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INTRODUCCION

JuaN PABLO PEREZ SAINZ

Los afios ochentas fueron el momento “dorado” de la peque-
fla empresa en Centroamérica, como en el resto de América Lati-
na. La crisis de la deuda externa mostraba las limitaciones del mo-
delo de desarrollo previo basado en el protagonismo de la empre-
sa grande y, como reaccion casi instintiva, se erigia a la empresa
pequefia, mds concretamente a la microempresa, en la solucion pa-
ra superar la crisis y constituir el fundamento de un nuevo mode-
lo. Al respecto, el intento mds audaz y que, a la vez, tuvo mayores
adhesiones fue el de Hernando de Soto con su propuesta de “revo-
lucién informal”. Con argumentos de tintes demagdgicos, pero de
gran interpelacion en un sentido comun en biisqueda desesperada
de horizontes de esperanza, propuso que si se conseguian superar
las trabas que imponia un Estado, calificado como mercantilista,
se darfa una eclosion de iniciativas microempresariales. De esta
manera, se sentarian las bases para un verdadero desarrollo en
América Latina; de lo contrario, habia que esperar lo peor. Proyec-
tando a partir de su propio pais, profetizaba que si no nos encami-
ndbamos por el otro sendero, el de la revolucién informal, ter-
minariamos transitando por el sendero original: el luminoso. No
queremos sefalar de nuevo las falacias metodolégicas de este
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planteamiento, que ya hemos hecho en otro lugar (Pérez Séinz,
1991), sino evaluar al profeta por sus amenazas porque ya hay
suficiente perspectiva histérica para ello, dado que la naturale-
za de la profecia no requeria la terminacion de una era, sino de
apenas unos afios.

Ni Sendero Luminoso accedié al poder en Peni, ni acaeci6 la
revolucién microempresarial. De lo primero se encargd Fujimori.
Y de lo segundo, los organismos financieros internacionales, quie-
nes impusieron en ese pais, como en el resto de América Latina,
procesos de ajuste estructural que han sentado las bases para un
nuevo modelo acumulativo inserto, en distintos grados y modali-
dades, seguin cada realidad nacional, en la globalizacién. En este
nuevo modelo, es la firma multinacional, y no la microempresa,
la gran protagonista. No obstante, dadas las transformaciones en
términos de modelos socio-productivos, hay espacio para la in-
sercion de la pequefia empresa.

La importancia de la pequefia y la mediana empresa ha sido
seflalada en una de las formulaciones mas serias de cémo Centroa-
mérica deberfa encarar la globalizacién. Bulmer-Thomas y Kin-
caid (2000) argumentan que la baja productividad y la limitada in-
version de este tipo de empresas es uno de los cinco obsticulos
principales que la regién tiene para su desarrollo!. Las dificulta-
des de acceso a recursos financieros seria, segiin estos autores, la
principal causa del pobre desempefio de la pequefia y mediana em-
presa que, generando la mayor parte del empleo, no se ha benefi-
ciado de las transformaciones acaecidas en el sector exportador.

Por consiguiente, el tema de la empresa pequeiia no ha per-
dido relevancia, pero si se impone una nueva mirada hacia esta,
a la luz de las transformaciones inducidas por la insercién de la

1 Las otras cuatro son: la ausencia de constitucion de una regién mas alld de su proximi-
dad geografica; el deterioro del medio ambiente; la vulnerabilidad cara a eventos exter-
nos; y la persistencia de la pobreza.

10
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region en el proceso globalizador. El presente texto intenta mos-
trar sendas para esta nueva mirada. En €] confluyen tres proce-
sos reflexivos, en los que el coordinador de este volumen ha
participado y que merecen la pena explicitar.

El primero, el de mds larga data, remite a los estudios, de al-
cance regional centroamericano, que FLACSO llevoé a cabo a fi-
nes de los afios 80 e inicios de los 90 sobre la problematica de la
informalidad urbana. En esos trabajos se intent6 mostrar la hetero-
geneidad del fenémeno, cuestionando la visién predominante, de
aquel entonces, que reducia la informalidad a la microempresa y
a la que nos hemos referido previamente. Los resultados arrojados
por esos estudios confirmaron, inequivocamente, tal heterogenei-
dad, mostrando ademads que las l6gicas de subsistencia predomina-
ban sobre las acumulativas en el mundo informal (Pérez Sdinz y
Menjivar Larin, 1991; Menjivar Larin y Pérez Sdinz, 1993). En es-
tos estudios particip6 también uno de los autores del presente tex-
to: Rafael Del Cid (1991; y Wolters, 1993).

El segundo proceso reflexion tiene que ver con una serie de es-
tudios sobre aglomeraciones de empresas pequeiias, localizadas en
comunidades de vecindad e insertas en la globalizacidn. Esta refle-
Xion se inici6 a comienzos de los 90 con el primer estudio de San
Pedro Sacatepéquez, comunidad indigena, cercana a la capital, €
integrada en los encadenamientos globales de la industria de la
confeccidn a través de la subcontracién. A este primer estudio si-
guieron otros, tanto sobre nuevas comunidades como revisitas de
algunas de las localidades ya abordadas. En total durante estos
afios se han hecho estudios sobre quince comunidades, insertas de
diversas maneras con la globalizacién, localizadas en distintos pai-
ses de Centroamérica (Pérez Sainz, 1999; Pérez Sainz y Andrade-
Eekhoft, 1999; Pérez Sdinz et al., 2001). Desde 1998, gracias al fi-
nanciamiento otorgado por la Fundacién Ford, a través de su ofi-
cina de México, se pudieron realizar dos proyectos regionales de
investigacién que incluyd a varias de estas comunidades y que

11
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permitieron comenzar a sistematizar los andlisis realizados. Los
ultimos estudios sobre San Pedro Sacatepéquez, enmarcados en
estos proyectos regionales comparativos, fueron realizados por
una de las autoras del presente texto: Maribel Carrera (2001).

Finalmente, el tercer proceso tiene su origen en una iniciativa
de Eric Hershberg, dentro del Social Science Research Council de
Nueva York, con la creacién de un grupo de académicos, del Nor-
te y del Sur, para pensar la problemética del desarrollo en la glo-
balizacion. Dentro de este, Gary Gereffi planted la cuestion del
upgrading como una profundizacién de su reflexién, de varios
afios, sobre encadenamientos globales. En tomo a esta se confor-
mo6 un grupo de trabajo en el que participé también uno de los au-
tores del presente texto: Jorge Monge. Grupo que llevé a cabo un
par de seminarios, en octubre del 2000 y en marzo del 2001, en
Costa Rica. Dentro de este proceso se realizé una investigacion
puntual sobre la presencia de la firma Intel en Costa Rica en la que
participamos junto a Jorge Monge y Eric Herhsberg (2000).

El presente texto contiene, ademas de esta breve introduccidn,
cuatro capitulos. Los tres primeros se refieren a estudios de secto-
res: el software en Costa Rica; el turismo en Honduras; y la con-
feccion de prendas de vestir en Guatemala. La seleccién de estos
responden a que se trata de actividades relevantes en la insercion
de la regién en el proceso globalizador. As{, con el software se es-
td ante una actividad que, junto al hardware y a la web, marcan hi-
tos de la nueva revolucion tecnoldgica. O sea, es una actividad ine-
quivocamente globalizada ya que es este tipo de tecnologia la que
ha viabilizado materialmente la globalizacién. Costa Rica, por di-
versas causas pero —sobre todo— por su tipo de desarrollo social
en las décadas pasadas, ha generado un capital humano capaz de
desarrollar este tipo de actividad. Este primer capitulo ha sido ela-
borado por Jorge Monge. Por su parte, el turismo internacional se
ha convertido en una de las actividades globalizadas de mayor cre-
cimiento en los ultimos afios. Honduras estd emergiendo como

12
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uno de los destinos de la region, junto a otros paises (Guatemala y
Costa Rica) de mayor tradicidn. Ya para fines de la década pasada,
era la segunda actividad en términos de generacién de divisas pa-
ra el pais. Dado que bajo el rubro de turismo se encuentra una ga-
ma muy amplia de actividades, el presente estudio se ha focaliza-
do en una de ellas: los operadores de turismo?. Rafael Del Cid es
el autor de este segundo capitulo. Y con la produccién de vestua-
rio se estd ante el bien conocido fenémeno de la industria de ma-
quila, que constituye una de las expresiones més visibles de la in-
tegracion en la globalizacidn, no solo de Guatemala, sino de toda
la regién. La autora de este tercer capitulo es Maribel Carrera. Es
importante mencionar que, ademds del anélisis de informacion se-
cundaria, los tres estudios interpretan datos de primera mano refe-
ridos a un conjunto de casos seleccionados3. El presente texto se
completa con un capitulo, a cargo del coordinador del volumen,
que procura proveer un marco analitico, sistematizando las inter-
pretaciones de los capitulos anteriores, pero también nutriéndose
de los procesos reflexivos mencionados previamente.

Borradores de estos cuatro capitulos fueron presentados en un
seminario, celebrado los dias 4 y 5 de junio del 2002, en Santo To-
mads de Santo Domingo de Heredia, Costa Rica.

En este participaron, en orden alfabético por pais, por Costa
Rica: Rosa Adolio (Fundacién para el Desarrollo Tecnoldgico e
Industrial, CODETI), Nury Benavides (FLACSO-Costa Rica),
Allen Cordero (FLACSO-Costa Rica), Rafael Diaz (Centro Inter-
nacional de Politica Econémica), Rocio Guadarrama (Univer-
sidad Auténoma de México/ FLACSO-Costa Rica), Michael

2 Marginalmente, el estudio incursiona en empresas de arrendamiento de automéviles pa-
ra entender mejor el funcionamiento de franquicias a nivel global.
3 El nimero de casos de estudio realizados ha sido el siguiente: para el sector de software,

16 ; para el sector de operadores de turismo, 14 mds tres adicionales de empresas arren-
dadoras de autos; y para el sector del vestuario, 19. Afiadamos que los casos guaternalte-
cos han sido realizados en San Pedro Sacatepéquez, aprovechando asi el conocimiento
acumulado en esta aglomeracién.

13
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Herradora (FLACSO-Costa Rica), Pedro Le6n (Centro Nacional
de Alta Tecnologia, CENAT), Jorge Monge (Fundacién para el
Desarrollo Tecnolégico e Industrial, CODETI), Alexander Mora
(Cdmara de Productores de Software), Luis Nifiez (Cdmara de
Productores de Software), Juan Pablo Pérez Sdinz (FLACSO-Ces-
ta Rica), Ana Marcela Rodriguez Gonzélez (FLACSO-Costa Ri-
ca), Carlos Sojo (FLACSO-Costa Rica), Ignacio Trejos (Centro de
Informacién en Tecnologia de Informacién, CENFOTEC). Por
Cuba: Pedro Monreal (Centro de Investigaciones de Economia In-
ternacional de la Universidad de la Habana), Ldzaro Pefia (Centro
de Investigaciones de Economia Internacional de la Universidad
de la Habana). Por Estados Unidos: Gary Gereffi (Universidad de
Duke), Eric Hershberg (Social Science Research Council, Nueva
York). Guatemala: Maribel Carrera (OXFAM GB-Guatemala),
Edgar Pape Yalibat (FLACSO-Guatemala), Juan Rodolfo Tepeu
(Confecciones Cartex). Por Honduras: Rafael Del Cid (ESA Con-
sultores), Ricardo Martinez (Consultor del Instituto Hondurefio
del Turismo), Juan Angel Welchez (MC Tours Honduras). Y por
México: David Myhre (The Ford Foundation).

A todas estas personas les agradecemos su participacién y
comentarios a los borradores que han servido para mejorarlos.
Debemos expresar un agradecimiento especial a David Myhre
de la Fundacién Ford en México, por el apoyo financiero otor-
gado, sin el cual este proyecto no hubiera sido factible, y por su
comprensién hacia la problemadtica de estudio. Esperamos que
este texto muestre sendas de como repensar, tanto en términos
analiticos como de politicas, el lugar y funcién de la empresa
pequeiia en este complejo e incierto mundo de la globalizacién.
Una insercién en ella con visos de equidad no puede soslayar
a la empresa pequeiia.

14
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CAPIiTULO |

INDUSTRIAL UPGRADING
EN EL SECTOR SOFTWARE
EN CosTA Rica

JORGE MONGE



INTRODUCCION

JORGE MONGE!

“los paises que no utilicen a la ciencia como guia en
sus empresas se quedaran postergados y estaran supedi-
tados al desarrollo de las demas, porque en las socieda-
des actuales aquellos que utilicen mayor conocimiento y
sagacidad seran los que logren ventajas sobre los otros.”

José Maria Castro Madriz?
Presidente de Costa Rica (1844).

El presente documento considera un estudio sobre encade-
namientos productivos dentro del sector de la industria de soft-
ware, poniendo €nfasis en las trayectorias de pequeiias y media-
nas empresas (Pyme) del sector, con el fin de identificar rutas de
upgrade o factores asociados a sus fases de desarrollo; para de
esta forma tratar de figurar posibilidades de [Industrial

1 Jorge Monge es Presidente de la Fundacién para el Desarrollo Tecnolégico Industrial CO-
DETI, jmonge @codeticocr La investigacion se desarroll6 con la participacién de Rosa
Adolio, investigadora asistente de CODET] e investigadora de la Universidad Nacional.
2 Ex-presidente de Costa Rica, promovié el desarrollo de la actividad cafetalera y la inno-
vacién tecnoldgica en el sector, instaurando los primeros premios a “‘inventos nacionales™.
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Upgrading3 y acciones asociadas para el mejoramiento de su de-
sempeiio en mercados, dentro del contexto de la globalizacién a las
que se ven expuestas.

La globalizacion de los mercados ha puesto énfasis en la impor-
tancia de los procesos de industrializacién orientados hacia la ex-
portacion, por lo que la integracién con la economia global se ha
vuelto sinénimo de desarrollo para paises y sectores industriales. Si
bien estos mercados globales tienen caracteristicas especificas de
conformacion segun el tipo de industria y su desarrollo histérico,
asf como con la evolucién de las tecnologias asociadas y su impac-
to en la estructura industrial global, el impacto de estos elementos
sobre los mercados (locales o externos) pone un premio sobre la ca-
lidad o tipo de inserci6n que puedan lograr las empresas en posicio-
nes de mayor valor agregado. Por lo anterior, el concepto de “cade-
na del valor” se vuelve instrumental para tratar de entender estos
encadenamientos, si bien gran parte del comercio en estos merca-
dos globalizados es conducido por empresas transnacionales que
definen “sistemas de governancia” especificos que se plasman so-
bre variados esquemas de acuerdos contractuales, comerciales pa-
ra sus provedores de productos-procesos o servicios?.

En el caso de la industria de software las grandes empresas in-
ternacionales y sus estrategias definen las opciones y posibilidades
de inserci6n de las empresas, en este estudio se pondrd énfasis en las
trayectorias y posibilidades que estas definen para PyME basando-
se en una muestra de empresas seleccionada segtin criterios cualita-
tivos con el fin de ver su potencial de upgrade asociado a los distin-
tos momentos de desarrollo de la industria y por ende de la existen-
cia o no de estrategias especificas que permitan el upgrade y de los
elementos contextuales e internos que lo han permitido.

En el sector software, el proceso de produccién —etapas,
procesos, actividades— para el desarrollo de productos y

3 Hershberg E., Ref. 16
4 Para una referencia, véase Gereffi, G., Humphrey, J.; Kaplinsky, R. y Sturgeon, T. Ref. 13
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comercializacion es claramente identificable y desde la perspecti-
va de mejorar la posicién dentro de la cadena, esto se asocia a dos
elementos: la mejora de su posicién competitiva actual; esto es, lo-
grar mayor eficiencia y eficacia en su proceso productivo (produc-
to/proceso) a manera de maximizar ganancias e invertir en desa-
rrollo y comercializacidon de nuevos productos; y el buscar posi-
cionarse en actividades (producto/proceso) de mayor valor agrega-
do. Si bien por la particularidad del sector es conveniente diferen-
ciar el tipo de actividades que estas empresas realizan, de manera
preliminar las diferenciaremos en dos grandes grupos: actividades
de Desarrollo y actividades de Implementacion, poniendo en este
tipo de actividad todas aquellas que no sean directamente relacio-
nadas con el desarrollo de software propio: p. ej. adaptacién, im-
plementacion de software o paquetes de otras empresas (naciona-
les o internacionales) a la medida, asi como consultoria asociada,
servicios de consultora, etc.

La Figura 1 muestra la relacion entre el valor agregado y la ac-
tividad productiva dentro de la cadena de forma genérica y la re-
lacion de esta con el riesgo; sin embargo, debe tenerse en cuenta
por lo mencionado anteriormente (actividades desarrolladoras e
implementadoras) que existen mezclas entre estas.

Figura 1

Cadena de valor en la industria del software
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Cuando tratamos de profundizar en el entendimiento del fun-
cionamiento de la cadena, encontramos una mayor complejidad de
las variables que actdan en el encadenamiento especifico, con ca-
racteristicas especificas para productos o sectores de la industria,
por ejemplo lenguajes, sistemas operativos, bases de datos, aplica-
ciones Internet, herramientas CASE, estandares, etc.

Esto se vuelve mds determinante cuando el objetivo es el
Industrial Upgrading porque cabe preguntar mejoramiento de
“qué” y “hacia donde”. Con respecto al “qué”, existe una mayor
claridad de limitaciones y necesidades de mejora del producto ac-
tual en funcién de requerimientos de reduccion de costos vis a vis
mejoramiento de calidad del producto-servicio, presentacion, mer-
cadeo, competencia relacionada con la insercion en cadenas globa-
les. En cuanto al “hacia dénde”, es precisamente donde el concep-
to de Industrial Upgrading demanda un esfuerzo de entendimiento
de 1a Global Production Network (GPN)> — Flagship / cadena glo-
bal, de como las empresas locales se articulan con esta cadena glo-
bal asi como dentro de las locales, el papel, tipo de encadenamien-
to que las PyME logran o “tendrian” posibilidad de lograr.

Esa demanda de una mejor conceptualizacién y entendimien-
to de funcionamiento de la cadena productiva global y cuales ni-
chos dentro de esta cadena poseen potencialidad para promover el
Industrial Upgrading de PyME requiere ademds un mayor cono-
cimiento de las tendencias tecnoldgicas globales asociadas a los
“paquetes tecnologicos” que tendrian potencial de promover es-
te Industrial Upgrading (1.U.). Dicho de otra forma, para lograr
el I.U. de un sector, se debe observar este globalmente, sus
flagships con un nivel de especificidad de producto —tenden-
cia y sus posibles “alternativas tecnolégicas”, esto bajo una hi-
pOtesis relativamente plausible de cudles deberian ser los posi-
bles escenarios tecnolégico— productivos de los distintos pro-
ductos-servicios de software.

5 Emst. D, Ref. 9
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Por ejemplo, algunas tendencias, por la convergencia que se da
entre tecnologias de la informacién y comunicacién, empiezan a
definir sectores con particularidades en estdndares, plataformas y
nuevas tecnologias. Lo anterior hace necesario, para llegar a una
mayor claridad e identificar nichos potenciales para promover el
upgrade, realizar estudios especificos por tipos de productos, lo
cual podria ser objeto de estudios posteriores. Asi, si considerara-
mos un sector con gran potencial de crecimiento hacia el futuro,
podriamos identificar productos de soffware para wireless, ya que
el futuro de Internet, que es uno de los principales agentes de cam-
bio de la industria del soffware, se considera tendra en gran parte
una caracteristica de “inaldmbrica”. En este caso, habria que con-
siderar: a) elementos de tendencias y tecnologias como protocolos
para aplicaciones inaldmbricas (WAP), b) sistemas operativos pa-
ra aparatos de informacion méviles donde las grandes compaiiias
compiten fuertemente, tales como EPOC (Ericsson, Nokia, Moto-
rola), PALM OS (Handspring, Qualcom, Symbol, TRG, IBM y
mas recientemente Nokia y Sony), Windows CE (Casio, HP,
Compaq), ¢) lenguajes que permitan desarrollo de aplicaciones
de software viables de trabajar en pequeiios chips (C++, Javay
buscadores de red-web browser), d) tipologia y caracteristicas
de red, etc.

Una aplicacion de los anteriores conceptos a las “capacidades
nacionales” deberia pasar por una primera identificacién de las po-
tencialidades del sector como un todo y una focalizacién hacia
productos / sectores (por ej. pasar de un FODA a nivel de cluster
hacia uno de sector especifico de producto-tecnologia) bajo un
marco integrado (micro-pequefia-mediana-grande) que permitiria
desagregar y focalizar entre Industrial Upgrading para PYME y
opciones de Industrial Upgrading para empresas grandes que per-
mitan el desarrollo de encadenamientos con Pyme. Dependiendo
si el Industrial Upgrading es entre PyYME-Cadena Global, o entre
esta y una empresa grande o entre un encadenamiento PyME-gran
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empresa con la Cadena Global o si se trata de articulaciones de di-
chos tipos de empresas/encadenamientos con “clientes globales”
se podria diferenciar la accién de exportacion de servicios de la
“articulacion sistémica” con la Cadena Global.

Utilizando el marco 16gico que provee el Industrial Upgrading
y que este implica la insercién dentro de cadenas globales de tal
forma que se maximice la creacién de valor y el “aprendizaje”,
se buscé en un primer momento contextualizar rdpidamente el
estado del sector y como este se posiciona en la economia mun-
dial para, a partir de ésto tratar de dilucidar: primero, dénde
existen potencialidades para un mejor desempefio competitivo
del sector de software costarricense dentro del mercado global y
en especial de los encadenamientos asociados a las PYME y su
participacién dentro de estos.

Dicho lo anterior, con la delimitacién de recursos y tiempo in-
herentes, el estudio se limita a una pequefia muestra de empresas
dentro de las cuales se trata de identificar los elementos que pesan
en el contexto descrito, a manera de prefigurar como futuros estu-
dios podrian aclarar estos procesos y las potencialidades de
upgrade asociadas para PyME dentro de los perfiles y trayectorias
que se identifican en la muestra de empresas.

En segundo lugar, con base en la seleccion de la muestra de
empresas que se apoyo en los resultados de la primera etapa, se
trata de profundizar en la identificacién de sus necesidades con fo-
co en como promover el industrial upgrading; asimismo se anali-
za la interrelacion de algunas PyME con mayores oportunidades
para mejorar su posicion dentro de la cadena as{ como las barreras
relativas a dicho upgrading. La tltima seccién del documento re-
sume aspectos de la investigacion en cuanto a una estrategia de
Industrial Upgrading para el sector software en Costa Rica en un
contexto global, incluyendo los referentes al marco politico y el
entorno institucional.
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La industria del software en Costa Rica

A nivel global, la consolidacién de las computadoras persona-
les (PC por sus siglas en inglés) en los ochentas desplazé al hard-
ware del centro de la industria informética para ser reemplazado
por el software, que se convirtid asi en el nicleo de los avances
de esta industria. Al presente, veinte afios después, la tendencia
parece indicar que este serd desplazado a su vez por servicios en
linea (on line), sin que esto signifique que €l software en si va a de-
saparecer, sino que la industria y negocios apoyados en las tecno-
logias de la informacién y comunicacién (ICT, por sus siglas en in-
glés) no se centrardn -como se ha venido haciendo- en extensos
programas de soffware para PC individuales sino que se concen-
trardn en el uso de programas de software para crear toda clase de
servicios electrénicos, desde simplemente almacenamiento de da-
tos hasta la ejecucion de complejos procesos de negocios.

El futuro del software puede entonces consistir en una inmen-
sa gama de ofertas electronicas, de las cuales los usuarios pueden
elegir exactamente lo que deseen. Si bien estas afirmaciones pa-
recen muy en el futuro, compaiifas lideres mundiales como IBM,
Hewllett-Packard, Microsoft, Oracle, Sun, entre otras, vienen avan-
zando en ese sentido en su Investigacion y Desarrollo (I&D). El
agente de desarrollo de este proceso es la Internet, que no solo ha
cambiado la naturaleza del software —de estdtico a dindmico—si-
no que ha resultado ser un formidable promotor de estdndares
abiertos que trabajan de forma efectiva. Esto, debido a dos razo-
nes principales, en primer lugar la web es el medio ideal para la
creacion de estdndares, al permitir la colaboracién de grupos de in-
dividuos a muy bajo costo y hacer el proceso de toma de decisio-
nes mds transparente; en segundo lugar, la implementacién de la
red asegura que los estandares se propaguen de forma mucho més
rdpida. Adn mds, Internet ha permitido que instituciones como la
Internet Engineering Task Force (IETF) y la World Wide Web
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Consortium (W3C) demuestren que es posible desarrollar reglas
técnicas comunes adecuadas.

Un ejemplo de lo anterior es que, desde mediados de los
ochentas, miles de programadores voluntarios han venido cola-
borando a escala mundial — principalmente a traves del email —
en el desarrollo de software gratuito, tomando frecuentemente
estandares de Internet como punto de partida. Su punta de lanza
es el Linux, un sistema operativo cada vez mas popular, creado
inicialmente por un programador finlandés, Linnus Torvalds. In-
clusive, esta tendencia de cddigo abierto es considerada por exper-
tos como una “fecnologia disruptiva® —disruptive technology—
que tiene el potencial de cambiar la estructura industrial global,
por ejemplo en el 4rea de tecnologias inaldmbricas para aplicacio-
nes Internet mdviles se han creado consorcios industriales globa-
les —mads de 38 empresas del sector que compiten por desarrollar
un protocolo de cédigo abierto para evitar que compaiifas grandes
sigan estrategias similares a las de Microsoft en sistemas operativos
y aplicaciones claves. La evolucién de los servicios en la web pre-
senta una historia similar—aun cuando no parezca a primera im-
presion—, asf, la industria informatica y otros sectores de negocios
estan desarrollando colectivamente el siguiente nivel de estdndares
de Internet, donde las tendencias organizacionales que genera Inter-
net serdn fundamentales’. Se puede decir en términos generales que
se empieza a definir una tendencia en la que el software estd mi-
grando de las computadoras de los usuarios hacia la Internet.

La importancia econdémica de lo anterior radica en que el
software es una de las industrias mas grandes y de mayor rapidez
de crecimiento a escala mundial. Asi, en 1999 el sector software
vendi6 programas por un valor de US$157.000 millones y el gasto
en software, que ha venido creciendo a un ritmo del 15% anual, ha

6 Véase la importancia de administrar adecuadamente el “cambio tecnolégico disrupti-
vo” en Christensen, C. Ref. 5§
7 Por ejemplo véase Gereffi, G. Ref. 15
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traido consigo inversiones por otros US$800.000 millones en
hardware y servicios. Los cambios que se vienen dando renova-
ran esta industria, y por otro lado, el sector del software podria
convertirse en un modelo para otras industrias. Por ejemplo, co-
mo se menciond, comunidades de “‘cédigos abiertos’ constituyen
estructuras sociales fascinantes; comunidades similares podrian
producir algun dia algo més que solo c6digos. El Instituto Tecno-
logico de Massachussetts (MIT) expresa las oportunidades futu-
ras, sefialando a Linux como un modelo para una nueva clase de
organizacion de negocios que podrian constituir la base para una
nueva clase de economia.

Perfil de la industria de software nacional

La industria del software en Costa Rica es relativamente nue-
va, seglin una encuesta reciente8 solamente el 3% de las empresas
fueron creadas antes de 1980, de un total de 137 empresas produc-
toras de software identificadas. Con respecto a la composicion de
su capital, el 83,5% es de origen nacional, mientras que el 12,4%
es de origen mixto.

Seglin esta misma encuesta, el 28% son microempresas, 46%
pequefias, 23% medianas y 3% grandes.? Dentro de este perfil ge-
neral de la industria y debido a que esta ha sustentado su desarro-
llo dentro del mercado local-regional, el 50% de las empresas se
dedica exclusivamente al mercado local. Dentro del porcentaje de
empresas que exportan, el 53,5% de ellas exportan entre un 1% y
un 25% de sus ventas totales, y dentro de estas las empresas que
exportan mas del 50% de sus ventas, constituyen el 9% de las em-
presas totales y son mayoritariamente medianas y grandes.

e o]

Mata, F. ; Jofré, A. BID, Ref. 22 (2001). Datos correspodientes al 2000.

9 La clasificacién de las empresas en micro, pequeiias, medianas y grandes se sustenta
en el criterio de nimero de empleados, adjudicando los rangos de 1-5, 6-19, 20-99 y
100 0 mas, respectivamente.
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Finalmente, en el sector software en Costa Rica, los productos
caracteristicos de estas empresas son: Administracion/Gestion
77% , Aplicaciones Internet 56% , Produccién 55%, Servicios Téc-
nicos 47%, Aplicaciones Bancarias/Bursatiles 30%, Aplicaciones
Telecomunicaciones 24%, Aplicaciones Salud 23%, Aplicaciones
Educacién 14%, Otras Aplicaciones 35%. Segiin otra fuentel0,
considerando la regién de Centroamérica, Panamd y Republica
Dominicana, el 78% de las empresas de software de esta region es-
tan en Costa Rica, lo cual es producto de la evolucion histérica,
educativa y clima de negocios que ha vivido el pais.

Contexto institucional

Con respecto al marco institucional, la Tabla 1 resume las ins-
tituciones que desempefian un rol dentro del sector software en
Costa Rica, habiéndose realizado entrevistas como parte de la in-
vestigacion con las mds representativas para el sector. Asi, el si-
guiente acdpite resume los aspectos mds importantes del accionar
del entorno para el sector en un contexto histérico desde la déca-
da de los sesentas hasta los inicios de los noventas, poniéndose
luego especial atencién en un mecanismo —Fondo de Desarrollo
Tecnolégico— que promovié de manera especial el desarrollo de
empresas del sector software a fines de los ochentas e inicios de
los noventas, para en los siguientes acépites tratar brevemente los
aspectos mds destacados del entorno institucional que se vienen
dando en la actualidad, del marco legal y del relacionado con los
recursos humanos del sector.

10 Cartin, F. Ref. 4
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Tabla 1

Instituciones de Educacién
Superior - Profesional

y Técnica

Universidades Pablicas:

Universidad de Costa Rica, UCR

Universidad Nacional, UNA

Instituto Tecnoldgico de Costa Rica, ITCR

Consejo Nacional de Rectores (de Universidades
Piblicas), CONARE. Sistema Nacional de
Acreditacion de la Educacion Superior, SINAES
Universidades Privadas. Colegios Técnicos

Instituto Nacional de Aprendizaje, INA

Centro de Formacién en Tecnologias de Informacién,
CENFOTEC.

Instituciones de soporte,
coordinacién e
infraestructura del sector,
puiblicas y privadas

Instituto Costarricense de Electricidad, ICE
Radiografica Costarricense, RACSA

Companias de Cable

Registro Nacional (Propiedad Intelectual)

Coalici6n de Iniciativas de Desarrollo, CINDE
Promotora de Comercio Exterior, PROCOMER

Area legal: i.e. Business Software Association

Area financiera:i.e. Fondos de capital de riesgo, Bancos
Area técnica: i.e. Associacién para la Proteccién de la
Propiedad Intelectual, APPI, Open Standard Commu-
nity, Software Industry Association, Software Produc-
tivity Center, SPC; Colegio de Profesionales en Cien-
cias de la Computacion.

Costa Rica PROVEE, Proyecto BID,

Programa IMPULSO

Centro Nacional de Alta Tecnologia, CENAT.

Instituciones del
Gobierno Central y
Legislativo en el drea de
politica y marco
regulatorio del

clima de negocios

Ministerio de Ciencia y Tecnologia, MICIT

Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia, CONICIT
Ministerio de Comercio Exterior, COMEX
Ministerio de Economia, Industria y Comercio, MEIC
Ministerio de Trabajo, Ministerio de Hacienda
Ministerio de la Presidencia

Asamblea Legislativa

Organizacién Empresarial

Cédmara de Productores de Software, CAPROSOFT
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Contexto histdrico

Segun datos de un estudio realizado por el Consejo Nacional de
Ciencia y Tecnologia (CONICIT) y el International Development
Research Centre del Canada (IDRC), en 1981 la asignacion de re-
cursos para investigacién en el pais se encontraba en las dreas de
agricultura, silvicultura y pesca. En segundo lugar, estaban las
dreas de ciencias sociales y salud, seguidas por las dreas de recur-
sos naturales y ciencias bésicas. El resto de dreas, entre las cuales
se encontraba sistemas de informacién y telecomunicaciones, te-
nian una participacién muy pobre en la distribucién de recursos.

Como parte del fomento a la informatica que se ha venido dan-
do en Costa Rica, en 1978 se cre6 la Comisién Nacional de Infor-
maética, la cual, en 1988, fue reformulada mediante decreto ejecuti-
vo N° 18166 - MICIT - PLAN (Ministerio de Ciencia y Tecnologia
- Ministerio de Planificacién), para pasar a convertirse en la Comi-
sién Nacional de Politica Informdtica - COPOIN; cuya principal
responsabilidad es la formulacion y ejecucion de una politica infor-
maética estrechamente ligada a la estrategia de desarrollo del pais.

En el Programa Nacional de Ciencia y Tecnologia 1986-1990,
se plantea como un objetivo especifico “impulsar el desarrollo de
nuevos procesos industriales que usen tecnologia avanzada de al-
to contenido de conocimiento y alto valor agregado” 1. Durante
este mismo periodo, se definié una politica expresa de fomento al
desarrollo industrial en el cual se establecia que “se impulsé el rol
del Estado como promotor de la capacidad tecnoldgica de los pro-
veedores locales, en campos tecnoldgicamente relevantes como
son, entre otros, el de telecomunicaciones, energia, metalmecani-
ca, informdtica y salud” 12.

11 MICIT, Ref 23, p49
12 MICIT, Ref. 24, p.55
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Ademas, se establecié en dicho Programa de trabajo, el forta-
lecimiento de los sectores y areas prioritarias, que fueron los si-
guientes: Agricultura y Recursos Naturales, Agroindustria, Mi-
croelectrénica, Metalmecénica, Industria quimica, Biotecnologia,
Informdtica, Salud, Vivienda, Educacion y Energia.

Durante este periodo, se promovié una politica expresa de in-
duccién de tecnologias maduras, de nuevas tecnologias o tecnolo-
gia de punta que llevaran a un desarrollo de los sectores priorita-
rios antes definidos. Asi, se indicaba que “... 1as tecnologias inten-
sivas en conocimiento, tales como la biotecnologia, la microelec-
trénica y la informdtica ... recibiran un impulso preferencial...” 13
En este sentido, durante este periodo se favorecié fundamental-
mente el campo de las telecomunicaciones, el control de procesos
industriales y la produccién de software. Se establecié una poli-
tica expresa de promocion para la incorporacion de la informatica
a la modernizacion de procesos de gestion administrativa, de diag-
ndstico y planificacién para el sector piblico y privado, median-
te el estimulo de iniciativas locales de disefio y produccién de
software, para cubrir demandas internas y externas.

A principios de los noventas, se continué promoviendo una
politica de fomento a la realizacién de actividades en el campo
de las tecnologias de informacidn. Asi, en el Programa Nacional
de Ciencia y Tecnologia 1990-1994, se planteaba “ promover el
mejoramiento de la capacidad empresarial para incrementar la
competitividad en los mercados nacional y del exterior con el
fin de generar condiciones adecuadas para el surgimiento de
operaciones de empresas nacionales productoras de bienes y
servicios Informaticos” 14-

13 MICIT, Ref. 25, p.57
14 MICIT, Ref 26, p. 53
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Asi, en el desarrollo del sector del software en Costa Rica, es
posible observar en el proceso medidas de politica publica y fac-
tores coyunturales externos, entre los que se resumen como los
mas relevantes los siguientes:

* Enladécada de 1960 se empieza a introducir en el pais los pri-
meros equipos computacionales, adquiridos principalmente por
el sector piblico, que en su mayoria son de tipo mainframe.
La capacitacidn en el uso de tales equipos es realizada por las
mismas empresas que los vendian, pues el pais durante esa
época no contaba con centros de capacitacién en ese campo.

¢ Apartir de la década de 1970, la capacitacién y formacién de
recurso humano en el area de informatica y computacién em-
pez6 a adquirir importancia. Asi,en 1974 1a UCR inici6 la ca-
rrera de Ciencias de la Computacién. En 1979, el ITCR inicié
la carrera de ingenierfa en computacién. En los afios 80, la
UNA crea el Programa en Computacién.

* En 1985, se eliminaron los aranceles a la importacién de mi-
crocomputadoras, lo cual produjo una gran entrada de equipos
al pais. En el exterior, se comenz6 a producir software orienta-
do al usuario final.

* En 1988 se reformula, via decreto ejecutivo, la Comisién Na-
cional de Politica Informatica.

¢ Durante el periodo 1986-1990, se establecieron programas tan-
to en primaria como en secundaria de “alfabetizacién computa-
cional”, credndose en esa época, el Programa de Informatica
Educativa, coordinado por la Fundacién Omar Dengo del Mi-
nisterio de Educacién Publica, el cual, a la fecha, continia vi-
gente y ha alcanzado una cobertura importante en todo el pais.
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* La aprobacion y ejecucién del Préstamo Programa BID-CO-
NICIT-CONARE en esta misma época, establecié como drea
prioritaria, entre otras, la microelectrénica e Informatica; con
lo cual por medio del CONICIT como unidad ejecutora del
mencionado préstamo, se apoyd financieramente empresas
costarricenses del sector software a través del Fondo de Desa-
rrollo Tecnoldgico (VEase acdpite siguiente).

* Bajo este mismo Programa BID-CONICIT-CONARE, se
construy6 el Centro de Investigaciones en Computacion en el
ITCR, con el fin de promover la investigacién y el desarrollo
de software, especialmente dirigido a la agromadtica, educacion
y salud. El monto de la inversion realizada fue de US$943
mil, aproximadamente.

Finalmente, en este contexto, se da en esta época el surgimien-
to de empresas productoras de soffware a la medida. Segin un es-
tudio de prospeccién tecnolGgical’, se estima que el pais exporta-
ba en 1990 cerca de US$1.0 millén al afio en software de aplica-
cion, principalmente para el drea de Centroamérica, con evidencia
de un mercado creciente para el soffware costarricense en otras na-
ciones hispanoamericanas.

Fondo de Desarrollo Tecnologico

Por medio del Fondo de Desarrollo Tecnolégico - FODETEC
—creado a través del Préstamo BID-MICIT-CONICIT menciona-
do en el acdpite anterior— empresas del sector software recibieron
apoyo financiero para realizar trabajos en dreas de reingenieria de
software, diseio de herramientas para desarrollo, codificadores

15 MICIT-CONICIT, Ref, 3
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para redes primarias, asi como desarrollo de productos especificos
(Véase Tabla 2). La financiacién otorgada por el CONICIT por
medio del FODETEC, fue por un monto total aproximado a los
500 mil ddlares, de los cuales cerca del 60% fue utilizado para su-
fragar gastos de pago de salarios para los desarrolladores de los
productos y el restante se utilizé principalmente para la compra de
equipo y herramientas.

Tabla 2
NOMBRE DEL PROYECTO EMPRESA BENEFICIADA
Reingenierfa automdtica del software Carlos Araya R.
(fundador de Artinsoft)

Red Primaria MIC multiplicadores de pares mediante | Cibertec
modulacién de impulsos codificadores

Investigacion y Desarrollo del POS bajo varios am- | Nexys / Dedisa
bientes ¢ investigacién de interfaces para su conexién
con dispositivos externos

Herramientas para el desarrollo de sistemas Proyex Proyectos y Sistemas

- PROYECTICA
Desarrollo de un sistema computarizado para facilitar | Creaciones Digitales S. A
las decisiones en grupo - CREADISA.
Compra y venta por computador Desarrollo Empresarial.

Fuente: Sitio web del CONICIT, www.conicit.go.ct

Estos recursos fueron dados por el CONICIT en calidad de
préstamos, los cuales, en términos generales, tenian las siguientes
caracteristicas:

*  Monto maximo hasta 100 mil dblares.
» Tasa de interés cinco puntos por debajo de la tasa bésica

pasiva fijada por el Banco Central de Costa Rica, BCCR,
revisable cada seis meses.

34



JORGE MONGE

Periodo de gracia en intereses y principal, dependiendo del
rendimiento y flujo de caja del proyecto. Por lo general, todos
los proyectos tuvieron periodo de gracia en el pago de intere-
ses mientras se realizaba la investigacion.

Garantias reales en la mayorifa de los casos. Sin embargo, el
Consejo Director del CONICIT para algunos proyectos acepto
como garantia del crédito equipo a adquirirse con los recursos
del préstamo y programas fuentes ya desarrollados por algu-
nas empresas; lo cual evidenciaba una tendencia de hacer del
FODETEC un instrumento de fomento financiero de desarrollo.

Asimismo, el CONICIT por medio del Fondo para Investiga-

ci6n, FORINVES —creado a través del mismo Préstamo BID-MI-
CIT-CONICIT — apoy® el desarrollo de software a centros de in-
vestigacion universitarios (Tabla 3) por la suma de aproximada-
mente 300 mil délares. Por medio de este Fondo se apoyaron pro-
yectos en las tres universidades estatatales para proyectos en Ba-
ses de datos y aplicaciones para uso de imdgenes satelitales, para
planificacién urbana y espacial del territorio asi como para desa-

rrollo de software didactico para educacion bdsica.

Tabla 3

NOMBRE DEL PROYECTO UNIVERSIDAD
Utilizacion de imdgenes de satélites para estudios oceanograficos UNA
de aplicacién en pesquerias
Desarrollo de bases de datos y herramientas para la planificacién UCR
urbana y espacial de la Gran Area Metropolitana
Desarrollo de Software Didactico para la educacion General Basi- ITCR
ca en Costa Rica: 1y 11 ciclos!®.
Fuente: Sitio web del CONICIT, www.conicit.go.cr
16 Con recursos ordinarios de CONICIT, se financi6 el proyecto “Software Create Together™,

a la empresa CREADISA, que es el uso del software desarrollado en el ITCR, en 32 bites.
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Los recursos destinados a estos proyectos fueron utilizados
principalmente para la compra de equipo y herramientas, ya que
como parte de los requisitos dispuestos para el uso de los recursos
FORINVES, las universidades debian de aportar como contra-
partida los recursos humanos necesarios para el desarrollo de las
investigaciones.

En términos generales y como resultado de las entrevistas
realizadas, se puede indicar que los recursos otorgados por el
FODETEC fueron un respaldo importante para la mayoria de las
empresas que tuvieron acceso a estos, en el sentido de que tales
recursos les permitié desarrollar un producto o mejorar uno exis-
tente que incluso actualmente —en dos casos— es el producto
mas exitoso de la empresa y que les ha permitido crecer dentro del
mercado local o internacional y —en un caso— llegar a ser lider
en el nicho del producto a nivel global. Los casos en que esto no
fue asi, se debieron mds a factores externos, algunos de orden tec-
noldgico y otros de caricter técnico-administrativo y de mercadeo
principalmente. Aqui se debe indicar que una deficiencia recae en
que no existia experiencia de implementacién y no se puso
atencion en el soporte a las empresas en cuanto al crecimiento
en sus fases de desarrollo (véase Andlisis de Fases de desarro-
llo) de las empresas, por ejemplo en cuanto a estrategias de in-
sercién en el mercado, consolidacidn, etc., barrera que persiste
—como se verd mas adelante— para mecanismos financieros
en general en el sector.

Cabe sefialar que los recursos del FODETEC, aunque con
tendencia a ser un mecanismo de financiamiento para desarrollo,
tenia caracteristicas tipicas de un préstamo; sin embargo, la ma-
yor ventaja que les dio a las empresas tales recursos fue tener una
tasa de interés en ese momento mds baja con respecto a los otros
programas crediticios del Sistema Bancario Nacional costarricen-
se. Otro aspecto importante por sefialar —que como se verd més
adelante, sigue siendo una barrera en la actualidad— es que el
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principal problema de estos recursos era que —como es 1o usual
en instancias de crédito— se solicitaban garantias reales de res-
paldo, por lo que se hacia dificil cumplir con este requisito, ya que
para las empresas de este sector normalmente sus mayores acti-
vos se encuentran en el recurso humano y en el tipo de equipo y
herramientas con que cuentan para el desarrollo de sus programas
y por lo tanto no eran sujetos de crédito, lo que limité el acceso a
este para un nimero mayor de empresas del sector; esto, pese a
que, como se menciond, por ejemplo para empresas en particu-
lar, el Consejo Director del CONICIT acepté como garantia del
crédito los programas fuentes desarrollados por las mismas em-
presas, que estaban solicitando el crédito para mejorar e inno-
var ese mismo producto y poder comercializarlo en el mercado
latinoamericano.

Contexto actual

En el contexto de acciones descritas en el marco institucio-
nal en los acapites anteriores hasta inicios de los noventa, en los
tltimos afios se han continuado estos y otros esfuerzos aislados
para la promocion del sector, los que deberian ser utilizados
conllevando hacia una clara formulacion de politica y la coor-
dinacién de un esfuerzo de pais necesarios para el desarrollo
del Industrial Upgrading. Entre los signos positivos, se tiene
—como se tuvo por ejemplo en el caso de Malasia con el Penang
Skills Development Center y el de Corea con el Korean Advanced
Institute of Science and Technology, KAIST— el reciente esta-
blecimiento del Centro Nacional de Alta Tecnologia, CENAT, que
tiene a la I&D en Informadtica, Redes y Telecomunicaciones como
dos de sus cinco areas prioritarias. Asimismo, la creacion del Pro-
grama Costa Rica Provee, con el objeto de facilitar encadenamien-
tos entre PYME y multinacionales —con apoyo de recursos del
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BID— en dreas de alta tecnologia y el fomento de esfuerzos de
coordinacién nacional a través del Programa Impulso —promo-
vido por la Presidencia— constituyen factores positivos del entor-
no para el sector.

Cabe mencionar que este desarrollo es un proceso dindmico
que requiere el concurso de pensamiento critico e innovativo de
los diferentes actores principales —gobierno, sector privado y em-
presas— asi como desarrollo organizacional sélido que promueva
la cohesién de networks (enlaces inter-firmas). En este sentido, es
importante recordar la evolucién dindmica del sector de Tecnolo-
gias de la Informacién y Comunicacion (ICT) y como las tenden-
cias —al menos en el corto plazo— podrian cambiar el sector y la
dindmica de formulacién de politicas. Es necesario tomar esto en
cuenta desde la perspectiva del Industrial Upgrading, por ejemplo
cuén rdpidamente software, comercio electrénico y la capacidad-
tecnologia de produccion estan cambiando la organizacién indus-
trial debido a las fuerzas econémicas en juego en el proceso de
globalizacién.

Por ejemplo, la inversién de Componentes Intel en Costa Ri-
ca, en 1997 —producto en gran medida, ademas de las condicio-
nes de estabilidad, seguridad, un entorno laboral no sindical y un
recurso humano de alta preparacion y potencial, asi como de un es-
fuerzo coordinado del gobierno a nivel de la Presidencia a través
de CINDE — para el establecimiento de una planta de ensamblaje
y ensayo (A&T, “Assembly and Test”) marcé un hito en el desa-
rrollo econémico del pais. Desde que la planta comenzd a operar,
la estructura de las exportaciones costarricenses cambiaron; el pri-
mer afio de operaciones se exportaron cerca de mil millones de d6-
lares en chips. Asimismo, otras multinacionales Proveedoras Glo-
bales de Servicios (GSP; Global Service Providers) de Intel se es-
tablecieron en el pais, lo que podria ser propicio para posibilidades
de upgrading inter-sectorial entre los sectores de electrénica y
software. Por ejemplo, se tiene el caso de una compaiia pequefia

38



JORGE MONGE

de software que —con apoyo del Programa PROVEE (CENAT)—
esta desarrollando en tecnologia de Internet un programa para ma-
nejo de inventarios que podria ser viable de aplicacion en otras fa-
cilidades similares de Intel a nivel global.

Sin embargo, estos esfuerzos debieran integrarse, para hacer
posibles los beneficios del Industrial Upgrading para el sector de
ICT —incluyendo el del sofiware— en una politica industrial que
tenga en cuenta la dindmica competitiva del sector y el rol espe-
cifico de las actividades de Costa Rica en las actividades del sec-
tor a nivel global, asi como el rol de las multinacionales y de las
firmas locales participantes en la cadena, enfocdndose en los obs-
ticulos y oportunidades para el upgrading.

Como se ha mencionado, en cuanto a la coordinacién de apo-
yo al sector, se dieron pasos iniciales a través del programa Impul-
so que promueve, por ejemplo, que diferentes empresas, tanto del
sector publico (ICE) como privado relacionadas con el sector de
tecnologia en general, puedan coordinar la realizacion de diversos
proyectos que son una necesidad para las empresas del sector—
por ejemplo Internet 2— para que asi estos puedan avanzar mds
rdpidamente. Por otro lado, en la reciente reestructuracion de
CINDE, se establecié un Programa en el Sector Electrénico y otro
en el Sector Servicios —que incluye al sector software— para la
atraccidn de inversion de multinacionales de estos sectores en
el pais. En el caso de PROCOMER, esta institucion participa
en el Proyecto BID para el sector, en conjunto con CENAT y
CAPROSOFT. La percepcién del sector empresarial entrevistado
en términos generales indica, sin embargo, que este apoyo guber-
namental es insuficiente y que los mecanismos de difusién de ac-
tividades y oportunidades son aun deficientes, siendo importante
para las PyME en cuanto al acceso a mercados externos el apoyo
de estas instituciones, no solo para reducir la barrera en cuanto a
costos para las empresas, sino como soporte en cuanto a las barre-
ras de informacion de mercado y soporte técnico en negociaciones.
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En cuanto al sector financiero, si bien el gobierno promovié a
fines de los noventa el crecimiento de este, por ejemplo a través de
la liberalizacion de depdsitos a la vista y permitir su captacién por
la banca privada, los bancos estatales eran los principales provee-
dores de crédito a escala nacional. El acceso al crédito por parte de
empresas del sector software es muy limitado, ya que la banca tra-
dicional requiere garantias tangibles y —como se ha menciona-
do— estas empresas poseen como su mayor activo el recurso hu-
mano y el producto en si, donde el bajo nivel de riesgo de los me-
canismos de crédito no les permite cumplir con esas garantias. Por
otro lado, se vienen dando procesos para generar una Banca de
Desarrollo —por ejemplo en el Banco Nacional— y Fondos de
Capital de Riesgo, que, sin embargo, estdn atin en su etapa piloto.
Asimismo, viene de ser aprobada una Ley en el Congreso para
apoyo a las Pyme, cuyo reglamento se encuentra actualmente
en discusion, que contempla la creacion de un Fondo Especial
para el desarrollo de micro, pequefias y medianas empresas
(FODEMIPYME) por ser constituido por el 0,25% del aporte pa-
tronal y 5% de las utilidades del Banco Popular —Banco que ad-
ministrara el fondo— y dentro del cual existe en principio un por-
centaje para crear un fondo de garantias.

En cuanto al contexto de organizacion empresarial, desde la
perspectiva de la naciente Cdmara de Productores de software
(CAPROSOFT)!7, que agrupa a cerca de noventa empresas del
sector, esta viene recibiendo apoyo para su fortalecimiento institu-
cional por parte del BID. Sin embargo, se encuentra en un proce-
so de desarrollo inicial de credibilidad y construccién de visién co-
miin para la institucion y sus miembros, asi su presidencia, cons-
ciente de los retos y limitaciones institucionales, viene realizando
un proceso entre sus asociados, con respecto a cudles consideran
los temas prioritarios para su empresa en particular y cuéles a los

17 Mora A, Ref. 28, citas sobre CAPROSOFT.
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que se deberia dar prioridad para el desarrollo del sector, con el ob-
jetivo de contar con un perfil de opiniones por analizar como insu-
mo a su proceso de fortalecimiento institucional.

Esta organizacién empresarial juega un papel fundamental
en la construccién de consensos en el sector y como interlocutor
del Gobierno para desarrollo de politicas del sector. Como se ha
mencionado entre sus directores hay conciencia de las necesida-
des de las PyME y se encuentran en un proceso de desarrollo de
visién y estrategia asociadas a las acciones necesarias para el de-
sarrollo de las empresas, donde este proceso pasa actualmente
por su consolidacién institucional y la bisqueda de la participa-
cién de sus miembros en la construccién de una estrategia para
el desarrollo del sector.

Finalmente, cabe remarcar, en cuanto al entorno institucional,
necesidades y servicios para promover el Industrial Upgrading,
que la intensidad de los encadenamientos entre PyME y compa-
fifas multinacionales asi como la habilidad del pais y las empresas
para aprovechar esos encadenamientos para su upgrade tecnologi-
co dependera de la interaccion de factores como:

a) la existencia de PyME que tienen la capacidad —o al menos
el potencial — de cumplir con los estdndares de calidad y vo-
lumen de las multinacionales;

b) la estrategia de las multinacionales —que puede ser conductiva
en mayor o menor grado para el desarrollo de las Pyme— y

c) laexistenciay eficiencia de politicas publicas coordinadas de
promocién del Industrial Upgrading, i.e. facilitando la trans-
ferencia de tecnologia y el incremento de la competitividad de
las PyME —especialmente a través de Servicios para el De-
sarrollo de Negocios (BDS, Business Development Services),
la atraccién de Inversion Directa Extranjera (FDI, Foreign

41



INDUSTRIAL UPGRADING EN EL SECTOR SOFTWARE EN CoSTA Rica

Direct Investment) y un entorno favorable —incluyendo me-
canismos financieros— de soporte a los negocios que pro-
muevan la creacion y desarrollo de alianzas entre PYME y el
desarrollo del cluster en general.

Marco legal

En Costa Rica no existe legislacién especifica sobre la produc-
cién de software. En el marco de la Ley de promocion del desa-
rrollo cientifico y tecnoldgico, Ley No. 7169, se establecen algu-
nos principios generales que pueden ser aplicados a la produccién
de software. Los mds importantes para esta industria serian:

* Creacién de condiciones adecuadas para que la ciencia y la
tecnologia cumplan con su papel instrumental de ser factores
bdsicos para lograr mayor competitividad y crecimiento del
sector productivo nacional.

* Apoyar gestiones que procuren el incremento de la creatividad
y pensamiento cientifico original de los costarricenses.

* Fomento de actividades que apoyen el proceso de innovacion
tecnoldgica en los siguientes campos:

- la wransferencia de tecnologia,

- la consultoria e ingenieria,

- la normalizacidn,

- la metrologia y el control de calidad y

- otros servicios cientificos y tecnologicos.

* Utilizacién del poder de compra y de negociacion del Estado,
para impulsar el fortalecimiento empresarial nacional de base
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tecnoldgica, la oportuna utilizacion de la capacidad de consul-
torfa e ingenierfa y de prestacion de servicios técnicos y profe-
sionales nacionales.

En la misma Ley se establecen una serie de incentivos, entre los
que sobresalen:

* Los incentivos para el fortalecimiento de la capacidad tecno-
l6gica de las empresas que se emplearan asi:

- Cofinanciamiento de proyectos de innovacién tecnoldgica
y uso racional de la emergia en las empresas de bienes y
servicios.

- Cofinanciamiento de la gestién tecnoldgica para la recon-
versién industrial y la modemizacidn agropecuaria.

- Cofinanciamiento del fondo de capital de riesgo para faci-
litar la creacion de empresas de base tecnoldgica.

- Cofinanciamiento de programas nacionales en nuevas tec-
nologias y de actividades para el establecimiento y desa-
rrollo de parques tecnoldgicos.

- Cofinanciamiento del proceso de transferencia tecnolédgica
para grupos organizados de las zonas rurales, por parte de
centros de investigacién de las instituciones de educacién
superior.

* Financiamiento de la innovacidn tecnoldgica

El Ministerio de Ciencia y Tecnologia, en consulta con la
Comisién de Incentivos, propondra anualmente, de acuer-
do con las normas y disposiciones del Banco Central, un
programa crediticio que serd ejecutado por los bancos co-
merciales estatales que integran el Sistema Bancario Na-
cional, para financiar la innovacién tecnoldgica y el uso
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racional de la energia en empresas nuevas y consolidadas
en cualquier region del pais.

* Adquisiciones Estatales de Bienes y Servicios para el Fomen-
to de Empresas Nacionales.

El Estado, sus empresas y las entidades publicas emplea-
ran la capacidad de contratacién de bienes y servicios, se-
gun lo permita el objeto de ella en cada caso, para fomen-
tar e incentivar la formacion y la promocién de empresas
nacionales de base tecnoldgica, asi como las innovaciones
tecnoldgicas en empresas existentes, ademas de la consul-
torfa y la ingenieria nacional, de conformidad con el Pro-
grama Nacional de Ciencia y Tecnologia.

Cabe senalar que, si bien estdn dados estos mecanismos, su
grado de implementacion ha sido limitado por las prioridades de
politica del gobierno, asi como por la capacidad real de inversion
del Estado.

Por 1ltimo, es importante remarcar la reciente Ley —mencio-
nada en el acpite anterior—aprobada por el Congreso para apoyo
a la micro, pequena y mediana empresa, cuyo reglamento estd en
discusidn.

Por otra parte, al formar Costa Rica, parte de la Organizacion
Mundial del Comercio, esto ha provocado que el pais deba incor-
porar dentro de su legislacion una serie de acuerdos tomados en el
marco del comercio internacional.

En cuanto ala Ley de Derechos de Autor y Derechos Conexos,
N.° 6683, del 14 de octubre de 1982 y sus reformas posteriores se
indica en su articulo 1.° que las producciones intelectuales originales
confieren a sus autores los derechos a los cuales se refiere esta Ley.
Los autores son los titulares de los derechos patrimoniales y mora-
les sobre sus obras literarias y artisticas. Se indica en el mencionado
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articulo que por obras literarias y artisticas’ deben entenderse todas
las producciones en los campos literario y artistico, cualquiera sea
la forma de expresion, tales como: libros, folletos, cartas y otros es-
critos; ademds, los programas de coémputo dentro de los cuales se
incluyen sus versiones sucesivas y los programas derivados”. En
la misma Ley se define el Programa de cémputo como el conjunto
de instrucciones expresadas mediante palabras, cddigos, graficos,
disefio o en cualquier otra forma que, al ser incorporados en un dis-
positivo de lectura automatizada, es capaz de hacer que una com-
putadora, un aparato electrénico o similar elabore informaciones,
ejecute determinada tarea u obtenga determinado resultado, asi co-
mo también forman parte del programa su documentacién técnica
y sus manuales de uso. Por tltimo, cuando se trate de inscribir un
programa de cémputo o una base de datos, la solicitud puede pre-
sentarse con cualquiera de los siguientes elementos: el programa, la
descripcion o el material auxiliar.

Recursos humanos

Un estudio reciente!8 sobre la oferta y demanda profesional
vinculada al sector software en Costa Rica, categoriza a este recur-
so humano en once ocupaciones con funciones especificas: analis-
ta de sistemas, programador, administrador de proyectos, docu-
mentador, asegurador de calidad, desarrollador de aplicaciones pa-
ra Internet, especialista en apoyo técnico, en adaptacién de software
genérico, en mercadeo y venta de soffware y/o asesoria, profesor-
/capacitador y otros especialistas.

Considerando todas las empresas (el estudio agrupa los resul-
tados para medianas y grandes en aquellas con mds de 20 emplea-
dos, pequeiias entre 5-20 y microempresas menos de 5) del sector

18 BID. Mata F. y Jofré, A. Ref. 22 (2001). Datos correspodientes al 2000.
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software estudiadas, dicho estudio encontré que los analistas de
sistemas son requeridos en el 100% de las empresas grandes y
medianas; seguida su demanda por los administradores de pro-
yectos y programadores. Estas tres ocupaciones son las de ma-
yor demanda en las empresas pues en promedio cuentan con
54,25y 2.8 empleados respectivamente segin la ocupacién
mencionada. Para las ocho restantes ocupaciones antes mencio-
nadas se requiere 5.6 empleados en promedio. En general, se da
un significativo traslape de funciones, por ejemplo, el caso de
los analistas de sistemas —que se traslapan en mayor cuantia
con otras siete ocupaciones— en mds de un 70% invade el area
del programador y entre un 50 y 70% se traslapa con los docu-
mentadores y aseguradores de calidad.

En cuanto al nivel éptimo de estudio requerido por las empre-
sas, se encontré que este es el bachillerato universitario con excep-
cién de los documentadores para los cuales se estima como 6pti-
mo el técnico o diplomado. Asimismo, los conocimientos, habili-
dades y destrezas técnicas mds relevantes para las diferentes ocu-
paciones, en términos generales, son las relacionadas con: siste-
mas operativos, bases de datos, calidad y prueba de software, me-
todologias de desarrollo de software, redes de computo e Internet,
algoritmos y lenguaje de programacién En cuanto a las habilida-
des y destrezas no técnicas, las mas importantes son: conunicacién
en inglés y espaiiol, trabajo en equipo, liderazgo y motivacién del
personal, administracién general, mercadeo y ventas, finanzas y
contabilidad, estructuras organizacionales, redisefio de procesos y
/ o reingenieria.

En Costa Rica unas 30 universidades y centros capacitan con
diferentes grados de estudios —desde técnicos hasta maestrias—
en el drea de la computacién, pero solo cuatro universidades publi-
cas y cinco privadas han graduado individualmente en los afios 97-
98-99 a mas de 150 estudiantes, cubriendo en conjunto los grados
de diplomado, bachillerato, licenciatura y maestria. En términos
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generales, ha habido un crecimiento significativo del nimero de
estudiantes graduados en todos los niveles académicos a partir de
1995; sin embargo, este mimero decreci6 en el 2000, siendo supe-
rior la graduacion en las universidades privadas con respecto de las
publicas, excepto a nivel de maestria. Segiin proyecciones, la de-
manda de profesionales a nivel técnico y diplomado para el afo
2002 serd satisfecha por la oferta, no asi la demanda de licenciatu-
ra y maestrias; asimismo para el afio 2000 la demanda a nivel de
bachillerato fue satisfecha, pero para no seria asi para el aiio 2002.
La presente investigacion permite remarcar, en términos gene-
rales y como resultado de las entrevistas realizadas con las empre-
sas y actores clave del sector, que en la actualidad las instituciones
de formacién de Recursos Humanos para suplir la demanda del
sector vienen realizando esfuerzos por aumentar la calidad y can-
tidad de recursos, en especial las universidades estatales que son
las que concentran lo que podriamos denominar “la inteligencia”
nacional. Algunos de estos esfuerzos se orientan hacia la optimi-
zacion del tiempo de sus carreras sin sacrificio de la filosofia de
formacidn de dichas universidades, en especial las de mayor tradi-
cidn, otros se dirigen hacia las adecuaciones y actualizaciones cu-
rriculares en funcién a la demanda que plantean los nuevos desa-
rrolllos tecnoldgicos y nuevas metodologias de trabajo.
Asimismo, es conveniente resaltar que en el 4rea de Investiga-
cién y Desarrollo (I&D) las instituciones son victimas de “la pre-
supuestacion en busca de la autosostenibilidad”. Asi, por ejemplo
las areas de investigacion en maestria (grupos / materias que se
abren en cada periodo educacional) se definen més en funcién de
la demanda que de las 4reas que seria deseable estratégicamente
fomentar para promover innovacién en dreas de tecnologia claves
para el Industrial Upgrading. En otras palabras, se privilegia una
vision de corto plazo, demanda inmediata del mercado, que sacrifi-
ca las dreas prometedoras de largo plazo que demandard més ade-
lante ese mercado, en especial el global, y no se promueve con ella
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la articulacion entre docencia y empresa. Existen esfuerzos intere-
santes de articulacién y coordinacion de actores en este sentido, que
reciben apoyo institucional, donde destaca la iniciativa de crear un
doctorado que privilegie la 1&D con participacién de distintas uni-
versidades y del Centro Nacional de Alta Tecnologia (CENAT).
Por otro lado, algunas de las grandes empresas del sector han
logrado atraer inversores nacionales y establecer un Centro de For-
macién en Tecnologias de Informacién (CENFOTEC)!® con pro-
gramas iniciales en el 4rea de programacién e ingenieria de
Software con duracion de seis meses o un aifio y medio y refor-
zando las metodologias de trabajo y perfiles que estas empresas
demandan. En este punto, es importante sefialar el rol que pue-
den desempefiar programas de capacitacion de esta trascenden-
cia ya que si bien el sector empresarial investigado en este estu-
dio tiene coincidencia en que el recurso humano en el pafs es de
excelente calidad —con los egresados de universidades publicas
poseyendo un nivel mds alto que los de las universidades priva-
das— y que incluso a nivel latinoamericano se le reconoce co-
mo uno de los mejores de la regidn, sin embargo, existe caren-
cia en caracteristicas de aptitud y negocios con vision al exte-
rior, cruciales a la hora de salir a competir en otros mercados,
siendo fundamental suplir carencias en dreas de metodologia,
desarrollo de nuevos productos y tecnologias de punta, asi co-
mo las relacionadas con administracion y gestion, desde geren-
cia hasta mercadeo y ventas. Estos esfuerzos son fundamentales
si se considera adicionalmente que el pais estd perdiendo opor-
tunidades de inversion por parte de multinacionales del sector,
al no existir posibilidades de satisfacer la demanda del recurso
humano requerido en el nuevo entorno de globalizacion.

19 Trejos, I. Ref. 37, citas sobre CENFOTEC.
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Analisis de empresas estudiadas

Es importante indicar que esta investigacién es de cardcter

“exploratorio” y se utilizaron principalmente técnicas cualitativas
de investigacién. Asi, la metodologia utilizada se basé principal-
mente en la recoleccién de informacion —a través de un instru-
mento especifico elaborado para la presente investigacion— de las
empresas, por medio de la realizacién de una entrevista a profun-
didad con los empresarios que constituyeron dichas empresas. La
seleccién de las empresas se realiz6 con base en ciertas caracterfs-
ticas que se consideraron importantes para el estudio como una
acotacion para el aspecto metodolégico de la investigacion den-
tro del marco tedrico de Industrial Upgrading — posibilidades de
upgrading para PYME—, asi los criterios fueron:

Empresas pequeiias y medianas, habiéndose utilizado el nime-
ro de empleados (micro: menor a 5, pequefia: 5-24, mediana:
25-99, grande: 100 o mds) como tnico factor para su clasifica-
cién, debido a que para el sector no existe al momento informa-
cion verificada acerca de volumen de ingresos u otras variables
que podrian ser utilizadas como criterio de clasificacion.

Empresas que tuvieron acceso a recursos del FODETEC, que
eran PyME al momento de su establecimiento y del acceso a
dichos recursos, para examinar el impacto de este tipo de me-
canismos de soporte en el desarrollo del sector.

Empresas pequefias y medianas que tuvieron o tienen relacion
con empresas grandes internacionales o locales asi como es-
tas ultimas —siempre y cuando eran PyME al momento de su
establecimiento— para profundizar en el estudio de estos en-
cadenamientos.
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Se seleccionaron segun estos pardmetros 16 empresas para la
aplicacion del instrumento indicado; cabe remarcar que la muestra
se compuso de: * doce PYME —de las cuales ocho pequenas y
cuatro medianas; * tres empresas grandes —dos de las cuales tie-
nen encadenamientos con PyME de la muestra y una que recibi6
financiamiento de FODETEC —siendo micro— y ha tenido suce-
so a nivel global — y por dltimo, * una empresa que siendo peque-
fia (seis empleados) se ha convertido en micro recientemente. Asi-
mismo, se elabor6 un cuestionario denominado Perfil de Empresa,
con el cual se buscaba recoger informacién mds cuantitativa de las
empresas, sin embargo no se tuvo acceso completo a estos datos.

Por otro lado, se sostuvieron entrevistas con informantes cla-
ves, de diversas instituciones publicas y privadas de educacion y
fomento, con el fin de valorar la percepcién sobre el sector y su vi-
sién de futuro, habiéndose ya mencionado algunos hallazgos en
las secciones anteriores.

De las entrevistas a profundidad realizadas con los empresa-
rios y las realizadas con funcionarios de instituciones publicas y
privadas de fomento y académicas, fue posible recoger las princi-
pales variables o factores criticos que se considera afectan en ma-
yor medida al sector del software en Costa Rica.

Por dltimo, se debe considerar la importancia de la aplicacion de
metodologias para el incremento de competitividad de las PyME,
asi por ejemplo SUDIAC (Sistema Unificado de Diagnéstico In-
dustrial para el Aumento de la Competitividad)?0 considera su apli-
cacion en las dreas funcionales de las empresas para la elaboracion
de un Plan para el Incremento de Competitividad (PIC), siendo
una versién resumida del instrumento de Prediagnéstico asocia-
do, el Perfil de Empresa utilizado en la presente investigacién. La

20 SUDIAC (desarrollado por CODETI): Sistema de Metodologias y herramientas a nivel
holistico en ocho dreas funcionales de la empresa (i.e. recursos humanos, produccidn,
calidad, finanzas, mercado, etc.) y a nivel de profundidad; asi como Benchmarking y
Sistemas de Informacién (MIS) asociados a Servicios para el Desarrollo de Negocios
(BDS, Business Development Services). Véase www.codeti.co.cr. Ref. 36.
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aplicacion de la metodologia completa requeriria de mayor tiem-
po de trabajo en las empresas, por lo que el instrumento utilizado
es una version reducida de esta y se basa en la experiencia previa
obtenida en este tipo de actividades.

Andlisis de Datos

Las empresas entrevistadas se agruparon segun la Etapa de
Desarrollo en la que se encontraba la industria del software en el
momento de la insercion de las empresas que son parte de este es-
tudio. Asi, para el estudio se definieron tres etapas, las tendencias
principales que se dieron en el mercado del sofrware desde 1980,
que es el periodo cuando en Costa Rica empiezan a constituirse
empresas productoras de software. Asi, a saber:

1. Etapa A - Temprana -: Etapa temprana de entrada al merca-
do, periodo 1980 - 1992. Esta fue una etapa larga de gran es-
tabilidad principalmente porque las empresas internacionales
no estaban interesadas en el mercado de soluciones latinoame-
ricano sino en el mercado de venta de productos y equipo. Al-
gunas empresas que se formaron durante esta Etapa lograron
crecer significativamente y abrirse mercado en otros paises
principalmente latinoamericanos.

2. Etapa B - Mediana -: Esta etapa es de entrada media al mer-
cado, periodo 1992 - 1996. Es una etapa caracterizada por una
transicion tecnoldgica: nuevos productos, marcada principal-
mente por el predominio en el mercado de la empresa Micro-
soft y la reorganizacién industrial que se da a nivel global.

3. Etapa C - Madura -: Etapa considerada en este estudio como
de madurez, periodo 1996 - 2002, donde las empresas que
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entran al mercado tienen un nicho de mercado diferente; es de-
cir, contrariamente a la Etapa A, aqui las empresas internacio-
nales tienen copado el mercado de soluciones dejando muy
poco espacio para el desarrollo de productos locales, a excep-
cién de productos muy especificos. El mercado para empre-
sas locales durante esta etapa se caracteriza principalmente por
ser un mercado de consultoria y de implementacion para las
grandes empresas internacionales que tienen altos costos en
esta parte del proceso.

En términos generales, entonces, se puede indicar que las em-
presas costarricenses que se formaron en los afios ochentas en su
gran mayoria desarrollaron productos que lograron insertarse en el
mercado local y regional a la par de empresas fuertes internacio-
nales —Oracle es citada como una de las empresas que mayor dis-
ponibilidad ha tenido de “ayudar” a empresas nacionales. Muchas
de estas empresas desarrollan estrategias encaminadas a estimular
el desarrollo de proveedores de soluciones— aplicaciones a la me-
dida con soporte en sus productos y mercado local. Se produce un
traslado de actividades de soporte e implementacién de ellas hacia
empresas locales, principalmente por una disminucién de costos.
Se indica que esas empresas pudieron desarrollar sus productos y
fueron apoyadas incluso en la comercializacion por empresas co-
mo Oracle que las llevaron a México y otros paises en Latinoamé-
rica; asi, las empresas nacionales que lograron capitalizar esas ga-
nancias son en su gran mayoria las empresas costarricenses clasi-
ficadas como grandes en la actualidad.

En los primeros aiios de los noventa, se producen cambios de
mercado y de tecnologia donde la preeminencia de empresas co-
mo Microsoft tiene un gran impacto y obligan al desarrollo de
aplicaciones basadas en tecnologia de grandes empresas desarro-
lladoras como Microsoft, Sun, Unix y Oracle, principalmente. Es-
to produce la disminucién de los ciclos de vida de los productos
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donde no todas las PyME tienen capacidad de actualizar versiones
de sus productos. El mercado se caracteriza por la entrada de nue-
vos productos que modifican el entorno de la industria, nuevas
versiones (Windows 3.11, 95) y productos en bases de datos (i.e.
SQL), lenguajes e interfaces (i.e. Visual Basic, Java)

A partir de 1996, las empresas internacionales empiezan a
cambiar sus estrategias, en el sentido de que se interesan en el mer-
cado de soluciones para la regién de América Latina; es decir, a
partir de esa época empiezan a desarrollar estrategias para comer-
cializar sus propias aplicaciones, las cuales eran muy semejantes a
las desarrolladas por las empresas nacionales. Esta época se ca-
racteriza ademds por una gran competencia internacional donde fi-
nalmente se consolida el “monopolio” de Microsoft con la alianza
“Wintel” (Windows-Intel). Asimismo, durante esta etapa empiezan
a darse presiones sobre la propiedad intelectual para obligar al pa-
go de licencias de software de estas grandes compaiiias internacio-
nales y nace la Asociacion de Propiedad Intelectual como un ente
fiscalizador y supervisor; ademas de que también entra en juego
—con mayor fuerza que en las anteriores etapas— la Internet. Es-
tos cambios producen que la mayoria de las empresas locales que
se establecen durante esta época lo hagan para implementar solu-
ciones a las grandes empresas internacionales o con una mezcla de
actividades de implementacién y desarrollo. La representatividad
de la muestra no permitié una mayor subdivision de esta etapa.

Asi, teniendo lo anterior como base, los cuadros siguientes que
forman parte del andlisis, tienen agrupadas a las empresas en estas
tres categorias. Esta clasificacién nos da una idea cualitativa de las
barreras de entrada, competencia y efecto que la globalizacién
conforma, donde aumenta la exposicién y paulatina integracion
del mercado local al mercado internacional.

Para evaluar las principales caracteristicas de un emprendedor,
se definieron cuatro variables: Formacion, referida a la formacidn
académica propiamente; Origen, en cuanto al lugar/entorno donde
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tuvo su experiencia profesional / laboral inicial; Experiencia Previa,
en cuanto al tipo de trabajo que realizé antes de la constitucion de la
empresa, y por ultimo, si form6 la empresa con socios 0 no.

De esta forma, en el Cuadro 1, en la parte de Formacién, se ob-
serva como la mayoria de los entrevistados tiene estudios acadé-
micos universitarios en Informatica, Administracién y otras inge-
nierias, principalmente industrial, mecdnica y eléctrica; logrando
la mayoria obtener un grado académico; asi, de los 16 emprende-
dores entrevistados, siete obtuvieron el grado de Mdster y / o doc-
torado, siete el grado de ingeniero y / o licenciatura y dos el grado
de bachiller universitario o diplomado.

En cuanto al Origen, vemos cOmo nueve empresarios tienen
su origen en el sector publico, principalmente en el sector aca-
démico estatal y en la empresa estatal, aunque también se en-
cuentra una combinacién de algunos de ellos entre sector de em-
presa publica y sector académico y sector gobierno y sector aca-
démico. En cuanto al origen pero a nivel de sector privado, sie-
te empresarios provienen estrictamente del sector privado, prin-
cipalmente de empresas de software pequefias y grandes. Sin
embargo, se encuentra también aqui una combinacion entre em-
presarios que tuvieron su origen en empresas en general y em-
presas de software grandes. Por otro lado, también encontramos
emprendedores que tuvieron su origen en ambos sectores. En
este sentido, se nota el impacto de la existencia de empresas in-
ternacionales que proveyeron de conocimiento-aprendizaje para
la creacion de empresas de software en el pais.

Al observar sus trayectorias laborales se observa que la mayo-
ria de los emprendedores (quince) tuvo experiencia en trabajos re-
lacionados con informdtica, de estos siete tuvieron también expe-
riencia en Administracion y de éstos dos tuvieron también expe-
riencia en trabajo con otras ingenierias. En este sentido, es im-
portante ver si existe una correlacion entre la experiencia previa
de los emprendedores y el éxito en el desempefio alcanzado por

54



JORGE MONGE

la empresa en el mercado. Se considera importante el trabajo an-
terior para permitir adquirir un aprendizaje técnico y de mercado
que proporcione herramientas administrativas-financieras y de
atencion al cliente, fundamentales en el desarrollo y comercializa-
cién de productos, como se denota en empresarios provenientes de
una de las empresas mas grandes de software del pais creada en los
afos ochentas u en otros emprendedores donde el aprendizaje pre-
vio les ha permitido desarrollar estrategias de mercado basadas en
nuevas tecnologias de empresas grandes, como por ejemplo Mi-
crosoft, que las coloca mas en una posicion de realizacion de acti-
vidades de implementacién-consultoria que de desarrollo.

Cuadro 1
Emprendedor
X a3
FI VI TR. X X [Acad X
3[A3 X ING X X X X |Acad X
afAd o X lic... inf X XX Ejecuivo X
ETAPA A X X ING X XX X [Eecdtvo [ X
b X |x y X X [Elecutivo | X
AT e X ING X X X X |Acad K
| EIS NG 3 X lele 34
| A5 X R X X X Acad X
10081 0 Jele X
ETAPAB [ 11 X Técnico X X Func X
12183 |x (X ING y LIC. X Xl x| Ejeculivo | X
C y X |x Jefe X
ETAPAC [13 PR T3 ¥ X | % Jele 7]
T X (g X | x X |Jele X
A I WSC b X Func X

ETAPA . TEMPRANAA = 1900 -1992
MEDIANA B = 1992 - 1996
MACURA  C =199 -2002
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Finalmente, del total de emprendedores entrevistados once de
ellos constituy6 la empresa en forma asociativa. La constitucién de
la empresa en forma asociativa le proporciona elementos impor-
tantes, tales como compartir el riesgo y la inversién inicial, com-
plementar areas de conocimiento técnicas y de mercado, asi como
de gestion administrativa. Estas relaciones por lo general estan ba-
sadas en la confianza.

En lo que respecta al Perfil de la Empresa (Cuadro 2), para ca-
racterizarlas se seleccionaron variables como Exportacién de pro-
ductos y servicios, Numero de empleados, Origen del capital para
constituir la empresa, Tipo de mercado y Tiempo de permanencia
en el mercado.

Asi, en el Cuadro 2 se observa que de las empresas ubicadas
en la Etapa A en la actualidad 5 empresas exportan productos y 6
exportan servicios, siendo el mercado predominante el latinoame-
ricano, habiéndose realizado en algunos casos a mercados de Nor-
teamérica y otros continentes. Asimismo, estas empresas en su
mayoria (8) han experimentado un crecimiento en el nimero de
personal contratado, habiendo crecido en promedio 41%. Por otro
lado, 5 empresas en esta Etapa A utilizaron recursos propios para
constituir su empresa, 4 lo hizo con recursos del FODETEC. Asi-
mismo, 6 de estas empresas tienen un mercado local y regional
creciente, y en promedio son empresas que tienen 14,2 afios de ha-
ber sido constituidas.

En lo que respecta a la Etapa B, en el Cuadro 2 se observa co-
mo el 100% de las empresas no estdn exportando producto ni lo
hicieron anteriormente. Esta situacién se debe fundamentalmente
a carencia de herramientas sobre negociaciones de comercializa-
cion y tecnoldgicas, asi como de valoracién de tecnologias; falta de
recursos financieros para inversion en infraestructura —normal-
mente se necesita abrir oficinas en los paises donde se incursiona
para dar el servicio de mantenimiento y asesoria del software; po-
co conocimiento del mercado y de contratacién de mano de obra,
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Cuadro 2

Perfil de empresa

EMPRESA EXPORTACION ! DRICEN DE: CAPITAL
ETAPADE 3
i |__PROUCTO_ | SERVIIOS | N ENPLEADOS TPOMERCAD | OE CONSTITUGION”

acTual | anres: JacTual | nres [recefrass [npoewe [ tocar | recionas | B[ [T
£ (N 0 (O S 0 S £ CREC [ocR |cREC [oecR
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VIS K ] 1] soofpera [x X X
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12183 X X X X 2 400[parila  |X X X

F==n E¢
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16(C4 X X b | 2 | 3oofpente X X X

* P= RECURSCS PROFIOS
¥ = RECURS0S PROPIOS Y DEL FODETEC
|= RECURSOS DE INVERSION

entre otros. Una necesidad importante para exportar con €xito
—corroborada por los empresarios— es la necesidad de contar con
capital de riesgo, ademds de servicios en mercadeo e informacion
de mercados, ya que exportar implica capacidad financiera, produc-
to competitivo asi como aptitud para hacer negocios. Solo una em-
presa exporta servicios mediante un proceso de subcontratacion in-
ternacional, principalmente debido a un menor costo —mano de
obra— en el pais en comparacion con los Estados Unidos.



INDUSTRIAL UPGRADING EN EL SECTOR SOFTWARE EN COSTA Rica

El crecimiento del empleo en las empresas ubicadas en esta
etapa ha sido de solo un 2,5% en promedio. En cuanto a los recur-
sos para constituir la empresa, una lo hizo con recursos propios y
2 lo hicieron con recursos provenientes de un socio inversor; dos
empresas tienen un mercado creciente a nivel local, no asf a nivel
regional, donde solo una se encuentra en un mercado creciente. Fi-
nalmente, en promedio tienen 8 afios de constituidas.

En cuanto a la Etapa C, el 100% de las empresas en la actuali-
dad no exportan productos (aunque anteriormente una si exportd
producto) y solo una exporta servicios. La reduccién de acceso a
los mercados internacionales se debid a la falta de capacidad finan-
ciera para mantener la competitividad del producto, asi como a pro-
blemas de gestién administrativa y de administracién del cambio
que implica la apertura de mercados internacionales para las PyME,
es decir, lograr una reorientacion de estrategia para administrar el
cambio de Fase de desarrollo, como se verd mas adelante.

El crecimiento del empleo de las empresas ubicadas en esta Eta-
pa ha sido de un 114%, y todos los empresarios constituyeron su
empresa con recursos propios. Es importante sefialar aqui otro fac-
tor limitante para un mayor desarrollo de las empresas, en cuanto a
una menor apertura a trabajar con inversién externa —en algunos
casos— con el fin de mantener el control y la flexibilidad en la to-
ma de decisiones sobre su empresa. Todas las empresas en esta Eta-
pa C tienen un mercado local creciente (4), pero a nivel regional so-
lamente dos de las empresas estdn en un mercado creciente. El
tiempo de permanencia en el mercado es en promedio de 4.6 afios.

Finalmente, a nivel general de todas las empresas estudiadas,
es importante mencionar que trece de ellas tiene una modalidad de
tipo de contratacién de personal formal o por planilla, y que las
empresas en su mayoria (excepto una) ha experimentado un creci-
miento del empleo en promedio de un 17,58 % en los 8.9 afios pro-
medio que tienen en el mercado. El crecimiento del empleo es un
factor valorado positivamente por los empresarios; sin embargo,
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se distingue en ellos también una preocupacion por la calidad del
empleo y por la capacitacion de este. Resaltando el hecho de que
algunas PyME han iniciado el proceso de dar participacidn accio-
naria a sus empleados como una estrategia de retencién de perso-
nal capacitado clave para la empresa.

En cuanto a las Formas de Insercién (Cuadro 3) que han se-
guido las empresas entrevistadas en el sector del software, se tiene
que, en la Etapa A, seis de las empresas han utilizado el poder de
compra del Estado mientras que este porcentaje ha disminuido a
cinco en la actualidad.

Por otro lado, seis de las empresas ubicadas en esta Etapa han
tenido acceso a recursos financieros del Fondo de Desarrollo Tec-
nolégico del CONICIT, de las cuales cinco lograron con esos re-
cursos desarrollar o mejorar productos de exportacion para el
mercado globalizado. Como se ha mencionado a este respecto, de
los principales elementos sefialados en la investigacion estd el for-
talecimiento del FODETEC para cumplir mejor su objetivo de es-
timulo de la 1&D en las empresas, convirtiéndolo en un instrumen-
to de capital de riesgo, para que los financiamientos no dependan
de las garantias reales que pueda ofrecer la empresa sino de la ren-
tabilidad y éxito del proyecto en consideracion, asi como que es
necesario que el financiamiento contemple la parte de la gestién
administrativa-financiera y de mercadeo de las empresas, que per-
mita reducir a un minimo el riesgo de fracaso. Es importante men-
cionar, sin embargo, que la mayoria de las empresas que utilizo es-
te financiamiento lograron desarrollar productos de exportacion y
que en los casos en que esto no fue asi, estuvo mas relacionado con
aspectos tecnoldgicos —como el impacto de la Internet— que no
fueron previstos.

Existe un consenso sobre la necesidad de acompafiar estos me-
canismos con otros de fondos de garantias, sobre los que actual-
mente se viene dando una iniciativa a través de la reciente Ley
aprobada por el Congreso —cuyo reglamento estd en estudio—
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para apoyo a las PyME. Como se menciond, esta Ley contem-
pla la creacion de un fondo especial para el desarrollo de las mi-
cro, pequeflas y medianas empresas (FODEMIPYME) por ser
constituido por el 0,25% del aporte patronal y por un 5% de las
utilidades del Banco Popular —Banco que administraré el fon-
do— y dentro del cual existe en principio un porcentaje para cons-

tituir un fondo de garantias.

Cuadro 3

Formas de insercion en el mercado

ETAPADE PODER DE
INSERCION | EMPRESA | COMPRA FODETEC INCUBACION PADRINA2GO
ANTES JACTUALl  SI [NO[  GOBERNO ACADEMICO  [LOCAL
ST NO [ST [NO [EXMRGL INO | _|FORMAL]INFORMAL|FORMAL JINFORMAL
[t G X
2 X X X X
'Ski | K X X
P X | K X X
ETAPAA [ 5[85 X [ [x
%& X | IX X
Y X X
e X | I X
9 X | X X
{0[B1 X X X L_
ETAPAB  [TI[R2 X | K X X
- B3 X X
1! |_>g X X
ETAPAC [T X | K X X
- 1 X | X X X
16 X | KX i k X

EXMR GL.: Exilo en el mercado global
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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

82



JORGE MONGE

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.
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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 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
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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
-

P1,P2 =PROTCTIPO 1,2
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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

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 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.
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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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Antecedentes

El presente trabajo forma parte de un esfuerzo conjunto de
investigacion regional liderado por FLACSO-Programa Costa
Rica. La investigacién se enmarca dentro de la teoria del mejo-
ramiento (upgrading) industrial a través de las cadenas organi-
zacionales globalizadas (Gereffi y otros). Parte de las preguntas
fundamentales relacionadas con esta teoria son las del origen
del desarrollo y el desempefio de las firmas y economias nacio-
nales en la economia global. En seguimiento a esto, la investi-
gacién regional se interesa en problemas relacionados con las
pequeifias y medianas empresas de Centroamérica que ya estan
formando parte de cadenas globalizadas. Para ello se seleccio-
naron tres casos de estudio, a saber, la produccién textil en Gua-
temala, la produccidn de software en Costa Rica y los servicios
turisticos en Honduras.
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Marco interpretativo

El enfoque de las cadenas organizacionales globalizadas
(COG) se inspird originalmente en las actividades manufacture-
ras, bien del tipo de cadenas dirigidas por el productor (e.g., in-
dustria automovilistica, de computacién) o por el comprador
(e.g., industria de la moda, ropa e implementos deportivos).
Clancy (1998) mostré que, tratindose de los servicios, el enfo-
que COG requeria ser ampliado para dar cuenta tanto de la na-
turaleza particular de los servicios como de las complejas y va-
riantes formas que esta tomando el capitalismo mundial. Uno de
los servicios mds importantes en el mundo actual es el turismo,
dentro del cual destaca el transporte aéreo, este que Clancy es-
cogié como uno de sus casos de estudio, llegando a la conclu-
sién de que el enfoque COG debia poner mas atencién al papel
de las politicas publicas (state policy)!. En el caso de la hotele-
ria, un segundo caso de estudio, Clancy encuentra que se puede
hablar de una tercera variante de las cadenas globales, que po-
dria ser llamada “dirigidas por contrato” (contract-driven
chains ). Como se verd después, el rour operacién también po-
dria inscribirse dentro de esta tercera variante.

Clancy llama la atencién al hecho de que los servicios han re-
cibido escasa atencion en los estudios del desarrollo, en parte por
su naturaleza ecléctica y altamente cambiante, que los torna difi-
ciles para encasillarlos en cualquier definicién. Pero la importan-
cia de estas actividades es tan grande y creciente que no deben
ser ignoradas: el comercio internacional en servicios supera ac-
tualmente el trilién de ddlares, el cual que se concentra en los

1 Nada acerca de la globalizacion de la industria (de aerolineas) puede ser entendido
sin referencia al legado de la Convencion de Chicago. En este caso, la accién del
Estado, tanto desde la perspectiva multilateral como bilateral, ha moldeado la natu-
raleza fundamental de la industria en los iltimos cincuenta afios (Clancy, 1998: 140).
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paises desarrollados, pero que también gana importancia en los
paises de la periferia y semiperiferia (Clancy, 1998: 128).

Por otra parte, el turismo tiene sus propias complicaciones,
ya que seguirle la pista a la cadena del producto turistico resulta
complicado porque espacialmente la produccién y consumo to-
man lugar en un mismo sitio y ello vuelve dificil

(...) trazar ciertos eslabones en la cadena como
efectudndose en un lugar del mundo y luego siendo ex-
portados a otro, como en el caso de muchas cadenas
dirigidas por el comprador. En vez de esto la industria
se organiza mucho mds horizontalmente, con idénticos
enlaces productivos y de consumo existiendo a través
del mundo. En los hechos, el grueso del turismo se
mantiene como doméstico en naturaleza” (Clancy,
1998: 129, énfasis nuestro).

En la industria turistica a escala mundial destacan, por los
volimenes de capital manejado, las grandes cadenas hoteleras y
las aerolineas. Después de estas existen otras empresas de gran
importancia, no tanto por el capital que individualmente puedan
mover, sino por la naturaleza de las actividades que desempe-
nan; se trata de las empresas de four operacion. El tour opera-
dor es el arquitecto o ensamblador de los productos turisticos que
se ofrecen a los clientes que acuden a la compra de los mismos.
El paquete se disefia, generalmente, a la medida del cliente, tanto
en precio como en calidad. Esto requiere conocimiento especiali-
zado de los destinos ofrecidos o0, al menos, el manejo de los con-
tactos (los four-operadores nacionales o locales) que tienen tanto
dicha informacién como la capacidad de provision directa o me-
diante otros agentes de los distintos servicios requeridos. A di-
ferencia de las aerolineas y cadenas hoteleras, la tour operacién
no se muestra controlada por corporaciones transnacionales,
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posiblemente por lo marginal de la actividad con respecto a las
posibilidades que estas firmas tienen para ubicarse en nichos
mucho mds lucrativos, a lo que se une lo focalizado o reducido
de las diversas actividades de la four operacién y al conocimien-
to especifico que se maneja y que, en buena parte de los casos,
solo un agente o empresario local puede ostentar.

El papel de los tour operadores en la actividad turistica es fun-
damental, pero en los hechos parece ser que la mayor parte de esta
se produce sin la intervencion de estos. Es decir, que la mayoria de
turistas en el mundo prefieren ser sus propios armadores del pro-
ducto por consumir, esto quizas por motivos de costo, pero también
por la flexibilidad que puede representar para sus gustos y motiva-
ciones personales. La Intemet seguramente estd reforzando este
comportamiento, aunque sin menoscabo para que la intervencién
de los tour operadores se muestre in crescendo en la medida en que
también aumentan las personas que optan por la comodidad y se-
guridad que brinda un paquete turistico disefiado segun la asesoria
de un especialista. Los paquetes predisefiados suelen tener mds de-
manda entre el llamado turismo de negocios a diferencia del turis-
mo puramente recreativo, este ltimo mds inclinado a la imprevi-
sién y la aventura.

Por tltimo, es de observar que la Internet y otras tecnologias de
informacidn y telecomunicaciones, proporcionan herramientas so-
fisticadas no solo para el turista cuanto mds para los tour operado-
res y otros proveedores de servicios turisticos. En la medida que es-
tas herramientas estén al alcance de personas jovenes y de media-
na formacién académica, la distancia en el control de la tecnologia
necesaria al sector podria estarse acortando, facilitando también la
insercién y la competitividad de los operadores nacionales.
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Metodologia

Por el caracter de caso-pais de este estudio, este se limita,
dentro de las preguntas claves del enfoque COG, a las siguien-
tes interrogantes ;De qué forma se insertan los tour operadores
de Honduras a la cadena global? ; Qué ventajas econémicas o de
otro tipo obtienen de dicha insercion? ;Es factible para los rour
operadores locales el upgrading o ascenso dentro de la cadena
global? En otras palabras, el estudio intenta mostrar aspectos
fundamentales del efecto del encadenamiento global del turis-
mo, especificamente de la actividad de four operacion, sobre la
economia local de Honduras, un pais que recién se inicia en la
actividad turistica de mediana escala.

La investigacién se planificé en términos modestos, limitada a
una forma de operacion especifica, con caracter exploratorio y fun-
damentalmente cualitativa. Por constrefiimientos de tiempo y pre-
supuesto, la recoleccion de informacién se baso en entrevistas a fon-
do con 17 pequenos y medianos empresarios del turismo en Hon-
duras. Se decidi6 también circunscribirse al caso de los operadores
de turismo por motivos de originalidad, dado que otros tipos de em-
presas como las aerolineas y los hoteles ya han sido objeto de con-
sideracion dentro de esta perspectiva a escala mundial (Clancy,
1998) y, ademds, los primeros presentan mejor las caracteristicas re-
levantes, cuales son, la insercién globalizada y el tamafio empresa-
rial de micro a mediana. Las restricciones presupuestarias también
obligaron a limitar el estudio al 4rea de Tegucigalpa (centro-sur del
pais), aun a sabiendas de que el grueso de las empresas de four ope-
racién se encuentra en el Norte y Occidente2. La muestra seleccio-
nada casi cubre el universo real (efectivamente activos) de los tour

2 Solamente un caso de la muestra entrevistada opera fuera de Tegucigalpa (en Copdn
Ruinas y algunas localidades del Norte) y se seleccioné por su liderazgo dentro de la
Camara de Tour Operadores de Honduras.
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operadores de la capital del pais, por lo que se decidid, en plena fae-
na de campo, incorporar también al estudio a tres empresarios turfs-
ticos vinculados al arrendamiento de vehiculos, una actividad rela-
cionada al four operacion. Esta tltima decision enriquecio la infor-
macién con casos que representan otra modalidad de insercién en la
globalizacién. Como resultado, la muestra estudiada se compone
de14 tour operadoras y 3 arrendadoras de vehiculos. Una de las fir-
mas de tour operacion detenta una franquicia, mientras que el resto
se defiende con representaciones de empresas extranjeras y alianzas
diversas. De los arrendadores de vehiculos, 2 ostentan franquicias
mientras que 1 contrasta por no tenerla y representar una forma in-
dependiente de brindar el servicio. Las entrevistas tuvieron lugar
entre Jos meses de abril y mayo del presente afio.

Resumen de contenidos

En la seccion subsiguiente se describe el panorama general del
sector turistico, desde la perspectiva mundial y regional a la nacio-
nal. La tercera seccion presenta los hallazgos de la informacion re-
colectada mediante las entrevistas a profundidad, y la seccion final
contiene las conclusiones del trabajo. Estas dos iltimas secciones
tienen como referencia légica las preguntas centrales de la investi-
gacion y que fueron descritas anteriormente.

Contexto general del sector turismo
El turismo mundial y regional

El turismo a escala mundial figura como una de las activi-
dades econémicas mas promisorias. Segin estimaciones de la
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Organizacién Mundial del Turismo, esta actividad se incre-
mentd en 17,4% en 1999 con respecto a 1995; esto es, 662.9
millones de turistas desplazados a escala mundial, movimien-
to que generé ingresos por el orden de los US$405.800 millo-
nes en 1995 a US$ 455.000 millones en 1999. Europa consti-
tuye el principal destino turistico a escala mundial (392,5 mi-
llones de turistas), seguido por América con 123 millones de
turistas en 1999. Entre los destinos turisticos principales a
escala mundial, se encuentra Francia en primer lugar, Espaiia
en segundo y Estados Unidos en tercero (IHT: 1999).

Al nivel regional, el turismo en Centroamérica ha manteni-
do un comportamiento ascendente. En 1995 Centroamérica re-
cibid un total de 2,6 millones de turistas y en 1999 se recibie-
ron 4,1 millones, lo que constituyé un incremento en este pe-
riodo de 56.7%. Costa Rica continda siendo el pais con mayor
afluencia de turistas (25,2% en 1999), seguido por Guatemala
(20,2%). Segun el IHT, la razén principal de este comporta-
miento es porque estos dos paises disponen de presupuestos
amplios para la promocién turistica, lo que les ha permitido
una mayor captacién de visitantes. Sin embargo, las cifras de
El Salvador presentan un crecimiento acelerado durante todo
el periodo, presentando la tasa de crecimiento anual mds alta
(29,7%), aunque estas cifras podrian estar infladas debido a la
inclusién de viajeros que la OMT recomienda excluir de las
estadisticas de turismo por no cumplir con los criterios funda-
mentales de la definicién de Turista. Segiin fuentes del IHT,
este crecimiento se ha venido produciendo desde 1992 a raiz
de la firma de los tratados de paz en dicho pais, ademds de que
en los tltimos dos afios han invertido buenas sumas de dinero
en promocion en el exterior (IHT, 1999).
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Importancia economica del turismo en Honduras

De igual manera, el comportamiento turistico en Honduras
ha sido ascendente. Este sector ha contribuido directa e indirec-
tamente a una serie de aspectos de la economia hondurefia, y su
aporte ha sido tan relevante, que ha ocupado las principales po-
siciones en los ultimos afos. Cabe destacar que el turismo en
Honduras, pese a su desventajosa posicion frente a sus vecinos,
ha experimentado un crecimiento sostenido, ain en el afio pos-
terior al huracan Mirch, ocurrido en noviembre de 1998.

Divisas generadas por el turismo

De 1995 a 1998, el turismo ocupé el cuarto lugar como ge-
nerador de divisas, pero en 1999 pasé a ocupar el segundo lugar
con 195,0 millones de ddlares3 y una participacion en el total de
las exportaciones de 8,2%. En el 2000 este rubro gener6 2620
millones de ddlares en divisas con un incremento en su partici-
pacidn del 10,2%. Véase cuadro 1.

La balanza turistica se ha mostrado positiva durante los tl-
timos cinco afios, tanto en nimero de turistas como en divisas,
alcanzando en 1999 el mejor de los saldos registrados en toda su
historia (135,0 millones de délares).

Gasto Turistico y Estadia Promedio

Si se observa el cuadro 2, 1a estadia promedio a nivel gene-
ral de los visitantes en 1999 fue de 9,3 noches con un gasto pro-
medio por estadia de 640,27 délares, para un gasto promedio
diario de 69,07 ddlares. El gasto promedio por estadia en el
2000 fue mayor al de 1998, llegando a 10.4 noches.

3 La promocién obedecié fundamentalmente a la estrepitosa caida de la produccién
bananera como resultado de los dafios que le provocara el paso del huracdn Mirch.
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Cuadro 1

El turismo entre los principales rubros de exportacién
(millones de doélares)

Rubros 1995 1996 1997 1998 1999
Café 3493 2789 3263 4298 256,1
Banano 2142 2798 2120 1757 37,7
Camar6n y langosta 158,06 1782  179,1 188,7 1932
Turismo 107,1 1150 1456 1676 1950*
Plomo y zinc 289 284 585 395 421
Madera 190 21,7 19.5 164 12,6
* Estimado con el gasto promedio obtenido en la encuesta del gasto

turistico 1999.
Fuente: THT:1999.

Cuadro 2

Aspectos economicos del turismo
Aspectos ~ Unidad 1998 1999 2000
Ingreso de divisas Millén US$ 1644 1950 2620
Egreso de divisas Millén US$ 810 940 1067
Relacién % 6, 8.2 102
Turismo/Exportaciones
Gasto medio diario US$ 6847 6907 53,02
Por Turista*
Estadia media Dias 86 93 104
Por Turista
Empleos directos C/U 18,186 22060 20915
Empleos indirectos C/u 30,185 32228 34858

* El gasto promedio diario ha disminuido por ¢l Fortaleccimicnto del ddlar

con relacion al lempira, en consecuencia se recibe el mismo servicio con
menor costo en dolares.
Fuente: THT:1999.
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Inversion en infraestructura en zonas turisticas

Generalmente, esta inversion se calcula con referencia a la
actividad hotelera y de establecimientos relacionados con €l tu-
rismo. Nuevamente, esta tendencia se ha comportado de mane-
ra ascendente. Véase cuadro 3.

Cuadro 3

Alejamiento y establecimientos relacionados
con el turismo en Honduras

Alojamiento/Establecimiento Unidad 1998 1999 2000+
Alojamiento

Hoteles Cu 521 558 608
Habitaciones C/u 12074 12891 13943
Plazas-Camas Cu 19,923 20,086 22,309
Establecimiento

Restaurantes C/U 1,608 1872 2,190
Centros Nocturnos C/u 195 69 81
Agencia de Viajes C/u 185++ 139 163
Tour Operadores cu 26 3]s
Arrendadores de Autos C/U 68 36 42
Tiendas de Artesanias C/lu } 193 184 215

* Cifras del afio 2000 son estimadas.

*x Cifras incluyen agencias de viajes y tour operadores.

* % %

Turisticos que maneja el IHT.

Fuente: [HT:1999.
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Como complemento a la importancia del sector turismo en
la economia de Honduras, amerita destacar la procedencia del
turista por region, siendo el turista centroamericano el que mds
ingresa al pais en los ultimos dos afios, seguido por el turista
norteamericano. Es de notar que el principal motivo de los turis-
tas del drea centroamericana es el de negocios, en tanto el moti-
vo de los norteamericanos y europeos es el de ocio y vacacio-
nes; es decir, netamente de caracter turistico. Véase cuadro 4.

Cuadro 4

Turistas por sector de procedencia

Regiéni Unidad 1998 1999 2000 2001

Norteamérica Miles 145.5 1632 170,2 1740
Centroamérica Miles 1204 1534 2372 2390

Europa Miles 329 329 420 430
Resto del Mundo  Miles 223 213 25,2 250
TOTAL Miles 321,1 370,8 474 6 4810

Fuente: [HT: 2000 y 2001.

Empleos generados por el turismo

Ligado también a la inversion en infraestructura, la activi-
dad turistica ha contribuido a la economia nacional a través de
la generacién de empleo, incrementando la oferta de trabajo en
los ultimos cinco afios a una tasa promedio de 10,6%. Durante
el afio de 1999 se estima que generd un total de 22.060 em-
pleos directos y 32.228 empleos indirectos en las diferentes ra-
mas de actividad. El 99,7% del total de los empleos directos
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son generados por la empresa privada y solamente el 0,3% por
el sector gubernamental. Los establecimientos de alimentos y
bebidas producen el mayor nimero de empleos; es decir, el 53%
del total, luego la actividad hotelera genera el 25,5% de los em-
pleos, el transporte interurbano general el 11,3% y el restante
10,2% es resultado de otras actividades de servicio turistico.

Cuadro 5
Empleos directos generados por el turismo por aiio, segiin actividad

ACTIVIDAD 195 | % |19% | % | 19970 |% 19982) % 1999 %
Sector Privado 14612 |93 | 16404 | 94 | 17201 |995 | I8IM1 |996] 21.983 | 99,7
Hoteles 4607 4854 3.0% 3.358 5633
Alimentos y 7564 | 8689 9.111 9594 11687
Bebidas
Centros Nocturnos | 1012 121 1333 1403 m
Agencias de Viaes | 819 3 968 1019 598
Tour Operadores (1) 160
Renta de Autos M2 mn 388 408 312
Tiendas de Artesanias | 268 297 3 399 376
Transporte \D ND ND ND 2489
Interurbano
Sector 0207 Blos] W[os| 5|04 7 03
(ubernamental
TOTAL 14714 | 100 | 16497 | 100 | 17279 | 100 | 18.186 | 100| 22060 | 100

I I
Fuente: IHT, Compendio Estadistico Honduras 2000.
(1) Afios 1995 a 1998: Las cifras correspondientes a las agencias de viaje in-

cluyen a los tour operadores.

2) Afios 1997 y 1998: Cifras estimadas.
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Estructura del Gasto

En la estructura del gasto por modalidad del viaje, los rubros
principales que conforman el gasto turistico son, en su orden,
comidas y bebidas, y alojamiento. Es interesante el comporta-
miento de estos dos rubros, ya que en aquellos visitantes que vi-
nieron al pais por motivos turisticos, lo que es igual a “Ocio, re-
creo y vacaciones” tuvieron mas gastos en comidas y bebidas
que en hospedaje; en cambio, los visitantes que vinieron al pafs
por motivo de negocios gastaron mas en hospedaje.

Debido a los dafios del huracan Mitch (1998) en la infraes-
tructura del pais, el Gobierno redefinié sus esfuerzos en el Plan
de Reconstruccién Nacional, lo que permitié atender aspectos
prioritarios y, de esta manera, minimizar las repercusiones de
mediano plazo. Fue asi como la actividad turistica pudo mante-
nerse en crecimiento, contribuyendo a los esfuerzos de recupe-
racién econémica nacional.

En general, la actividad turistica en Honduras tiene un ca-
racter dindmico y multisectorial, que ha incidido positivamente
en el empleo y la generacidn de divisas. En los ultimos afios es-
te sector s¢ ha considerado como prometedor para el desarrollo
de Honduras, por lo que se han creado incentivos y prebendas
dentro del marco institucional con el fin de promover aiin mas
este rubro.

Marco institucional de la actividad turistica en Honduras
La institucionalidad del turismo apenas comienza a consoli-
darse al haberse emitido las leyes bésicas y creado diversas orga-

nizaciones gremiales y de apoyo. No obstante, buena parte de las
leyes y decretos permanecen sin su necesaria reglamentacién y
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algunas requieren de revision para adecuarlas mejor a los fines
del turismo; las organizaciones todavia son débiles en recursos
y en capacidades humanas, especialmente las dirigidas a la eje-
cucidn de las acciones planificadas.

El marco legal de la actividad turistica en Honduras esta
formado por cinco leyes directamente relacionadas (Ley de
creacién del Instituto Hondurefio de Turismo, Ley de Zonifi-
cacién Turistica, Ley de Pensionados y Rentistas y Ley de Ca-
sinos) y mds de veinte con relacién indirecta (por ejemplo, la
Ley Ambiental).

Existe la Secretaria de Turismo, que se limita a la figura del
ministro y a un reducido personal de apoyo. Pero una virtual
extension de esta dependencia publica es el Instituto Hondure-
fio de Turismo (IHT), una entidad regida por una ley particular
y que lleva a cabo actividades de soporte técnico, tales como la
promocién internacional, la organizacién de la participacién
empresarial en ferias y seminarios mundiales, la provisién de
informacion a turistas y proveedores de servicios turisticos y
otras varias.

Funciona también el Consejo Nacional de Turismo formado
por representantes de la Secretaria, del IHT y de las asociacio-
nes gremiales del sector. Este Consejo les da seguimiento a las
estrategias y planes sectoriales, las que aparecen bastante bien
plasmadas en el Plan de Mejora de la Competitividad del Turis-
mo en Honduras, que resultara del Primer Congreso Nacional de
Turismo (1998). El proceso que llevd a la elaboracion de este
plan fue coordinado por la Comisién Nacional de Competitivi-
dad y el IHT, organizadas a su vez en respuesta a los acuerdos
de la Cumbre Presidencial Centroamericana de Montelimar, Ni-
caragua (mayo, 1996) (Inman y Mesa, 1999: 4-5).

Los empresarios se encuentran organizados en la Cdmara
Nacional de Turismo (CANATURH) y en varias asociaciones
gremiales, como la Cdmara de Operadores de Turismo, la
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Asociacién de Hoteleros, la Asociacién de Agencias de Viaje, la
Asociacion de Arrendadores de Automoéviles, 1a Asociacion de
Restaurantes.

La capacitacion en diversas destrezas vinculadas al turismo,
particularmente hoteleria y atencién en restaurantes, la lleva a
cabo principalmente el Instituto de Formacion Profesional y el
Hotel Escuela Madrid.

Finalmente, como entidad de apoyo se destaca la Fundacion
para la Inversién y Desarrollo de Exportaciones (FIDE) que
efectda tareas de orientacion para las inversiones turisticas.

Resultados

Introduccion

El instrumento para la recoleccién de la informacién mane-
jada en este estudio fue la entrevista a profundidad con actores
clave del sector y, principalmente, con 17 empresarios, 14 de
ellos dedicados al four operacion y 3 al arrendamiento de vehi-
culos. Los/las tour operadores son los sujetos de interés de la
investigacion, mientras que los tres restantes sirven como ele-
mento comparativo de otra actividad colateral. En esta sec-
cioén se describiran los principales hallazgos encontrados con
relacién a los temas de interés particular a la investigacion. Se
inicia con la presentacion de los rasgos bédsicos de los empre-
sarios involucrados y los antecedentes de su negocio turistico,
para continuar luego con el perfil de sus empresas, la forma
como se insertan en las cadenas globales y ascienden dentro
de esta, finalmente se indagan aspectos de su visién de la ac-
tividad, desde 1a comprension de la globalizacién hasta sus
percepciones de futuro, del entorno institucional nacional y
de la identidad empresarial.
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El emprendedor

El (la) tour operador es el agente o personaje que ensambla
y disefia el producto o servicio turistico que se vende al cliente
(el turista). En términos generales, es el coordinador de los di-
ferentes eslabones. Por su parte, los arrendadores de vehiculos
son proveedores de un producto mas especifico, cuyo destino no
necesariamente son los turistas, aunque estos forman la mayoria
de la clientela.

La actividad turistica tiene larga data en Honduras, pero es
quizas en la dltima década que ha adquirido un empuje particu-
lar, con clara vocacién a convertirse en una de las actividades
econdmicas claves del pais. Serd quizas por esto que est atra-
yendo a empresarios de nivel educativo alto y mayoritariamen-
te jvenes. La edad promedio de los empresarios entrevistados
para este estudio result6 ser de 42 afios. Diez de ellos son me-
nores de 38 afios y siete mayores de 50. Catorce de los entrevis-
tados tienen nivel universitario completo, algunos con posgra-
dos. Solo tres tienen nivel medio, todos ellos mayores de 50
afios. La mayoria ha egresado de instituciones educativas nacio-
nales, identificindose uno con estudios formales y dos con no-
formales (capacitacidn) en instituciones extranjeras.

Predominan los(as) ingenieros y los (las) administradores de
empresas. Todos han recibido capacitacién no-formal en 4reas
de mercadotecnia y turismo y/o han tenido experiencia de traba-
jo con lineas aéreas, agencias de viaje y entrenamiento en el
propio centro de trabajo.

Todos provienen del sector privado, solo dos casos trabaja-
ron un tiempo con el gobierno:

“pero no se aprende nada, es un trabajo de robot, muy em-

pirico. Es en la empresa privada donde uno se da cuenta de lo
que puede dar o alcanzar por si mismo” (caso 4)
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Una operadora de turismo no requiere tanta inver-
sion. Comenzamos con un teléfono, un escritorio y el
local” (caso 11)

Un operador con un escritorio, un archivo y una com-
putadora esta completo. Lo que se necesita es un cerebro,
su deseo de querer progresar y ser responsable ante las
personas que le va a brindar el servicio” (caso 4).

Los recursos iniciales salieron del taller de mecanica.
El taller daba la facilidad para hacer inversiones adi-
cionales, para comprar vehiculos y rentar” (caso 17).

La accion de emprender

Algunos entrevistados presentan la actividad de operadores de
turismo como una con facilidad de entrada. Basta estudiar algo de
turismo, alquilar un local, comprar un fax y una computadora pa-
ra conectarse. Pero el perfil de los entrevistados muestra otras ca-
racteristicas claves, especialmente la familiaridad préictica con la
actividad (la que se verd realzada, a no dudarlo, con el conoci-
miento formal, con la capacidad para asumir el papel de estrate-
gas), los contactos internacionales (infaltables), el espiritu empren-
dedor y un capital un poco mas arriba de lo que algunos describen,
algo tanto mds necesario cuanto mds tarde se entra al mercado.

Todos muestran predisposicion temprana al mundo de los ne-
gocios, bien por nacer en familias de empresarios o por vocacion,
la que se reforzé después con estudios formales y no-formales.

Entre los tour operadores todos manifestaron haber tenido
familiaridad con empresas turisticas previo a la formacion de sus
propios negocios. La mayoria de los casos se tratdé de agencias
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de viaje y en un caso de una empresa hotelera, desde donde des-
cubrieron la existencia de ese nicho empresarial: La operadora
nacié de la necesidad de la agencia de viajes (donde el entre-
vistado trabajaba) para atender directamente a sus clientes”
(caso 11). En un par de casos provino del enlace matrimonial
con personas vinculadas al mundo del turismo.

Entre los arrendadores de automoviles, en dos casos se tratd
de desprendimientos de empresas distribuidoras de vehiculos y
en otro de un taller de mecénica automotriz. La demanda por
arrendamientos durante los trasiegos de la contrarrevolucién ni-
caragiiense en los ochentas estuvo en los origenes de un par de
estos negocios.

La mayoria de los establecimientos surgieron con recursos
provenientes de ahorros propios, casi siempre reforzados con el
aporte de socios y/o con créditos. En tres de los casos los recur-
sos provinieron del apoyo familiar.

Ciclos del negocio

La actividad turistica es altamente vulnerable a aconteci-
mientos internacionales y nacionales. El paso del huracan Mitch
(1998) por Centroamérica y la voladura de las Torres Gemelas
en Nueva York (2001) son dos acontecimientos que mostraron
con claridad esta caracteristica de la actividad turistica. El Mitch
redujo considerablemente la actividad turistica nacional durante
buen tiempo, por la destruccién masiva que causo en la red vial,
en las comunicaciones y otra infraestructura social y productiva
del pais. El sector turistico organizado tuvo que efectuar una
gran actividad de cabildeo para conseguir que el gobierno aten-
diera las necesidades de reconstruccidn de los aspectos que mas
afectaban a este sector. El efecto de los acontecimientos en Nue-
va York fue de menor duracién y variable. En un inicio diezmé
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Para la temporada baja hemos buscado una mer-
cadotecnia adecuada para poder mantener las ventas.
En esta temporada es cuando les proponemos a los
hoteles que tengan ofertas especiales para poder tener
nuestro ritmo de trabajo y evitar pérdidas. Los buenos
momentos se dan cuando la empresa tiene un servicio
que llena las expectativas de los clientes. Tenemos un
arma que es indiscutible en esto del turismo que es
"Internet”. Una empresa como esta tiene que tener
equipo, computadoras, teléfonos, copiadora, fax, mate-
rial visual, fotos, catdlogos, para que la gente pueda |
tener una vision mas amplia del destino al que quiere ir.

El local tiene que ser adecuado y accesible (caso 5).

L

la llegada de turistas, pero luego se ha convertido en factor para
incentivar la llegada de turistas norteamericanos que han encontra-
do en Honduras un destino méas familiar y cercano?.

En los malos momentos, las operadoras de turismo hacen
principalmente lo que cualquier otra empresa privada, esto es,
minimizar sus costos, recurriendo incluso al despido de perso-
nal y a la intensificacidn del trabajo de los que se quedan. La
mercadotecnia se vuelve fundamental en los momentos de cri-
sis, por lo que recurren a la promocién de paquetes mds atracti-
vos, especialmente en materia de precios.

4 El huracdn Mitch también tuvo este mismo doble impacto. Primero daiié y luego fue
factor para que algunas empresas turfsticas se mantuvieran a flote, por ejemplo, los
hoteles que se vieron demandados por la afluencia de cooperantes internacionales y
hasta de simples curiosos, y las arrendadoras de vehiculos, algunas de las cuales
tuvieron picos de demanda sin precedentes. A mas largo plazo surgié el beneficio de la
reconstruccion de infraestructura, que en algunos representé mejoramiento con
relacién a las condiciones anteriores.
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Los buenos momentos permiten, por lo general, la contrata-
ci6n de mds empleados, el mejoramiento de locales e instalacio-
nes y la reinversion en computadoras, software, servicios técni-
cos (e.g., Internet) y vehiculos (especialmente autobuses). La
mayoria de las four-operadoras receptivas manifestd preferencia
para adquirir autobuses, con lo que buscarian el control de un es-
labén adicional en la cadena de servicios. Un tour operador de
mas experiencia manifestd actuar con mds cautela en materia de
adquisicién de equipos de este tipo, al preferir el subarrenda-
miento, como medida para evitar que las crisis lo obliguen a ab-
sorber los costos de mantenimiento del equipo comprado. Igual
estrategia sigue con parte del personal al que prefiere contratar
de forma temporal y, en algunos casos acudir a la subcontrata-
cion de empresas locales que brindan servicios especializados.

El perfil de la empresa

-Antigiiedad

La mayoria de las operadoras han sido organizadas en los ul-
timos 10 afios (9 empresas de 14), pero existen algunas que tie-
nen hasta 16 anos de haber comenzado a operar. Un tinico caso
se acerca al afio de operacién y en este corto periodo ya mani-
fiesta haber superado las dificultades de los 6 meses iniciales.
En el caso de las arrendadoras de automoviles, la situacion es
completamente diferente, puesto que se trata de empresas orga-
nizadas mucho tiempo atrés, una tiene 42 afios de estar operan-
do, otra 24 y la mas reciente 16.

-Servicios ofrecidos

Con excepcién de un caso, todas las empresas ofrecen un
combinado de servicios turisticos emisor y receptivo, aunque
uno de estos tipos predomina sobre el otro. La mayoria de tour

128



RAFAEL DEL CID, ROQUE CASTRO

Hay mucho espacio para operadores de turismo,
porque hay una mezcla de empresas operadoras y las
mismas agencias de viaje hacen lo propio y luego estdan
los operadores libres que se dedican a eso aunque no

tienen empresa (caso 16).

_

operadores receptivos no se encuentra en Tegucigalpa y asi se
muestra entre los entrevistados, quienes resultaron ser predomi-
nantemente del tipo emisor. Varios de los casos resultaron ser
mayoristas, es decir, empresas que subcontratan los servicios de
tour operadores receptivos o locales dentro y fuera del pais.
Los clientes suelen ser, generalmente, las agencias de viaje
y mayoristas extranjeros a los que se le ofrecen asesoria de via-
jes, paquetes turisticos en el pafs (turismo receptivo, turismo in-
terno) o en el extranjero (turismo emisor). Los paquetes turisti-
cos incluyen, entre otros, las reservaciones de hoteles, automo-
viles o cruceros, traslados, circuitos, guias, alquiler de casas o
conexiones a hospitales en Houston o La Habana. Algunas em-
presas ofrecen también servicios de ecoturismo local, logistica
para eventos nacionales (locales, vehiculos, informacion y ser-
vicios de reservacion y excursiones), servicios a cruceros y ser-
vicios de representacion de lineas aéreas, de agencias de viajes
extranjeras y nacionales, arrendadoras de vehiculos extranjeras,
de cadenas hoteleras internacionales y de compaifiias de cruce-
ros. Los cruceros a los que se sirven son los que hacen recorri-
dos por el Caribe y que tocan puertos hondurefios como Puerto
Cortés, Omoa e Islas de la Bahia. La estadia de estas embarca-
ciones se limita a un dia, aunque algunas lineas de cruceros
ofrecen giras de exploracién y educativas que estdn de dos a
cuatro dias en aguas nacionales, dentro del cual se preparan
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recorridos por el interior del pais sobre la base de menus que se
ponen a disposicién de los viajeros. Se encontrd incluso el caso
de una empresa que surgié de una compaiiia internacional de
tarjetas de crédito para dar servicios turisticos a sus clientes y
llevar, a la vez, la representacién de unas cuantas empresas in-
ternacionales vinculadas también al mundo del turismo.

Aunque existen empresas que abarcan un unico aspecto, tu-
rismo receptivo o turismo emisor, lo cierto es que la mayoria
opera distintas combinaciones dentro del amplio espectro que
posibilita el mercado.

Las empresas arrendadoras de vehiculos muestran un menu
de servicios practicamente limitado a lo que su nombre indica.
Entre los casos estudiados solamente se presenté uno que tam-
bién ofrecia una escuela de manejo de automdviles. Estas em-
presas pueden agregar al servicio de arrendamiento una serie de
facilidades complementarias como reservaciones en el extranje-
ro, conductores, servicio a domicilio y de 24 horas, rescate vial,
sillas para bebés, combustible, servicio de radares y descuentos
especiales para empresas y para viajeros con frecuente o prolon-
gada demanda del servicio.

La actividad empresarial en este tipo de actividad turfstica se
muestra en crecimiento. En 11 de los 17 casos se declaré que el
negocio tendia a la estabilidad y en el resto que se encontraba en
crecimiento. En varios casos, si no en todos, “estabilidad” se uti-
liz6 como sinénimo de marchar bien y no como estancamiento.
Solo en un caso (una empresa automovilistica) declaré no estar
interesada en expandir el negocio al sentirse todavia afectada por
los acontecimientos del 11 de septiembre del 2001. Todas las de-
mds aspiran a diversificar su menu de servicios o a realizar inver-
siones que les proporcionen mayor solidez en el mercado. La
mayor parte expresé deseos de hacerse menos dependiente de la
subcontratacién de servicios, principalmente de transporte inter-
no y de otras formas de operacidn en el mercado nacional.
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-Solidez de las empresas

La propiedad de la mayoria de empresas es de accionistas
(10 casos) y el resto de cardcter personal o familiar. En los he-
chos, lo verdaderamente predominante es el cardcter familiar
dado que la mayoria de los accionistas suelen ser familiares o
amigos cercanos del emprendedor.

El origen del capital resulté 100% nacional en todos los ca-
sos estudiados. El nimero de empleados varia en un rango de 3
a 20 en los tour operadores y de 20 en adelante en las arrenda-
doras de vehiculos. El porcentaje de personal administrativo
puede variar desde 20 a 100%. De todas maneras, la diferencia-
cién no parece clara puesto que el personal suele ser flexible,
utilizdndose en diversas actividades segin las necesidades de
las empresas. Debe recordarse también que las empresas mds
volcadas al turismo receptivo y a la prestacion de servicios di-
rectos suelen también acudir, en temporadas altas, al empleo
temporal y a la subcontratacion de servicios. En este sentido,
uno de los entrevistados declar6 emplear hasta 400 personas,
entre conductores y otros, en momentos como la llegada de cru-
ceros cargados de turistas de corta estadia.

Los volumenes de venta se muestran interesantes dentro del
contexto nacional. Aclarando que siete entrevistados no quisie-
ron brindar dato alguno, el menor valor reportado fue de 500 mil
lempiras y el mayor de 3,5 millones entre los tour operadores y
de 28.6 millones entre los arrendadores de vehiculos. Los acti-
vos se reportan relativamente bajos, siendo que pocos de los
tour operadores posefan autobuses y otros equipos propios de
este tipo de negocios. El menor valor reportado fue de 150 mil
lempiras y el mayor de 4 millones. De los arrendadores de auto-
moviles solo uno proporciond datos por el valor de 77 millones
de lempiras.
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La insercion en el sector

En todos los casos, el motivo manifestado para entrar en el
ambito del turismo fue la vocacion de servicio y/o la posibili-
dad de viajar y establecer contactos, aparte de la rentabilidad
que aparenta tener el negocio.

Nosotros constantemente nos estamos poniendo al
dia en lo que a turismo se refiere. Al cliente en estos
tiempos se le debe asesorar en turismo. Por ejemplo, las
personas vienen con un determinado destino, pero al
momento de hacer la reserva puede resultar que ese
sitio esté lleno, entonces hay que ofrecerle otro destino.
El buen servicio es importante y la personalidad con
que usted trate al cliente (caso 5).

Siendo banquero yo conocia las posibilidades en
todos los campos. Entonces, alli busqué y hallé algo que
me llamaba la atencion. Habia otros campos mds renta-
bles, pero necesitaban mas capital (caso 16).

Todos los entrevistados declararon que al iniciar la empresa
ya existian competidores, pero descubrieron nichos desde pers-
pectivas diferentes como la de vivir dentro del &mbito de un ne-
gocio hotelero, de una agencia de viajes o de una aerolinea, de un
banco o de estudios formales en turismo, visitando ferias turfsti-
cas o acudiendo a la Infernet. Las empresas con mds afios de ser-
vicios generalmente encontraron que la demanda de servicios su-
peraba la oferta, mientras que los mds recientes allegados descu-
brieron la necesidad de mejoras en la calidad de los servicios
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(mds profesionalismo, rapidez, responsabilidad, servicios perso-
nalizados, mercadeo, etc.). El propietario de la empresa con me-
nos tiempo de operacion sefalé que, antes de empezar el nego-
cio, estimé que requeriria de personal experimentado en ventas
para poder tener éxito frente a sus competidores, por lo que de-
cidi6 contratar este tipo de personal, aunque ello le representara
una fuerte erogacién en salarios.

Los recursos de entrada que més necesitaron fueron los hu-
manos y los de capacitacién. En solo unos pocos requirieron de
la paga de una franquicia o marca o de capitales considerables,
excepto el caso logico de las arrendadoras de automdviles, que
requieren de una mds fuerte inversion de capital inicial.

El ascenso en la cadena global
Percepcion de la cadena global

Diagrama |
La cadena global de los operadores de turismo

Suplidores de servicios

Cliente Agencia Mayorista Operador Operador local
final de viajes o (del pais receptivo ] (sitio especifico)
| aerolinea del cliente (del pafs A
\ final o visitado) — Hoteles
| de cualquier [Transpone
“ otro pais) Atracciones
" A
| |
I N
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La cadena global de la operacién turistica se inicia con el
cliente final (el viajero o turista) que acude a una agencia de via-
jes de su pais para la compra de un paquete turistico. La agen-
cia de viajes comunmente entra en contacto con un mayorista
del mismo pais, el que a su vez contacta a un operador recepti-
vo del pais al que viajaré el cliente. El operador receptivo brin-
da el servicio por si mismo o entra en arreglos con un operador
de servicios mas especificos. No obstante, la comunicacién en-
tre los eslabones de la cadena se estd volviendo més directa gra-
cias a la Internet. Ahora el cliente final puede tomar contacto di-
recto con un mayorista de su pais o con un operador receptivo,
o incluso uno local, del pais al que estd interesado de visitar. De-
bido a este salto encima de la agencia de viajes, un entrevistado
(caso 1) se atrevid a indicar que estas agencias son un tipo de
empresa “‘en vias de extincion”, a las que las propias lineas aé-
reas estan reduciendo el porcentaje por servicio que antes les
permitian. Un dltimo agente o eslab6n involucrado es el de los
suplidores de servicios a los distintos proveedores directos. Co-
mo seiala Camer (2001: 9), “la cadena conformada por los pro-
veedores y los suplidores se caracteriza por agregacién de valor
que se afiade tanto dentro de las fronteras nacionales como in-
ternacionalmente”.

Los operadores entrevistados pertenecian casi todos al ti-
po mayorista (emisor); es decir, que con ellos el cliente final
lo constituian los viajeros residentes en Honduras. Pero varios
de ellos, y unos pocos exclusivamente, pertenecian al tipo re-
ceptivo, para quienes el cliente final era un viajero en el exte-
rior (aunque su cliente inmediato suele ser un mayorista). Los
eslabones de la cadena tienen una jerarquia relativa, en tanto
la agencia de viajes no necesariamente tiene mayor jerarquia
empresarial que un mayorista y, este, a la vez, puede operar
también como operador receptivo. Por otra parte, los operado-
res exclusivamente receptivos o los locales pueden sentirse
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suficientemente realizados como tales y no aspirar a conver-
tirse en mayoristas. Cuando estos ultimos se refieren a los
mayoristas estdin pensando en los de otros paises, varios de
los cuales pertenecen a empresas de mucho capital y expe-
riencia, con las que resultaria dificil competir en igualdad de
condiciones. En este caso avizoran que el salto seria extrema-
damente costoso por lo que terminan por limitar su ambicion
a la operacidn nacional o, simplemente, estdn completamen-
te satisfechos con su sitio en la cadena y no juegan a dar un
salto hacia otro eslabdn.

Algunos entrevistados dejan, mds bien, la impresiéon de
querer asumir funciones de operador receptivo porque ambi-
cionan pasar (o ya lo han hecho) de la pura agencia de viajes
o de intermediario entre esta y los operadores receptivos a es-
te ultimo tipo, particularmente a los que cuentan con equipo
de transporte y de otra clase para la facilidad del turista.

Se ha afirmado que la cadena del negocio de la four opera-
cién representa el caso clasico del turismo como operacion ver-
tical (Carner, 2001:9); no obstante, la percepcién de los opera-
dores hondurefios relativiza esta situacién al observar su nicho
como uno de muchas oportunidades y de relativa independen-
cia, gracias a los arreglos contractuales (generalmente entre ma-
yoristas y operadores receptivos, pero tambié€n entre agencias de
viaje y operadores receptivos), que en la mayoria de los casos
no pasan de ser pactos o alianzas susceptibles de cambiar a con-
veniencia de las partes. En el caso de las representaciones o el
pago por franquicias, la relacién vertical se torna mds visible,
puesto que las casas matrices imponen sus reglas de mercadeo,
forma de venta y calidad del producto turistico, pero, aun asi, las
empresas nacionales se sienten con toda la libertad de abando-
nar dicha relacién en el momento en que lo estimen convenien-
te, excepto en los casos en que la casa matriz se haya constitui-
do en accionista de la empresa nacional.
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En los tour operadores hay mucha independencia.
El mayorista desconoce el accionar, el vivir del pais re-
ceptivo; por ello, él deja e indica cuando esta de acuer-
do. Por esta razon uno puede influir mas; sin embargo,
el cliente es quien tiene la ultima palabra (caso 1).

A excepcidn de los operadores que tienen hoteles y
buses, todos somos compradores de servicios. Para ofre-
cer los servicios, se tienen catdlogos de las empresas que
se representan y esto ayuda para ofrecérselo al cliente
para que escoja lo que mas conviene. La autonomia tie-
ne que ver con que cada operador tiene operadores en el
extranjero y localmente también (caso 8).

Mientras no se tenga un contrato exclusivo, uno
puede decidir. Si me dan mejor precio, me voy con ellos
para darles mejor precio a los clientes. Claro que, al fi-
nal del ario, voy a evaluar no solo quién me ha dado me-
Jjor precio, sino, también, quién me ha dado mejor servi-
cio. El proveedor es el que impone las reglas, pero no-
sotros también imponemos lo que queremos. Si yo tengo
una fuente de mercado bastante amplia, tengo la fuerza
de decirle a mi proveedor que trabaje conmigo con ex-
clusividad o sin ella, y si no le parece, me voy a otro pro-
veedor. Suerte que en el turismo hay bastantes provee-
dores de buen nombre (caso 3).
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Somos independientes al tener franquicia, porque
hay franquicias que no son propiedad y, por lo tanto,
nuestra participacion en el grupo tiene limites y la par-
ticipacion de ellos también (la casa matriz). Las rela-
ciones son verticales y horizontales, se combinan. Al es-
tar dentro de un grupo se tienen que seguir lineas; de

repente le dan ordenes a uno que tiene que seguirlas

aun con los particulares (caso 7).

La entrada a la cadena global no resulta facil, pues se requie-
re de un cierto nivel de consolidacion y prestigio ganados. Esto
significa que la empresa no puede surgir si antes el empresario
no ha conseguido establecer diversos contactos que le abran la
oportunidad de entrada. Ya una vez alli, le toca construir una po-
sicién de liderazgo para lograr atraer contratos de representa-
cion o de servicios con mayoristas en el exterior, si se trata de
ejercer funciones de operador nacional. Si asume las funciones
de operador emisor, serd €l quien buscard identificar a los ma-
yoristas y/u operadores receptivos en el extranjero. La informa-
cion para contactos se facilita si antes se ha tenido familiaridad
con el sector, pero también se puede acudir a la Guia Interna-
cional de Turismo y a varios otros directorios, lo mismo que la
asistencia a las ferias internacionales de turismo.

Lo que busca el tour operador es tener representa-
ciones que sean las ideales para nosotros y que sean los
mejores servicios. Los importante para nosotros es ser
lideres dentro del pais (caso 10).
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(Insertarse en la cadena) no es cuestion de mandar
mensajes y decir “muy buenas tardes, somos tal empre-
sa”. Ellos (los mayoristas extranjeros) tienen requisitos,
por ejemplo, como estd constituida la empresa, desde
cuando esta constituida, cuales son sus referencias co-
merciales, si tiene cuentas en bancos. Con qué hoteles
trabaja al nivel internacional, con qué otras empresas
se estd trabajando o se ha trabajado en el exterior y
cudnto es el capital inicial, etc. Si cumplimos los requi-
sitos, entonces podemos empezar a trabajar con ellos...
Nosotros (los mayoristas nacionales) también trabaja-
mos asi con cualquier empresa, tenemos que ver la his-
toria de la empresa en el exterior, necesitamos saber si
llenan nuestras expectativas... Cuando ya se establece
una relacion con el socio, se envian los pedidos de
acuerdo a la necesidad. Ellos contestan si el pedido se
puede hacer efectivo. También nos confirman si hay al-
gun cambio en la tarifa. Ellos también pueden solicitar
un pedido y nosotros miramos la disponibilidad que
puede tener el destino. Ellos nos mandan una liquida-
cion y el tiempo en que debemos cancelar esta liquida-
cion. Si nos pasamos del tiempo de pagar la liquida-
cion, podemos correr el riesgo de romper la cadena de
equilibrio que tenemos con nuestro socio. Si la empre-
sa tiene el pago al dia, no va a haber ningun problema
para seguir trabajando. No hay una empresa lider por-
que hay buenas empresas en todos los paises con esta
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calidad de servicios. (La) representacion... es diferente
a una franquicia. Es una sociedad a larga distancia en
la cual no hay ninguna garantia. No se firma contrato.
Solamente piden un requisito, y si aceptan, comenzamos
a trabajar. Pero no tenemos nada que obligue a la per-
sona a contestarnos una determinada reserva, por asi
decirlo. Y nosotros tampoco estamos obligados de ven-
derles a ellos. A puro corazon, nosotros tenemos la cer-
teza de que ellos nos dan un buen servicio y que ellos
tienen que tener la certeza de que nosotros les vamos a
cumplir con el pago de los servicios (caso 5).

Siempre que hacemos una reservacion se la pedi-
mos a otro tour operador que se encarga de recibir a los
pasajeros que nosotros enviamos. Con todas estas agen-
cias, se firma un contrato cada ano. Se adelanta un de-
posito y de esa cantidad ellos van deduciendo sus gas-
tos. Una vez que esta cantidad se ha reducido, hay que
enviar de nuevo otra cantidad... Como mayoristas re-
presentamos a diferentes empresas internacionales y
vendemos el producto a las agencias de viaje. Somos re-
presentantes de arrendadoras de autos, de cruceros y de
operadores mayoristas internacionales (un contrato
anual también media esta relacion)... Las agencias de
viaje son las minoristas que nos hacen las reservacio-
nes. El cliente va a la agencia de viajes y esta nos dice
lo que el cliente quiere o le interesa y nosotros hacemos
todas las transacciones (caso 9). ‘
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(En un contrato de representacidn), se adquieren
compromisos de venta y de mercadeo del producto por
ambas partes (caso 10).

Ellos envian los pagos... por Internet (correo electro-
nico) ... Al enviar gente al extranjero, ellos nos dan un
precio y sobre este precio ganamos una comision. La co-
mision es de alrededor del 20% (caso 6).La ventaja es
que en el turismo se paga por adelantado (caso 12).

Para tener una representacion, se efectua un depo-
sito de cinco mil dolares (caso 8 y otros).

Diagrama 2
La cadena global de las empresas arrendadoras de vehiculos

Casa matriz
Cliente ~ Agencia ~ Mayorista  Arendadora Suplidora de
final de viajes (con licencia o servicios

] sublicencia)

Distribuidora de
‘ vehiculos
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En el caso de las empresas arrendadoras de vehiculos la ca-
dena global varia un tanto en su forma. Existe una casa matriz,
propietaria de una marca conocida internacionalmente, la que
ofrece licencias o franquicias en cada pais. Quienes ostentan de
estas licencias, operan el negocio y también pueden ofrecer sub-
licencias a otros empresarios en otros lugares del pais, ademas
de pagar comisiones a las agencias de viaje o a mayoristas por
promover sus servicios. En esta cadena también existe un esla-
bén de suplidores de servicios a los proveedores directos, los
que en comparacion a la cadena de los rour operadores resultan
mucho mds especializados.

La casa matriz estd en New York. Ellos nombran un
director de licencias para América Latina y el Caribe.
Nosotros reportamos a ellos, v estos, a su vez, lo hacen
a la Central de (nombre). Hay que estar renovando la li-
cencia y en cada renovacion hay que pagar regalias.
Después de la casa matriz se encuentran las corpora-
ciones en varios paises. La casa matriz les da mds aten-
cion a esas corporaciones... Hay bastantes requerimien-
tos que cumplir con la casa matriz que si no se cumplen
se corre el riesgo de que la licencia sea cancelada. Es-
tos requerimientos tienen que ver con que los vehiculos
reunan ciertas normas de calidad, condicion, manteni-
miento, usar el logo de la firma, la publicidad, el color,
los uniformes. Ellos dejan la libertad para operar local-

mente siempre y cuando no se salga de los parametros
de la firma (caso 15).
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Cada cinco meses se hace un contrato. Se pagan re-
galias mensuales a la franquicia en los Estados Unidos,
regalias sobre las ventas netas, 7,5% sobre el total de
ventas. Se pagan alrededor de 10 mil délares mensuales
(incluye el pago de las regalias y el pago de comisiones
a las agencias de viaje). Muchas agencias al nivel mun-
dial se comunican con el centro de reservaciones en Da-
llas y ellos nos envian reservaciones de hoteles de clien-
tes que vienen acd, entonces tenemos que pagarles una
comision... XXEstados Unidos es el que vende las licen-
cias para diferentes paises. Por ejemplo, le vende a Mé-
xico y esta persona dueria en México vende su licencia
a Cancun. Este ultimo le paga regalias al duerio de Me-
xico y este a XXFEstados Unidos. En nuestro caso no he-
mos querido tener sublicencias. La funcion de XX es
igual en cualquier parte. La obligacion es prestar los
servicios como lo exige la franquicia. Las relaciones
con la casa matriz son verticales en el sentido de seguir

| sus indicaciones (caso 14).

A diferencia de las operadoras de turismo, para quienes los
vinculos internacionales son una necesidad infaltable, una
arrendadora de vehiculos puede desarrollarse sin estos, a fuerza
de promociones en los medios de difusidn del pais; de todos mo-
dos, su situacién en el mercado resulta menos privilegiada, pues
aunque no pague por la promocién y contactos en el exterior
igualmente se priva de las ventajas que de estos se derivan. En-
tre la muestra de entrevistados se contd con el testimonio de
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una empresa local de este tipo, a la que le ofrecieron en el pasa-
do las licencias de varios nombres internacionales, pero que no
pudo tomar por falta de dinero para pagar los derechos. Ha so-
brevivido en el mercado manteniendo aceptables niveles de ren-
tabilidad, aun después de las numerosas pérdidas que le dejo el
huracén Mitch:

Voy a cumplir cuarenta y dos afios en el negocio y no me
siento en decadencia. Alli estdn mis hijos que me van a sustituir.

Como ya antes se dijo, una ventaja competitiva de algunas
arrendadoras es la de estar eslabonada a empresas distribuidoras
de automoviles, que fueron las que proveyeron, de hecho, los
fondos iniciales con los que se compr6 la franquicia y garanti-
zan la renovacidn periddica del parque vehicular.

-Posibilidades de ascenso

Como antes se sefalo, la cadena no es entendida en términos
jerdrquicos, a excepcion de aquellos casos que ostentan licencias o
franquicias. Como expresaba un entrevistado: Es una relacion co-
mercial. Ellos ofrecen servicios y nosotros los compramos. Por
ello, cuando se habla de “ascenso” casi la totalidad lo entiende co-
mo mejoramiento o expansion dentro del eslabon correspondiente
y no tanto el paso a otro eslabén, que seria en la mayoria de los ca-
sos la situacion de mayorista en un pais de alto nivel de consumo
(por ejemplo, Viva Tours de Espafia, IGV de Italia 0 Winstar y Ga-
laxy de Estados Unidos). En este caso, las aspiraciones van desde
el incremento y diversificacion (mds paquetes turisticos dentro del
pais) de las ventas actuales hasta la obtencién de mds representa-
ciones, incluyendo algunas con cobertura centroamericana, o fran-
quicias. La opinién mds optimista fue la del caso 12, una empresa
lider en su sector, que sefialaba:
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Se puede aspirar a ser mayorista. La empresa tiene bastan-
tes posibilidades, la empresa es conocida. Ya hemos difundido
esta empresa por todo el mundo por medio de un manual que
costo al inicio 150 mil lempiras, patrocinado por los hoteles. Es-
to nos da acceso a actuar como empresa grandisima, nos da mu-
cha oportunidad. Tenemos mucho contacto al nivel mundial”.

Para lograr esta expansion, se requeriria el ofrecimiento de
productos de alto valor agregado y precios competitivos, buen
local y equipos, prestigio de responsabilidad con pagos y servi-
cios, de orden (entrega adecuada de vouchers ), una publicidad
adecuada conforme a los pardmetros de los clientes-proveedores
(los mayoristas).

No puede haber ascenso porque somos los unicos
con licencia en el pais y no se tiene dinero para comprar
la casa matriz. Nada mas se aspira a crecer dentro del
pais (caso 14).

Tratdndose de las empresas que han adquirido licencias o
franquicias (casos 7, 14 y 15), la respuesta también es contun-
dente en el sentido de que el ascenso no es posible, porque ello
requeriria la compra de la casa matriz que son empresas inter-
nacionales grandes, son monstruos por decir algo (caso 10). En
el caso 15, la aspiracion se limita a la adquisicion de la licencia
de El Salvador, luego de haber obtenido las de Guatemala, Ni-
caragua y Honduras.

Las licencias o franquicias representan una alta inversion
que se recompensan con ventajas como un nombre conocido a
escala mundial, que genera confianza de buen servicio los
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usuarios. Se tiene igualmente el respaldo del exterior, especial-
mente con la transferencia de know-how.

En todos los casos se encontré optimismo en el futuro de las
empresas, al confiar en sus potencialidades, entre las que fue-
ron mencionadas: la cartera de clientes, la ubicacién de ofici-
nas en varios puntos del pais y la capacidad econdémica para
abrir otras donde fuese necesario, un buen nivel de capitali-
zacion, respaldo financiero, representaciones (un representa-
do conduce a otro), un equipo humano experimentado y bien
capacitado. Para un entrevistado (caso 10), estas potencialida-
des se verian aumentadas con la adecuada promocion del pais
por parte del Gobierno y una politica més fundamentada en el
turismo receptivo. Para los que hacen turismo emisor, el obsta-
culo principal radica en el bajo nivel de consumo de la cliente-
la principal:

Una franquicia es una posibilidad de ascender; co-
mo también lo es una representacion de un buen nivel.
Pero un buen nivel significa tener un equilibrio entre
servicio y precio. Una cosa que uno debe cuidar mucho
es mantener el precio competitivo para los clientes, por-
que el cliente en Honduras no es un cliente de élite, si-
no de la clase media (caso 3). Las mismas representa-
ciones tratan de ofrecerle a uno otras representaciones.
Lo que pasa es que hay representaciones de hoteles muy
caros (no apropiados para consumidores de recursos
modestos, caso 8).

Las empresas promocionan sus servicios de diversas mane-
ras como los anuncios en los medios locales, correo electronico,
paginas web, fax, volantes, brochures, manuales, apertura de
un programa de extra financiamiento para clientes (caso de
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empresa asociada a una firma de tarjetas de crédito). Con ope-
radores en el extranjero, es a puro correo electrénico y con
operadores (incluye agencias de viajes) y clientes potenciales
acd es con visitas personales (caso 2). Las arrendadoras de ve-
hiculo recurren a medios similares, incluyendo revistas inter-
nacionales, las promociones y paquetes especiales. Pero su
mayor ventaja estriba en la franquicia que se maneja, cuyo nom-
bre, por si mismo, asegura buena parte de los clientes.

Cuadro 6

Factores de éxito en el mercado mencionados por los entrevistados

Factores de éxito
en el mercado nacional

Factores de éxito
en el mercado internacional

Los contactos con los clientes y aliados, el
cuidado de esas relaciones

Bisqueda de mds contactos y clientes

La excelencia de los servicios (rapidez de
respuesta y atencion: El cliente no siem-
pre tiene la razén. El cliente necesita ase-
sorfa; servicio personalizado)

Buenos precios

La tecnologia informativa y en los servi-
cios que se brindan

Constancia en el trabajo

Buena planeacién

La promocién directa que coloque los
productos en las agencias de viajes, que es
donde atienden al cliente

Honestidad con el cliente

Arrendadoras de autos:

Buenos vehiculos, buen mantenimiento
Presencia de los propietarios (eso da con-
fianza)

Capacitacién constante del personal

Manejar tecnologia promocional e infor-
mativa de punta

Una imagen profesional, credibilidad, ex-
periencia

Productos turisticos de alto nivel

La excelencia de los servicios

Precios competitivos

Constancia en el trabajo

Buena planeacién

La promocién directa con las agencias de
viaje

Honestidad con el cliente

Visitas directas a los clientes
Participacién en algunas ferias turisticas

Nota:

mismos para ambos mercados.
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Plan estratégico

La mayoria (11 de 17) aseguré trabajar conforme a un plan
estratégico. Los que respondieron negativamente (6) no parecia
compartir algin rasgo comun, excepto el hecho de que entre
ellos se encontraban los tres empresarios de mayor edad, pero
tambi€n otros mds jévenes y de éxito variado.

El control de calidad

Los mayoristas consideran dificil manejar criterios de calidad
porque ellos no prestan directamente el servicio, sino otros ope-
radores. Algunos indagan al cliente a su regreso para conocer su
satisfaccién con el servicio recibido y detectar problemas. Si un
operador me falla, lo descarto. Mi base es darle lo mejor de lo
mejor al cliente (caso 4). Pero otros optan por la confianza en los
servicios brindados por los operadores directos: Nosotros tene-
mos que tener la certeza de que un socio en el exterior estd dan-
do un servicio de primera. Para ello, nosotros hemos explorado
los requisitos que ellos nos han pedido y que nosotros también les
pedimos (caso 5). Estos requisitos son los que se establecen en los
contratos de prestacion de servicios entre operadores.

Los tour operadores que si prestan servicios directos acuden
también a la comunicacion a posteriori con el cliente para veri-
ficar la calidad de sus servicios. Aseguran también prestar espe-
cial atencién al mantenimiento de sus vehiculos y equipos. En
un caso se mencionod la utilizacion de los guias como superviso-
res de la calidad de los servicios brindados a los turistas. La de-
claracion del caso 16 también resulta interesante: Los que esta-
mos en el turismo receptivo (encontramos) que uno de los fac-
tores decisivos son los hoteles, pero en Honduras no estdn cla-
sificados, no tenemos estdndares de calidad definidos. Por esta
razon, nosotros hacemos visitas a los hoteles y lo que mds nos
da informacion son las encuestas que hacemos de los servicios
que los clientes han recibido.
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Solo un entrevistado mencioné utilizar la ISO 9000 como
patrdn de control de calidad (caso vinculado al de la empresa de
tarjetas de crédito).

Por su parte, los que operan con franquicia responden a las
normas de calidad establecidos por la casa matriz; por este mo-
tivo, en las arrendadoras de vehiculos se practican auditorfas in-
ternas mediante visitas del gerente de operaciones a las sucursa-
les, que incluyen la revision de los vehiculos. La empresa arren-
dadora de vehiculos que no opera con franquicia tambi€n asegu-
ra tener como norma la supervisién constante del estado de los
vehiculos y la capacitacién del personal para que brinde buen
trato a los clientes.

Factores adversos

Los entrevistados identificaron varios factores que resultan
nocivos a la actividad turistica, principalmente nacional. El fac-
tor mas frecuentemente mencionado fue el de la inseguridad
ciudadana, que en el pais ha alcanzado niveles alarmantes. En
segundo lugar estan los desastres naturales y acontecimientos
externos como los atentados contra las Torres Gemelas en Nue-
va York. Otro de los factores mds mencionados fue el de los ho-
teles por sus altos precios y su negativa a someterse a patrones
de calidad internacional. También fueron mencionadas las defi-
ciencias del sistema de carreteras y transporte publico, el virtual
monopolio en el servicio aéreo internacional y las deficiencias
del nacional, la competencia desleal de algunos operadores y
otros mds que se citan en el cuadro siguiente.
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Cuadro 7

Factores adversos al turismo

Factores adversos al turismo mencionados por los entrevistados

La inseguridad ciudadana es el peor enemigo que podemos tener los
operadores en Honduras (caso 1).

Lo que pasé en 1998 (el huracan Mitch). Todo se vino abajo porque te-
niamos tours cada semana. Con lo que sucedio el 11 de septiembre del 2001
también ya que no venian turistas, a la gente le daba miedo montarse en un
avion. Los accidentes aéreos aqui en Honduras y en otras partes, todo eso
afecta bastante. A veces a un cliente le va mal, tuvo algiin problema aisla-
do, pero éste le cuenta a otro y otro y eso es lo que hay que cuidar porque
en este negocio es bien delicado (caso 2).

Existen problemas con el servicio de transporte aéreo que es caro y li-
mitado. Es un servicio sin mucha competencia y mds ahora que aumentaron
los impuestos después de lo que ocurrio el 11 de septiembre. El servicio aé-
reo nacional es peor. Los boletos son caros, y los aviones peligrosos. Mu-
chos pasajeros llegan al aeropuerto, pero no saben la hora de salida o de
llegada. En cuanto a carreteras, las necesitamos de alta velocidad para ba-
jar los costos relativos y para bajar el tiempo que uno toma en el trayecto,
incluso para disminuir los accidentes (caso 3).

Uno de los factores principales es la lealtad de los otros operadores.
Hay operadores que si uno ofrece un producto por 100 délares, ellos lo ofre-
cen por 90 délares. Pero ellos realmente no ganan con eso (caso 4). La com-
petencia desleal se ha metido en el negocio (caso 6).

Pero el problema mds grande en el pais es que no se quieren conven-
cer de que hay que promover el turismo nacional. Mucha gente tiene que ir-
se a Montelimar, por ejemplo, cuando aqui hay lugares mds lindos. Las ta-
rifas de los hoteles son altas. Los hoteleros y los restaurantes quieren ganar
todo de un solo. A veces a los hondurefios se les dan tarifas como si fueran
extranjeros. No ponen los pies en la tierra (caso 4).

Estd la Internet. La gente ya puede reservar por Internet, solo pone su
tarjeta de crédito y se ahorra toda la intermediacion porque no le estdn co-
brando esa comision (caso 11).

Algunas tasas impositivas que se han creado en los aeropuertos hace
mds dificultoso operar una estacion (arrendadora) desde alli (caso 15).

Los factores delincuenciales son terribles, el robo de vehiculos, la des-
truccion de autos, el maltrato a algunos clientes. Esa clase de cosas son ad-
versas (caso 17). Similar vision comparte el caso 15.
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Contribucion del Gobierno y del sector empresarial
para mejorar la sostenibilidad

Al parecer los operadores turisticos tienen, por lo general,
una vision pasiva respecto a su incidencia en el desarrollo glo-
bal del sector, por lo que sus expectativas sobre el papel del Go-
bierno son altas con relacién a la capacidad actual de este para
satisfacerlas. Los entrevistados sefialaron varias medidas que
esperaban que el gobierno emprendiera para el mejoramiento de
la actividad turistica. No obstante, las referencias al papel que le
toca desempefiar al sector empresarial fueron pocas e impreci-
sas. Entre las actividades indicadas estaban:

+  Mantener la seguridad (el aspecto mds enfatizado)

+ Lograr una imagen mas positiva del pais en el exterior

« Promocionar el turismo. Para ello, el Instituto Hondurefio
de Turismo deberia desarrollar su actividad de manera mds
sistemdtica y persistente y con una clara orientacién hacia el
turismo receptivo.

»  Desarrollar la infraestructura basica para el turismo (energia
eléctrica, comunicaciones, aeropuertos y puertos en el lito-
ral atlantico)

« Lograr agilidad en los trdmites de entrada y salida del pais
(visados, revisién de equipaje, pasaportes)

« Complementar y hacer mas coherente el contexto relaciona-
do con el turismo, como los asuntos legales, de inversion,
de financiamiento y de preservacién ambiental y cultural
(culturas vivas y recursos arqueoldgicos).

Varios entrevistados manifestaron su preocupacién por el po-
co desarrollo alcanzado por el turismo receptivo. En este aspec-
to existiria una idea un tanto errénea de creer que el pais, por la
sola posesion de sitios de belleza natural y cultural, tiene el futu-
ro asegurado en materia turistica. Esos sitios, en su mayoria, se
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encuentran “en bruto”, y como a los diamantes les falta el pulido
que los convierta en verdaderos productos, en mercancias atracti-
vas a los ojos de consumidores nacionales y extranjeros. Por ejem-
plo, el atractivo actual de Copén proviene no solamente de su exis-
tencia per se como monumento arqueoldgico de alto valor cienti-
fico y cultural, sino también del cimulo de inversiones aplicadas
a la investigacion arqueoldgica, que condujo a nuevos descubri-
mientos, y al desarrollo de infraestructura de comunicaciones, mu-
seos, instalaciones y hoteleria que juntos han agregado realce al lu-
gar hasta elevarlo a producto de clase mundial. Cada sitio y activi-
dad (artes en general) requeririan no solo el mercadeo que actual-
mente hace el Instituto de Turismo y los operadores privados, si-
no, prioritariamente, la investigaciéon especializada y la infraes-
tructura necesaria que los transforme en productos atractivos a los
distintos tipos de turistas que resultaren convenientes para el pas.
Este seria, seguin algunos entrevistados, el desafio fundamental pa-
ra el Gobiemo, la empresa privada y la sociedad en general.

—

Las lineas aéreas se han convertido en todo. Son vende- ‘
doras de boletos, de paguetes turisticos, son promotoras de
| hoteles y otras actividades que vienen a ser una competencia
. a los operadores y de las agencias de viajes (caso 16).

} La competencia es el doble de dura porque Honduras
\

r
|
|

viene empezando. Tenemos el caso de Costa Rica, de Cuba,
| que tienen experiencia turistica de varios aros. En estos pai-
“ ses hay seguridad, se han dado las condiciones necesarias....,
) va tienen implementadas tdcticas, infraestructura (caso 5).
| La mayor competencia esta en Costa Rica porque en
. Centroamérica tienen acaparado alrededor del 60 a 70% del
' mercado. Se supone que en el futuro vendran operadores de
alla a trabajar aca (caso 6).
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Cuadro 8

Papel del Gobierno para con la actividad turistica. Algunas opiniones

El sector empresarial tiene que ir de la mano con el Gobierno.
Tiene que ser mds agresivo porque realmente no lo es (caso 7).

El Gobierno habia declarado el 2001 como Afio del Turismo,
pero no se cumplieron las expectativas que teniamos (caso 4).

En las Islas de la Bahia, por ejemplo, no se pueden desarro-
llar ciertos proyectos por falta de energia, falta de comunicacio-
nes y telecomunicaciones (caso 3).

La Ley de Incentivos al Turismo tiene muchas lagunas, no tie-
ne reglamento, lo que dificulta su aplicacion (caso 15).

Habria que modificar el pensamiento de mercadeo, en el sen-
tido de que nosotros estamos hablando de lo mismo desde hace
diez arios. Es necesario cambiar ese discurso (caso 16).

Comprension de la globalizacion:
Visualizacion de los competidores

El contacto cotidiano con el mundo exterior y la competen-
cia claramente orientada a la calidad del servicio, dan como re-
sultado que el operador de turismo tenga una vision de la globa-
lizacion aceptable a las necesidades de su actividad. Segun el re-
lato de algunos, la comunidad de operadores de Tegucigalpa ha
desarrollado mejor capacidad para coordinar su actividad y
compartir tareas de interés comun, a diferencia de la Costa Nor-
te, donde la competencia es mucho mds agresiva. Con todo y es-
to, visualizan claramente a sus competidores nacionales (aun-
que con menos precision a los extranjeros). La mayoria observa
como competencia nacional a las empresas con mds recursos
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Las alianzas y los vinculos con el extranjero son
vitales porque si yo no estoy aliado con alguien en el
| extranjero, me voy a morir como negocio (caso 1).

La cadena Barcelo, -Hertz son empresas lideres con

las que tenemos una alianza al nivel nacional... Son
empresas lideres en el mundo... Ellos atienden todos los
mercados en América y Europa. Ellos son bastante
proactivos, por todos lados estan sus anuncios... Ellos
estan comprando (negocios hoteleros), el ario pasado se
unieron a los hoteles Holiday Inn, (v antes a) Crown
Plaza y Hoteles Intercontinental... Tienen vision porque
no se quedaron solo con sus propios hoteles, sino que
buscaron abarcar diferentes segmentos del mercado,
precios y facilidades diferentes (caso 10).

S

econdmicos, por su capacidad para manejar un volumen mayor
de clientes y ofrecer servicios mds completos y diversificados.
A estas se agregarian empresas de otro tipo, como las agencias
de viajes, en tanto estas tienen la potestad de decidir al operador
que ellas prefieran, y mds recientemente las propias aerolineas
al estar incursionando en actividades de los propios four opera-
dores. La firma m4s mencionada fue Turavia-Explore Honduras
(por estar vinculada al grupo Barceld y a quien se adjudica la
mayor parte de ventajas que se muestran en el cuadro 4). Otras
mencionadas, al menos una vez, fueron: Columbia Tours (por
sus afos en el negocio), Sun Travel, Guaka Tours (por contar
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con el apoyo de American Airlines), Multidestinos (por su res-
ponsabilidad y capacidad), Credomatic Representaciones Turfs-
ticas, Greko Tours, Honduras Traveling, Destinos de Exito, Ae-
ro Tours, Arrecife Tour y MC Tours. La mayoria de los entrevis-
tados no precisaron nombres de competidores a escala interna-
cional, apenas unos cuantos mencionaron: Galaxy en Estados
Unidos (por sus productos de buena calidad), el Grupo Barceld,
Hertz (como competidor en el arrendamiento de automdviles,
pero también como aliado a empresas hoteleras) o sefialaron en
general a Costa Rica y Cuba.

Pero también la competencia internacional se observa como
complemento, en tanto se acostumbra la formacién de alianzas y
otros acuerdos que la suavizan. Precisamente, el lograr vinculos
y alianzas con empresas fuertes en el extranjero es la respuesta
preferida al desafio de la competencia, ademés de hacer merca-
deo y buscar nuevos mercados. Otras respuestas mencionadas
fueron: el control de calidad, la buena administracién, la serie-
dad, la perseverancia, el trabajo duro, las promociones, ideas in-
novadoras (e.g., camisetas y videos de cortesia para los grupos),

Cuadro 4

Los operadores de turismo frente a la competencia

Fortalezas de

Debilidades
1 las empresas lideres

Fortalezas

* Lafaltade recursosde ca- | ®

pital que limita las inicia-
tivas

Insuficiencia de personal
calificado

Inexperiencia (Casos: 3, )
Carecer de contratos ex-
clusivos con operadores

internacionales (caso 6) t

Amplia cartera de clientes
(casos: 1,2,)

Imagen internacional de
buen servicio

(casos: 1,2,5,8)
Personal capacitado
(caso 13)

La ubicacién (casos: 2,)
Los productos (caso 5) L

La empresa lider al nivel
nacional tiene la ventaja
de la franquicia con una
red mundial la que maneja
un hotel, que es el produc-
to que mds se estd ven-
diendo.

Contar con transporte pro-
pio y equipo de lujo
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Debilidades

Fortalezas T

Fortalezas de
las empresas lideres

No contar con transporte
propio (esto hace la dife-
rencia entre operadores
nacionales) (Casos: 2 )
Contar finicamente con
una oficina para todo el
pais (caso &)

Falta de agresividad
(caso 9)

El contexto nacional con
sus insuficiencias en el
servicio hotelero y en in-
fraestructura en general
(Caso 5)

El nimero de representa-
ciones de operadores en el
extranjero (casos: 2)

No temer a la competen-
cia (casos: 4)

Contar con equipos pro-
pios (autobuses principal-
mente) (caso 6)

Privilegio en tarifas otor-
gados por lineas aéreas
(caso 9)

Pertenecer a un grupo
grande al nivel de Cen-
troamérica, que permite

Una buena publicidad e
imagen, agresividad

La experiencia

La oferta de productos
competitivos

Las representaciones al
nivel internacional (entre
mds diversas, mejor)
Contar con personal joven
y luchador

contar con apoyo finan-
ciero, know-how, alianzas
estratégicas

El caso de las empresas arrendadoras de vehiculos no difie-
re mayormente del panorama anterior, aungue conserva sus €s-
pecificidades. Todos los entrevistados identificaron como sus
competidores a las demds empresas arrendadoras. Como em-
presas lideres del sector se hizo mencidn a Avis, Budget y To-
yota. La fortaleza de estas tltimas empresas residiria en sus vin-
culos internacionales (todas ostentan franquicias de marcas
mundiales) y dos de ellas en la propiedad compartida con em-
presas distribuidoras de automdviles: Ellos estdn renovando
continuamente su flota y como son empresas relativamente nue-
vas tienen también las dispensas de la Ley de Incentivos (caso
17). Ellos siempre tienen carros nuevos y nosotros tenemos que
comprarlos, financiarlos y terminar de pagarlos (caso 14).

La respuesta a la competencia es el mercadeo y la busque-
da de nuevos mercados. En este aspecto, resulta ilustrativa la
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percepcidén de la empresa menos aventajada por no contar con
ninguna de las ventajas de las empresas lideres: Trato de salir
adelante con todo lo que se pueda, no dejarme ganar la delan-
tera. Estoy luchando con poderosos, con empresas que tienen
grandes capitales...

Las debilidades identificadas por dos entrevistados son el
inverso de las fortalezas de las empresas lideres. En adicién, la
empresa sin franquicia trata de recuperar el espacio perdido lue-
go de que sus instalaciones y parte de su flota vehicular fuera
gravemente dafada por el huracan Mizch.

La fortaleza es adjudicada principalmente a la franquicia, en
un caso, y a la diversificacién de la flota de vehiculos més el
operar en cuatro ciudades importantes del pais, en el otro caso.
En el caso de la empresa sin franquicia, la fortaleza se observé
en pasado, en la época dorada de los ochentas cuando los de-
mandantes estuvieron en expansion y la competencia apenas si
existia; ese hecho ayud6 a consolidarse en el mercado y resistir
mds tarde la llegada de otros competidores.

Perspectivas

El futuro de la actividad turistica, y con ello el de los tour
operadores y de los arrendadores de vehiculos, es visto con op-
timismo por todos los entrevistados. Dicha percepcion se basa
en los nimeros crecientes que cada uno sugiere conseguir y en
las oportunidades de diversificacién que la actividad ofrece.
También se afinca en las oportunidades que se avizoran, princi-
palmente dos, cuales son las potencialidades del turismo nacio-
nal y el nuevo interés que ha despertado Centroamérica como
destino turistico luego del 11 de septiembre del 2001.
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Cuadro 5
Oportunidades percibidas

Yo creo que el turismo tiene futuro. Es el futuro de
nuestro pais, es el futuro de Centroamérica y es fuente
de ingresos para todos (caso 5).

El turismo receptivo tiene que ser nuestro futuro.
Hacia ese mercado van los competidores y hacia ese
mismo camino queremos ir todos (caso 3).

Se estan haciendo inversiones en hoteleria. El Hotel
Barcelo que se construyo en La Ceiba genera mas ex-
pectativas (caso 6).

El mercado es creciente, la gente no deja de viajar.
Hay gente que viaja por negocios y no necesariamente
por placer. Esta el crecimiento poblacional y las perso-
nas que ganan mucho mejor (caso 11).

La ventaja que tenemos es que somos los ultimos en
arrancar en Centroamérica. Entonces, ya sabemos lo que
vende Costa Rica, Guatemala, El Salvador (caso 15).

Pero también se guardan temores relacionados con la sensi-

bilidad particular del sector a los fenémenos naturales y los
acontecimientos politicos y econdmicos, entre estos tltimos, la
incapacidad del Gobierno para asumir su papel como facilitador
de la actividad turistica nacional y la inestabilidad de los ingre-
sos. No falté quien temiera a la Internet como instrumento su-

plantador de algunos servicios de intermediacién.
(Temo) que haya otro relajo como el del 11 de septiembre

o que continie la guerra en el Medio Oriente. Porque el turis-
ta numero uno es el de los Estados Unidos y si esta gente tiene
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miedo, no vendrd a Honduras. (También temo) que la gente (los
hondurefios) no quiera viajar, que no tenga dinero, que haya una
devaluacioén (caso 2). Que nos suceda lo de Argentina (caso 6).

Percepcion del entorno institucional

La principal institucién identificada como promotora de la
actividad turistica en el pais es el Instituto Hondurefio de Turis-
mo (IHT), al que se le reconoce el mérito de promocionar al pais
mediante la organizacion de las ferias turisticas y la elaboracion
y difusién de material informativo, todo a pesar del poco apoyo
que estaria recibiendo del Gobierno. Un desafio inmediato para
el IHT seria la regulacion de la calidad de los productos turisti-
cos, a decir de uno de los entrevistados. Diez de los entrevista-
dos aseguraron haber recibido apoyo del IHT, aunque uno acla-
ré que no se trata de apoyo directo puesto que el Gobierno es so-
lo un facilitador de la actividad. El juicio favorable a este apo-
yo no resulta undnime, aunque si mayoritario, por los beneficios
que rinde la promocién que se hace, aunque esta carezca de su-
ficiente continuidad y sistematicidad. Por otra parte, los four
operadores receptivos (unos 15, segiin su Presidente saliente) se
agrupan en una Cdmara de Operadores de Turismo, organizada
en 1995, mientras que la Cdmara de Turismo los abarca a ellos
y al resto de los empresarios del sector. Existen, ademads, las
asociaciones de hoteleros, restaurantes, arrendadores de auto-
moviles y agencias de viaje. Curiosamente, los entrevistados se
limitaron a mencionar al IHT y uno que otro a las Cdmaras de
Turismo y de Operadores de Turismo, a la Asociacién de Arren-
dadores de Automéviles y a la Secretaria del Turismo.

El Presidente Flores, en la pasada legislatura denomi-
nd al 2001 como el Afio del Turismo y la idea era dar a co-
nocer al mundo a Honduras como alternativa turistica.
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El nuevo Presidente (Ricardo Maduro) ha iniciado una
camparia del turismo muy buena. Ahora, a tres meses de
haber comenzado su mandato, no se mira continuidad a
lo iniciado por la pasada legislatura, no se mira que el
Ministerio del Turismo tenga un empuje, no miramos
hasta la fecha una programacioén establecida (caso 3).

El Gobierno actualmente nos capacita, nos invita a
seminarios y cursos para enfocarla problemdtica del tu-
rismo y me parece que con el Gobierno del Sefior Ricar-
do Maduro el turismo va a tener un auge muy positivo
en el pais (caso 5).

Por otra parte, se han hecho intentos por sistematizar y am-
pliar la red de participacién en los esfuerzos nacionales por me-
jorar la actividad turistica nacional. El mas importante de dichos
esfuerzos es el Plan de Mejora de la Competitividad Turfstica,
que se comenzé a discutir durante la administraciéon guberna-
mental pasada, aparentemente sin mayor trascendencia, a juzgar
por el bajo nimero de entrevistados que han escuchado hablar
de este (7 en total). Detras de este resultado estaria el escaso
apoyo otorgado por el Gobierno a dicho Plan, segin declaracién
de uno de los entrevistados (caso 1).

Identidad empresarial

La identidad empresarial se muestra alta y positiva. Tres de
los entrevistados declararon ser considerados por sus pares co-
mo pioneros de la actividad (2 como four operadores y 1 como
arrendador de vehiculos), seis serian considerados exitosos, cin-
co se sentirian respetados y de desempefio aceptable, mientras
que dos no sabrian cémo son considerados por los demds. Todos
declararon haber logrado avances importantes en su actividad,
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tanto econdmicos como de valoracion social, de conocimiento
(experiencias, viajes), contactos y realizacidn personal, progre-
sos a los que se refirieron con particular orgullo y entusiasmo.
Esto mismo hace entendible porque todos, excepto uno (no es-
taba seguro) declararon que continuaran en sus actividades, bus-
cando mejoras en el negocio y expandiendo la actividad. Para la
mayorfa, la expansion se identifica como mayor penetracién en
el campo del turismo receptivo, paso que, en los hechos, colo-
caria a esta ocupacion como un eslabén superior, talvez por re-
sultar mas realista frente a los desafios que plantea la actividad
de mayoristas, que captan clientes de diferentes paises, o de ca-
sas matrices de marcas mundiales.

Conclusiones

En Honduras, el turismo se manifiesta como una actividad
abierta al emprendimiento, aunque no para cualquiera, sino pa-
ra quienes llenan algunos atributos personales de formacién, ex-
periencia, vocacion empresarial y algin capital inicial. La entra-
da exitosa a la actividad presupone tanto los atributos persona-
les mencionados como la acumulacién de contactos con clientes
potenciales. Esa parece ser la condicién de mas peso.

En el sector predomina el entusiasmo, la confianza en un fu-
turo mejor, aunque rondan temores con cierto fundamento. Di-
cho animo, sin embargo, no apunta, en la generalidad de los ca-
sos, a aspiraciones de tipo vertical, aunque si de naturaleza ho-
rizontal, si cabe el término. Es que el ascenso (upgrading) en la
cadena global se avizora complicado ante el poderio que mues-
tran los eslabones superiores, como la operacién mayorista emi-
sora con clientes de diferentes paises o el cardcter de casa ma-
triz de una marca mundial. En este sentido, cabe esperar que la
expansion del turismo nacional puede convertirse en fuente de
acumulacién de capital fisico y social que eleve y posibilite las
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aspiraciones, tal como lo sugiere uno de los casos que si avizo-
ra un futuro en esa linea. Por el momento se apuesta al futuro de
la actividad en el ambito nacional y la ambicién apunta a ganar
un puesto de avanzada en el turismo receptivo. Que esto pue-
da convertirse en realidad estd muy ligado a los progresos que
se consigan de la actuacién del Gobierno, principalmente, y
de la accién conjunta de la organizacion empresarial. Se ob-
servan signos alentadores en este sentido, aunque se requiere
acelerar el ritmo de las reformas, especialmente las que com-
peten al Gobierno en su caridcter de facilitador organizado,
sistemdtico y visionario.

Por su propia naturaleza, el turismo ‘“tiene un cardcter mul-
tisectorial dindmico, con encadenamientos antes, durante y des-
pués de la prestacidn de servicios de turismo, con el resto de la
economia” (Carner, 2001: 1). Que este encadenamiento sea glo-
balizado o no, es otro asunto, pero, en si, la actividad arrastra a
una serie de agentes proveedores de servicios que la torna alta-
mente atractivo para la creacion de riqueza e impulso al desarro-
llo nacional. Cuando el turismo forma encadenamientos globa-
lizados; es decir, cuando hace entrar tanto al turista (cuanto mas
exigente, mejor) como al inversionista extranjeros (bajo diver-
sas formas accionarias y no accionarias como las licencias, mar-
cas y contratos de administracion y operacién) se muestra otro
aspecto que puede resultar determinante en el despegue econé-
mico de un pafs, se trata de la transferencia de tecnologia y de
know-how, que opera principalmente mediante el entrenamien-
to en el trabajo y la capacitacién del personal en normas de ope-
racion, servicio y calidad, asi como y en las especificaciones
que se demandan de los suplidores. “La presencia de esta infor-
macién y de estos conocimientos puede ser el detonador para
hacer surgir cadenas de proveedores y suplidores directos e in-
directos en calidad, cantidad y oportunidad, cruciales para la
competitividad del turismo” (Carner, 2001: 8).
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El estudio de Clancy muestra que la nocién de cadenas glo-
bales resulta aplicable al sector turismo, aunque, a diferencia del
sector manufacturero, la horizontalidad mds que la verticalidad
pareciera ser la nota mds sobresaliente. Son mds cadenas dirigi-
das por contrato (contract-driven chains ) que por compradores
o productores. El contrato permite mayor libertad de asociacién
(de alianzas) a los eslabones mas nacionales o locales, aunque,
mientras este se mantiene vigente, se observa verticalidad o su-
jecién a condiciones que provienen de quien hace las veces de
cliente; esto es, el comprador de servicios ubicado en un esla-
bén menos nacional o local de la cadena. Son condiciones rela-
cionadas principalmente con calidad de servicio, que en este ca-
so implica confort, seguridad, puntualidad, pertinencia (y otros
atributos) para el cliente final (el turista). Desde esta perspecti-
va, el eslabonamiento globalizado se torna visible, aunque es al-
tamente cambiante, incluso por el hecho de que las posiciones
suelen ser relativas, como el caso de los four operadores que
efectdan simultdneamente las actividades de turismo emisor y re-
ceptivo. Entonces, en el primer caso, es el contratista que deman-
da calidad y, en el segundo, el contratado que la provee. De to-
dos maneras, esta capacidad de alternar papeles responde segu-
ramente al cardcter naciente de la actividad turistica en determi-
nados paises, como Honduras, porque en la medida en que la ac-
tividad se expanda y se diversifique aumentara la necesidad de
especializacion; es decir, de limitarse a ocupar eslabones més fi-
jos, que representen nichos de demanda especializada, que, de
por si, ya implicardn un mejoramiento (upgrading), donde se
juega con calidad més que con volumen. Como se sabe, la espe-
cializacién conlleva a la jerarquia, donde el grado de conoci-
miento, la informacion, el contacto, representan la condicién fun-
damental para ocupar eslabones superiores o inferiores dentro de
esta. Es posible que una parte importante, lo més lucrativo talvez,
del turismo mundial avance en la ruta de la especializacién y que
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esto repercuta en paises como Honduras, prometedor en pro-
ductos turisticos que pueden alcanzar cierto grado de sofisti-
cacién, tornando entonces mucho mads visible el surgimiento
de eslabones con jerarquias mas rigidas y més acorde con la
nocion de upgrading.

En esta especializacion, la cadena global tiene mas posibili-
dades de formarse con el turismo receptor mas que con el emi-
sor. Esto tiene que ver con volimenes de clientes finales y con
su capacidad de consumo y exigencias de calidad. El relativa-
mente pequefio tamaiio poblacional y el bajo nivel per capita de
Honduras, la convierte en un mercado limitado para el ejercicio
del turismo emisor, mientras tanto, de llegar a convertirse este
pais en un destino turistico atractivo, las posibilidades del turis-
mo receptor son enormes. Tan grandes que podrian dar cabida
tanto a la formacion mds definida de cadenas globalizadas; es
decir, jerarquizadas y con direccién fordnea (de tour operadores
mayoristas), como lo indica la reciente formacién del grupo
Barceld, pero también de otras clases de emprendimientos, co-
mo la four operacion receptiva independiente (caso 1 como uno
de los mejores ejemplos) o, por qué no, el ejercicio (con trasla-
do o no hacia el extranjero del centro de operaciones) de la ope-
racion mayorista, tanto para dirigir los flujos hacia Honduras o
paises de la regién como a otros destinos (tendencia que pare-
ciera ejemplificarla el caso 12).

En sintesis, el turismo guarda potencialidad como actividad
clave para el futuro de Honduras y aunque esta apenas comien-
za a manifestar a signos de despegue, ya se avizoran eslabona-
mientos que amplian su efecto multiplicador sobre la economia.
Los encadenamientos de tipo global no tienen una definicién tan
nitida como en el dmbito manufacturero, una tendencia no ex-
clusiva de Honduras (Clancy, 1998), pero es posible que obe-
dezca en buena medida al temprano estadio de desarrollo de la
actividad, que aun no demanda servicios tan especializados que
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tornen inevitable el surgimiento de operaciones altamente jerar-
quizadas o, también, al hecho de que las posibilidades de estos
servicios son tan diversas y abiertas a la imaginacién emprende-
dora que hagan de la horizontalidad de los eslabonamientos una
caracteristica definitoria.
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Anexo

Cuadro 6. Perfil de las empresas turisticas de la muestra seleccionada

991

=1 *
= B e
o - PP =1 . . s
° %o Servicios ofrecidos & = | Ventas (Lps) Activos (Lps.) Situacion en la cadena**
1) = o -
3|2 £ |5
Tour Operadores
1112 Receptivo PF | 14| 5 millones 4 millones, Relacion con mayoristas y agencias de viajes, servicio
con transporte propio a cruceros, ocasionalmente subcontrata servicios
locales (p €., guias)
2| 5| Emisor A 4 | 2-5millones | ND Representa lineas aéreas; relacion con agencias de
viaje, tour operadores receptivos y
otros prestadores de servicios
3 | I | Emisor principalmente | A | 5 | 2- 3 millones | | millén Representacion exclusiva de proveedor de servicios
y receptivo europeo y dos norteamericanos
4 | 17| Emisor PF| 3 4 millones 150 mil Representacién exclusiva de mayorista europeo, del que
vende sus servicios en el pais
5 | 4 | Receptivo y emisor Al 3 | Misde300m 80 mil aprox. Representacién de mayoristas extranjeros y
relacion con prestadores de servicios turisticos nacionales
6 | 3 | Emisor 80%)y A| 9 | ND 4 millones Representa mayoristas extranjeros y relacién con
receptivo prestadores de servicios tur{sticos nacionales
7 { 14| Emisor y principal- A]20 | ND ND, con transporte propio | Ostenta franquicia, representa una marca internacional de
mente receptivo servicios turisticos nacionales e internacionales
8 | 7 | Emisor y receptivo A|3 | ND ND Representa mayoristas extranjeros y relacién con
prestadores de servicios turfsticos nacionales
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L9T

= *
= =
° ?n Servicios ofrecidos -§_ % Ventas (Lps.) Activos (Lps.) Situacién en la cadena**
&1 g |
O < A m
Tour Operadores
9 | 6| Emisor PF| 7 ND ND Representa mayoristas extranjeros, relaciones con agencias
de viaje y prestadores de servicios turisticos en el extranjero
10 | 10| Emisor principalmente | A | 6 ND ND Representa dos marcas internacionales, una de arren-
y Teceptivo también damiento de vehiculo y otra de cadena hotelera, relaciones
es agencia de viajes con prestadores de servicios turfsticos nacionales, su mercado
potencial son los clientes de una empresa de tarjetas de crédito
11 | 4| Emisor principalmente | A | 4 500 mil 500 mil Representa a mayorista intermacional, relacién con otros
y receptivo operadores internacionales y nacionales
12 | 12} Receptivo principal- | PF| 4 | ND ND, con transporte propio | Relacién con mayoristas y agencias de viaje nacionales y
mente y algo de emisor extranjeros
13 | 9| Emisor PF| 8 ND ND Representacion exclusiva de mayoristas y otros prestadores
14| 5| Receptivo principal- Al S 8 millones 150 mil Relacién con operadores extranjeros y nacionales. En turismo
mente y también emisor receptivo brinda servicios propios y también subcontrata
Arrendadores de vehiculos
15 |24 PF| 89 | 1 millén ND Ostenta franquicia de marca intemnacional
16 | 16 A | 45 | 2 millones 77 millones Ostenta franquicia de marca internacional
17|42 PF| 30 | ND 60 vehiculos Independiente | Aparentemente sin pertenencia a ninguna cadena globalizada.
* PF: Personal o famihar; A: Por acciones
Fuente: Entrevistas en profundidad, abril-mayo 2002
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INTRODUCCION

MARIBEL CARRERA GUERRA

San Pedro Sacatepéquez es ya conocido en Guatemala y en la
regioén centroamericana por constituir un extraordinario caso de
autogeneracién de empleo dindmico e inserto en mercados glo-
balizados a través de la confeccion. A estas alturas ha producido
una generacion de empresas de diverso tamafio y un cierto grado
de cultura empresarial. Lo mas importante es que toda esa dina-
mica, forjada a través de cuatro décadas, ha logrado producir un
enorme impacto en el bienestar de la poblacién del municipio y
de otros en los alrededores.

Este caso ha ocupado la atencién de FLACSO durante una
década a través de varios estudios ya que representa uno de
los nuevos escenarios de la autogeneraciéon de empleo, apor-
tando interesantes elementos para la actualizacién del anélisis
de las pequeflas empresas, donde los criterios de tamafio, re-
gulacidn, e incluso presencia de tecnologia otrora utilizados,
han dejado de ser utiles para este fendmeno de las pequenas
empresas en el contexto actual de globalizacién econémica.

Constituye ademas un escenario promisorio de autogenera-
cidn de empleo y de 16gica acumulativa porque concentra una
gran cantidad de unidades productivas de una rama econémica
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(del sector de vestuario) y se genera en un espacio socio-terri-
torial, que aporta, sin duda, elementos de identidad que juegan
un papel importante en el desarrollo de la localidad como aglo-
meracion productiva.

Después de varios estudios, se ha hecho evidente que esta
aglomeracion tiene el potencial de generar desarrollo local a par-
tir, precisamente, de la bisqueda de una insercién favorable, y
sostenible de la aglomeracién en la globalizacion.

A lo largo de los diferentes estudios realizados en San Pedro
Sacatepéquez!, se han mantenido como preocupacion tres ejes de
estudio. El primero se refiere a la evidencia de que en la insercién
mercantil el dinamismo de los establecimientos no es suficiente,
ello depende del tipo de nexos establecidos con el mercado. Un
segundo eje ha destacado la relevancia de la dimensién sociocul-
tural en la génesis y desarrollo de la aglomeracién productiva; es
decir, todo el tema del capital social, de las identidades y la accién
conjunta y su papel en la cohesién de la aglomeracién. Y el tercer
eje remite a la capacidad que tiene la aglomeracién para producir
impacto en el bienestar de la poblacién y, asimismo, su potencial
para dinamizar un desarrollo local basado en una insercién soste-
nible en la globalizacion.

Alrededor de esos tres ejes de estudio se han aportado elemen-
tos y han surgido interrogantes que han alimentado la discusién a
los marcos analiticos de los que se han servido estos estudios. De
manera relevante, el caso de San Pedro Sacatepéquez aporta inte-
resantes elementos para el estudio de la relevancia del capital so-
cial en las aglomeraciones, y asimismo, mds alld de los proposi-
tos académicos, ha permitido evidenciar la posibilidad de plan-
tearse modelos de intervencion de politica publica para la conse-
cucién de proyectos de desarrollo local sostenibles que se basen

1 El presente documento da cuenta del cuarto trabajo realizado, el primero se realizé en
1992.
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en las propias capacidades —ya demostradas— de la laboriosa
poblacién de San Pedro Sacatepéquez.

En este cuarto estudio, se ha puesto el énfasis en el tema de la
insercion, la permanencia y el upgrading de las empresas tanto a
nivel individual como a nivel del conjunto como aglomeracién, en
los mercados del vestuario, reuniendo el analisis de la aglomera-
cion con el de cadenas productivas en las cuales se ubican estas
empresas. Gran parte de este trabajo ha sido beneficiado por las
teorias sobre cadenas globales de Gary Gereffi; adema4s, pudimos
contar con su presencia en la discusion de los borradores en un se-
minario realizado en junio pasado en San José, Costa Rica.

Este cuarto estudio sobre San Pedro Sacatepéquez se realizo
dentro de la tradicién de FLACSO Costa Rica de promover estu-
dios de carécter regional, asi que junto con este caso guatemalte-
co, se abordaron otros dos, el turismo en el caso de Honduras y el
software” en el de Costa Rica, universos seleccionados por su di-
namismo e insercién en mercados globalizados.

En una primera fase se elaboraron monografias sectoriales de
las respectivas ramas economicas, las que fueron discutidas en un
taller metodoldgico, donde también se prepar6 la segunda fase de
trabajo de campo. Al igual que en los otros casos, en San Pedro Sa-
catepéquez se llevaron a cabo entrevistas a profundidad con los
propietarios o gerentes de las empresas del universo seleccionado.
En nuestro caso, seleccionamos dos grandes tipos de empresas se-
gun el mercado al cual se vinculan: por un lado, el de la confec-
ci6n de ropa segin el sistema de maquila con destino a mercados
globalizados; por otro, el de la confeccién con destino a mercado
nacional-regional o no regido por el sistema de maquila. Hemos
denominado al primero submaquila y al segundo “produccion
propia”. Pero dentro del primer grupo tenemos dos variantes: las
empresas que tienen contrato directo y las que tienen subcontrato
o submaquila. Empresas de contrato directo, sin embargo, en este
momento solo encontramos una y fue incluida dentro del primer
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grupo. En total se abordaron 19 casos, 13 del primero y 6 del se-
gundo. El trabajo de campo fue realizado en los meses de marzo y
abril del afio 2000. Posteriormente, se elabor un informe para ser
discutido en un seminario de expertos de la region, en San José de
Costa Rica; con cuyos aportes se enriquecio el presente informe.

Queda por sefialar que una de las metas mas importantes de
este estudio es discutir con formuladores de politica algunas pro-
puestas de intervencion que, desde estos trabajos, se han susten-
tado, con el objetivo de contribuir a esfuerzos de desarrollo en los
que sampedranos y otros actores locales y extralocales estdn inte-
resados en impulsar.

Agradecemos la colaboracién que de nueva cuenta hemos en-
contrado en los emprendedores, especialmente quienes dedicaron
horas valiosas de su trabajo en la produccién, para reflexionar y
compartirnos sus perspectivas. También pudimos contar nueva-
mente con el valioso apoyo de Martin Granados y del sefior Al-
calde Municipal para facilitarnos los contactos con los emprende-
dores; agradecimientos a don Juan Tepeu por su entusiasmo y
participacion en el seminario regional. Y a Lorena Pereira y Lis-
sete Galvez, quienes brindaron una valiosa colaboracion en el tra-
bajo de campo.

SECTOR VESTUARIO Y TEXTIL EN GUATEMALA
Aspectos normativos y de politica

El sector de empresas del vestuario y textiles en Guatema-
la data de hace mds de dos décadas; incluso existen empresas
nacionales textileras mucho mds antiguas. Sin embargo, el
conjunto comenzd a crecer solo a partir de la segunda mitad de
los afios 80; tornandose significativo hasta entrada la década
de los anos 90, especialmente por el aumento en el nimero de
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empresas de capital extranjero dedicadas a esta actividad, que
se instalan en Guatemala.

Este fendmeno se da en el contexto de politicas de apertura
econdémica puestas en marcha desde mediados de los afios 80, las
cuales incluyeron normativas de diferente tipo para la promocion
de exportaciones, para la modernizacién institucional, la creacién
de mecanismos de facilitacién de la inversion extranjera, poste-
riormente la estandarizacion de la legislacién aduanera, particu-
larmente arancelaria, asi como la creacién de instituciones y es-
pacios mixtos para la promocion y la participacion del pais en los
foros de negociacién comercial.

El sector vestuario y textiles ha debido su crecimiento, funda-
mentalmente, al fomento de la industria de maquila y zonas fran-
cas, instituido desde 1989 mediante los decretos 29-89 (Ley de
Fomento y Desarrollo de la Actividad Exportadora y de Maquila)
y las leyes referidas a zonas francas (Decreto 65-89 Ley de Zonas
Francas; en 1973 se promulga otra ley para la administracién de
zonas francas privadas).

Segitin los estudios, debido a la poca diferenciacioén que se nor-
ma en los beneficios otorgados entre ambas leyes, la mayor parte
de las inversiones, tanto nacionales como extranjeras, se han aco-
gido al régimen de maquila. En vista de ello, en los dltimos afios
algunos expertos han recomendado la necesidad de reformar las
leyes de zonas francas, homogeneizar los estindares para zonas
publicas y privadas, y especificar mejor sus atractivos, otorgédndo-
le un impulso y administraciéon més clara. Sin embargo, estos
esfuerzos no han sido puestos en marcha a pesar de la evidente
necesidad de cambio.

En cuanto al sistema de maquila, la legislacion guatemalteca
contempla cuatro diferentes regimenes para la calificacién de em-
presas y sus incentivos:
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Magquiladora y maquiladora-exportadora segin el Régi-
men de Admision Temporal / o maquiladora exportadora.
Produccién o ensamble de bienes que en término de valor mone-
tario contengan el 51% de mercancia extranjera destinada a ser
reexportada a paises fuera de Centroamérica. O, bien, bienes que
se destinen a la exportacién o reexportacién fuera de Centroamé-
rica, siempre que se garantice la permanencia de la mercancia por
medio de fianza, almacén de depdsito.

+ Exportacion segin el Régimen de Devolucion de Dere-
chos: Produccion y/o ensamble de bienes que en término de
valor monetario contengan el 51% de mercancia extranjera
destinada a ser reexportada a paises fuera de Centroamérica.

* Magquiladora de Exportacién segiin el Régimen de Repo-
sicién con Franquicia Arancelaria Mercancias que se ven-
den a empresas exportadoras, que las incorporan previamen-
te a exportadores fuera de Centroamérica.

+ Exportaciéon segiin el Régimen Componente Agregado
Nacional Total: Que utilice exportacién a terceros en su to-
talidad mercancias nacionales y/o nacionalizadas.

El régimen de “admisién temporal” es el mds utilizado por el
sector vestuario y textiles, aunque también pueden ser utilizado
otros regimenes, segin la conveniencia de las empresas y las ne-
gociaciones de Guatemala en los foros comerciales.

Los beneficios fiscales de que goza este régimen segtin la ley, son:
A) Exoneracion del ISR, por las rentas que se obtengan o proven-

gan exclusivamente de las exportaciones fuera del drea cen-
troamericana, por un periodo de 10 afios.
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B) Suspension temporal del pago de derechos arancelarios, im-
puestos a la importacion, impuesto al valor agregado sobre
materias primas, productos semielaborados, productos in-
termedios, materiales, envases, empaques y etiquetas.

C) Suspension temporal y / o exencidén del pago de derechos
arancelarios, impuestos a la importacién e impuestos al va-
lor agregado sobre maquinaria, equipo, partes componentes
y accesorios.

D) Exoneracién total de impuestos ordinarios y / o extraordina-
rios a la exportacion.

Estos beneficios son similares a los otorgados por las legis-
laciones de otros paises de la region centroamericana; a excep-
cion de los plazos de exoneracion de impuestos directos a la ren-
ta que, por ejemplo, en el caso de Honduras se concede por
tiempo indefinido.

Por tal razon, estos incentivos y beneficios han llegado pau-
latinamente a ser factores de relativa indiferencia para la atrac-
cién de las inversiones, frente a otros de mayor impacto, como,
por ejemplo, la seguridad, estabilidad politica del pais, y el de-
sarrollo de los sectores conexos o complementarios al vestuario.
Ambos aspectos inciden fuertemente en los costos de produc-
cién y competitividad como pais, y por tanto, influyen en los ni-
veles de inversion y desarrollo de este sector y su participacién
en los mercados mundiales. Empresarios del sector consideran
que para el caso de Guatemala, estos son precisamente algunos
de los aspectos de mayor incidencia negativa.

Desde 1995 en que entrd en vigencia la calendarizacion de
las negociaciones comerciales en el marco de la Iniciativa para
la Cuenca del Caribe —ICC—, los textiles y vestuario se irian
incorporando por etapas, como productos desgravados de cuo-
tas de exportacién (barreras no arancelarias) “de tal manera
que la dnica interferencia con el mercado (estara) dada por la
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presencia del arancel de importacién”2. Segin ese calendario, al
llegar el afio 2005 se habran eliminado todas las restricciones de
exportacion relativas a cuotas. Los productos textil-vestuario se-
rdn los tltimos que se incorporardn ya que tradicionalmente los
Estados Unidos los han considerado como productos “sensibles”.

De acuerdo con Gitli, el impacto de esta apertura en el merca-
do mundial no se sentird, sino después de concluido el periodo
(2005); para entonces “cada pais debera contar con una industria
consolidada bajo condiciones de competitividad a medida que se
acerque el plazo final”

En el caso de Guatemala, en las negociaciones de octubre del
2000, se obtuvo una expansion de los beneficios, pero con ciertas
condiciones. Por ejemplo, aumenté la cuota de produccién pero
para productos de mds valor agregado nacional, también se au-
mentaron las cuotas de uso de textiles locales, y se permite la in-
corporacion de acabados y cortes sin aranceles condicionados.

Sin embargo, las empresas se han concentrado en la fabrica-
cién y ensamblaje de prendas Basic con bajo nivel de valor agre-
gado y mucha competencia. Es asi que desde 19973 se observaba
la existencia de productos cuyas cuotas tenian una baja utilizacién,
asf como una serie de otros productos no sometidos a cuotas, igual-
mente con baja inversion o explotacion. Las evaluaciones con-
cluian que “a pesar de las cuotas, existen posibilidades de inversién
para el sector maquila en Guatemala”, sugiriendo como meta la di-
versificacién hacia productos en segmentos de mercado menos vo-
latiles y con mayor valor agregado. Al mismo tiempo se evidencia
una alta dependencia del mercado estadounidense, sin que existan
sefiales importantes de insercion a otros mercados.

Otro aspecto problemaético es que, hasta la fecha, el gobierno
guatemalteco no ha establecido una politica para resolver la

2 Gitli, Eduardo, 1997.
3 IDC, Estudio 1: Diagndstico del sector maquila en Guatemala (Dic, 1996).
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caducidad de los plazos de 10 afios de incentivos proporcionados
a las primeras empresas inscritas segin el régimen de maquila?.
Se ha demostrado la inconveniencia de permitir que las empresas
simplemente cambien de personalidad juridica para volver a go-
zar de los beneficios otros diez afios, pues con ello se verificaria
que el desarrollo competitivo de las empresas estd dependiendo
de los incentivos y no de la propia evolucién y la del sector en su
conjunto. En la prictica eso ha estado sucediendo desde el afio
2000 al haberse registrado al régimen maquilador, empresas ante-
riores pero con distinta denominacidn; algunas otras probarian
ampardndose en el régimen de zonas francas.

En el marco de las reformas fiscales promovidas durante el
anio 2000-2001 en el proceso nacional llamado “Pacto fiscal” se
discutieron temas como los anteriores y algunos sectores civiles
plantearon propuestas. Como resultado del Pacto, tnicamente se
plasmaron en los documentos concertados con el gobierno, exi-
gencias para un mayor control de la conducta laboral de las em-
presas, especialmente en las extranjeras; mientras que en térmi-
nos de imposiciones fiscales, se extendi6 el plazo y la aplicacién
generalizada del IEMA, impuesto originalmente establecido co-
mo extraordinario, para ser aplicado durante corto tiempo, el cual
grava el valor de los activos de las empresas, incluyendo las em-
presas acogidas al régimen de maquila.

El tema del aumento en las imposiciones fiscales ha sido el
punto de mayor confrontacion de los empresarios de todas las ra-
mas con los gobiernos, y el actual no es la excepcidn, especial-
mente debido a la prolongacién del Impuesto Extraordinario a
Empresas Mercantiles y Agricolas —IEMA —. Al respecto, son
los exportadores acogidos a los regimenes de maquila y zonas
francas, liderados por la Asociacién Gremial de Exportadores de

4 Guatemala, andlisis del régimen de zonas francas y maquila en Guatemata. Documen-
to de consultoria preparado por The Service Group, Inc. para Ministerio de Economia,
Pronacom y Banco Mundial. Enero, 2000.
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Productos No Tradicionales — AGEXPRONT — quienes estdn al
frente de la oposicién a ese impuesto. En general, las reformas fis-
cales emprendidas por el gobierno después del “Pacto fiscal”, se
alejaron de los acuerdos fundamentales y del espiritu original del
pacto fiscal; quedaron a un lado por ejemplo, las metas por una
mejor recaudacién y el compromiso del gobierno de esforzarse por
la transparencia y permitir la fiscalizacién social del uso de los
fondos publicos. Esta es una de las razones por las cuales no se lo-
gra mejorar la baja cultura tributaria de la sociedad, en general.

Posicion en el mercado

La participacién de los paises de la Cuenca del Caribe en el
mercado de importaciones de prendas de vestir de los Estados
Unidos, registré un importante aumento entre 1996 y 1997. Mas
del 10% del total importado por ese pais por concepto de rubros
de confeccién procede de Centroaméricad. Sin embargo, recien-
temente® se confirmaba que, después de este punto méximo al-
canzado en 1997, la participacion de estos paises ha venido de-
clinando de manera sistemdtica en el mercado, mientras que
Meéxico —debido al incremento de su competitividad comer-
cial— continué elevando su tasa de participacion. En efecto, en
1997, los paises de la ICC lograron una participacién del 16,8%
en los productos de la confeccién, habiendo bajado al 15,9% en
el afio 2000. Se dice también que para el caso de los paises co-
mo Guatemala y El Salvador, a pesar de que aumentaron su par-
ticipaciéon mas que Honduras, tampoco han logrado absorber la
baja en la maquila de confeccién de otros paises miembros de la
ICC, como Costa Rica.

5 LC/MEX/R .665-CEPAL- Centroamérica: evolucion del sector industrial durante 1997.
6 Gitli, Eduardo y Randall Arce, ponencia al Seminario BID-CEPAL-INTAL, marzo 2001.
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De acuerdo con los registros de la AGEXPRONT, pantalones
de algodon, playeras, camisas de punto, sacos de lana y ropa de be-
bé contindan siendo los productos de mayor importancia para la ex-
portacién guatemalteca; este grupo se mantiene en esta importancia
desde hace 4 6 5 afios.

Las exportaciones de confeccion fabricada en Guatemala, se-
gun ingreso de divisas, muestran un crecimiento afio con afio. Sin
embargo, las proyecciones que ya se habian hecho para el afio
2000 y 2001 dejaron de cumplirse al haberse contraido el ritmo
de crecimiento desde 1998. En ese afio, Guatemala ocupé el cuar-
to lugar segitin valor FOB y el quinto en produccioén en docenas
dentro del conjunto de paises exportadores a Estados Unidos. Pe-
ro ya para entonces, Guatemala estaba por detrds de, en ese orden,
Meéxico, Reptiblica Dominicana, Honduras y El Salvador; tenden-
cia que, en términos generales, no ha variado.

Cuadro 1

Exportaciones de Guatemala de productos vestuario y textiles,
segun ingreso de divisas (en millones de délares)

198911990 1991 | 1992 [ 193] 19941 1995 | 1996] 1997 |1998*! 1999 2000

\
Vestuario | 36.9| 53.7| 86.8 | 110,1 | 1246 149, | 182511915 236 188,1)308,3394.7
1391 219 244 22,6] 625 563 | 88,6| 63,1] 439| 502| 647
Total 48,0| 67610871345 | 1472|211,6|238,8 |280,1299,1 2320|3585 4594

[

Textiles | 11,

* Datos solo hasta el mes de agosto.

Fuente: AGEXPRONT, con datos del Banco de Guatemala.

Una evaluacion sobre la competitividad del sector industrial
de maquila, realizada entre 1997 y 19987, compar6 a Guatemala
con el resto de paises de Centroamérica y la Cuenca del Caribe,

7 Véase: IDC, 1997; IAD, 1998.
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confirmando al pais como poco competitivo debido a varios fac-
tores. A nivel macro, los factores sefialados se refieren a: la so-
brevaluacion de la moneda, el estancamiento de los incentivos
fiscales, y la falta de liderazgo en las negociaciones comerciales
de la regidn. A nivel del sector empresarial, las debilidades del
pais se identifican en el entorno institucional de apoyo, el cual
es poco especializado, asi como el débil desarrollo de la regula-
cion para el impulso de las zonas francas. Mientras que a nivel
institucional, se encuentran tensiones entre las empresas y las
autoridades alrededor del tema laboral; se trabaja en forma se-
parada y / o poco coordinada en metas como la capacitacion la-
boral y de salud ocupacional expresado en programas que des-
de ambos lados se han puesto en marcha.

A nivel micro, segun el documento citado, los factores que
ocasionan un menor nivel de competitividad se refieren funda-
mentalmente a los precios de produccion. Aunque Guatemala es-
td bien posicionado en calidad y tiempo de entrega, en costos de
produccién® Honduras y Nicaragua estin mds bajos.

Los factores de competitividad mejor calificados para Guate-
mala frente a los paises de la region, exceptuando México y Re-
publica Dominicana, son la infraestructura, el desarrollo de servi-
cios conexos, especialmente hilos, textiles y accesorios, asi como
tiempo de entrega y calidad en algunas categorias de productos
que figuran entre los mds importantes dentro del total de exporta-
ciones a Estados Unidos por parte de los paises de la ICC.

A largo plazo, sin embargo, otros aspectos estdn amenazando
esos factores de competitividad. Los estudios mencionados sefia-
lan la falta de orientacion hacia el mercado final, la baja incorpo-
racién de know how para la diversificacion y entrada a paquetes

8 En 1997 el precio por minuto de produccién era de 0,08 de délar. Segiin funcionarios
de VESTEX, en la actualidad, esos costos no han variado e incluyen costos directos
mds un margen para costos fijos y ganancia. En 1997 solo Honduras y Nicaragua eran
mds bajos en el contexto de los paises ICC y México
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completos, asi como el déficit educacional y falta de personal ca-
lificado, la expresion mads representativa de las inequidades gene-
radas histéricamente por los modelos econémicos y politicos que
han regido secularmente en Guatemala.

En cuanto al mercado, dos aspectos han sido sefialados cons-
tantemente. Uno es la exclusividad de la exportacién al mercado
de Estados Unidos, y por tanto su dependencia. El otro aspecto es
la baja incorporacion a la confeccion de prendas tipo Fashion o
Basic-Fashion por parte de las empresas. Como fue sefialado por
el estudio citado, “quedarse en Basic significa que el pais estd
compitiendo con bajos costos de mano de obra™ lo cual constitu-
ye una ventaja no sostenible.

Perfil del conjunto de empresas del vestuario

Hacia finales del afio 2001, coincidiendo con la entrada en vi-
gencia de nuevas medidas fiscales, entre las cuales estd el aumen-
to en la tasa y la generalizacién del IVA, la prensa publicaba que
la coyuntura provocada por esas nuevas medidas, mds la recesion,
estaba ocasionando el cierre de fabricas y la disminucion de la ac-
tividad de exportacidn textil, al punto en que habian salido del
pafs mds de treinta empresas.

Efectivamente, hubo cierre de empresas, pero de acuerdo con
los registros en la AGEXPRONT, esto no habia afectado el volu-
men de empleo esperado ni la capacidad instalada que estaba ope-
rando. Tanto el cierre como la instalaciéon de nuevas empresas es
un fenémeno bastante comin en este sector, determinado por la
naturaleza volatil de estos mercados globalizados, la alta sensibi-
lidad ante ciertos comportamientos de la politica piblica en los
paises y la facilidad para mover sus inversiones dentro de estos,
dada la relativa homogeneidad en las legislaciones concernientes
al régimen de maquila.
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Los registros de empresas en la AGEXPRONT indican que
para finales del afio 2001 existian unas 232 empresas del vestua-
rio y textiles, contra 264 que estaban registradas en el afio 2000%;
sin embargo, €] nimero de maquinas y puestos de trabajo siguié
aumentando entre ambos afios: de 48 mil a mas de 60 mil maqui-
nas; de 80 a 88 mil puestos de trabajo, respectivamente del 2000
al 2001. El siguiente cuadro ofrece una mirada a la evolucién de
la capacidad instalada del sector, en los tltimos tres afios, basada
en el nimero de empresas, maquinaria y puestos de trabajo. Los
rangos corresponden a los utilizados por esa entidad.

Cuadro 2

Guatemala: total de empresas de vestuario, maquinas
y puestos de trabajo.
Afios 1996, 1998 y 2001

Rango de
empresas segiin Nimero Total de Total puestos de trabajo
nimero de | de empresas méquinas permanentes
méquinas

1996 1998 | 2001 199d 1998 | 2001 | 1996 1998 | 2001
De1al100 88 69 | 43| 4596| 4466 | 2537 | S5311{ 5959 | 3.006

De 101 2 200 67( 82| 76| 9552112222 | 10984 | 13094 |17.409 | 16236
De 201 a 300 341 52| 54| 828412510 | 13.123 | 11.857|17443 19277

De 301 enadelajj X4 41J 59 16.513 23,880 (34036 | 23.764 | 36.296 | 49.481
2 2

Totales 231244 3& 38.945J 53.058J 60.680 | 54.026 | 77.107 | 88.000

Fuente: Oficina Ejecutiva de cuotas.

9 No se incluyen las empresas que producen para el mercado nacional y/o exportan a
Centroamérica. tampoco las empresas de las actividades conexas.
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Como se puede notar, el total de empresas o personas juridicas
registradas suele ser un dato relativamente inestable, pero el total
de puestos de trabajo generados e incluso la cantidad de maquina-
ria instalada, indicarian mas claramente el nivel de evolucién
cuantitativa del sector.

Se observa que ha estado ocurriendo una tendencia al incre-
mento en el nimero de empresas grandes o, bien, una concentra-
cién de produccién en plantas grandes. En comparacion con 1996
se ha reducido el niimero de empresas que disponen de menos de
100 méquinas instaladas. Es importante aclarar que existe ademds
una gran cantidad de talleres de confeccién o pequefias empresas
que no son afiliadas a la AGEXPRONT, entre ellas se cuentan las
de San Pedro Sacatepéquez en el departamento de Guatemala.

El nimero de empresas en la categoria de menor tamafio se re-
dujo a la mitad en cinco afios; y en similares proporciones tam-
bién se redujo la cantidad de puestos de trabajo y maquinas ope-
radas por esta categoria. Incluso la categoria que le sigue, de
101 a 200 méaquinas, también disminuyé pero en relacion con
1998, afio en que habian aumentado las empresas de este tama-
flo, en término de maquinaria instalada (3%) y en capacidad de
demanda de trabajo (5%).

Diferente es el comportamiento de empresas de mayor tama-
fio. Aquellas de 201 a 300 maquinas, aportaron un aumento anual
de 11,7% de méaquinas instaladas y 12,5% en puestos de trabajo
generados entre 1996 y 2001 . Mientras tanto, las plantas mas gran-
des, las de 301 mdquinas en adelante, hicieron crecer la capacidad
instalada a un ritmo mayor del 21% anual —en ambos aspectos —
en los ultimos cinco afios.

En realidad, el sector en su totalidad muestra cambios signifi-
cativos hacia 1998, pero a partir de esa fecha el crecimiento viene
a un ritmo mds moderado. Por ejemplo, entre 1996 y 1998, en solo
dos afios, la capacidad instalada en maquinaria habia aumentado
en 36% y el empleo generado por el total se habia incrementado
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en mas del 42%. Mientras que desde 1998 para la fecha; es decir,
en 3 afios, los crecimientos han sido apenas superiores al 14%, en
los dos dmbitos, ni siquiera a una tasa promedio del 5% anual. En
la realidad, el sector vestuario es mds heterogéneo; existen em-
presas grandes, cuyas plantas superan con facilidad los 3 mil ope-
rarios, hasta empresas pequeiias que no suman los 50 puestos de
trabajo; y establecimientos como los hay en San Pedro Sacatepé-
quez que promedian desde 15 puestos en adelante, sin considerar
los talleres familiares. De acuerdo con los estudios hechos en San
Pedro Sacatepéquez y en la ciudad capital, las empresas exporta-
doras suelen tener un tamaiio tipico no menor a los 300 puestos
directos en planta.

El siguiente cuadro 3 ofrece un panorama de las empresas del
sector a diciembre del afio 2001. De este universo destacamos al-
gunos elementos respecto del tamafio. Primero, actualmente son
las empresas de 101 a 300 mdquinas en planta las que constituyen
mas de la mitad (56%) del total de empresas de confeccién. Y es-
tas aportan alrededor del 40% de la maquinaria operando y de los
puestos generados por el sector. El resto lo aportan las empresas a
partir de 301 en adelante; es decir, que las de menor tamaiio en
planta (100 maquinas y menos) en su conjunto no contribuyen con
mds del 4% de la capacidad instalada en méquinas y de la genera-
cion de puestos de trabajo en el sector.

Segundo, las empresas con méquinas desde 101 hasta
200, siendo 1/3 del total de empresas, aportan similar cuota
de puestos de trabajo que las 4 plantas mds grandes. Amplian-
do esta comparacidn, en otro estudio se registran datos de
1996 respecto del volumen de produccién y volumen de ex-
portacion FOB entre estas categorias de tamaiio, resultando
que las medianas (201-300) cubrian el 41% del total de la
produccién en docenas pero solo parte del total de valor FOB,
mientras que las empresas mas grandes cubrian cerca del
34% del total de la produccién, pero recogian ingresos FOB
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Cuadro 3

Guatemala: Numero y tamaiio de empresas de Confeccion
Diciembre 2001

"é"ota] [‘ Rango Total y % Promedio | Totaly % Promedio
ef;_ de tamaiio de mdquinas | . (ﬁfinas (ciii ;g;}ﬁéjp; de ;;)lgzrstos
presail» B em%cges a B empresa
18 De 1 a 50 maquinas 518 (0,9%) 288 469 (0.5%) 26,1
25 De51al100“ 2019 (33%) 80,8 2537 (29%) 113
76 De 101 2 200 “ 10.984 (18,1%) 1445 | 16.236 (18,5%) 2136
St Delad0 | I3IBQUSE) | 2430 | 19277 Q19%) | 3570
24 De 301 a 400 “ 8.362 (13,8%) 3484 | 12,629 (144%) 526.2
17 De 401 a 500 ¢ 7688 (12,7%) 4522 8.446 (9,6%) 1968
14 [ Des0lalood® | 8709(144%) | 6201 |12354(140%) 8824
4 De 1.001 25.000 9277 {153%) 23193 | 16052 (18.2%) | 40130
m | CG0B000%) | 2616 | 8B000G00%) | 3193

J

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Oficina Ejecutiva de Cuotas/ Comision
Vestex; encro, 2002.

por casi el 50% del total del sector. Asi, se concluye que las
fabricas mds grandes estdn produciendo articulos con un va-
lor agregado mas alto, mientras que las empresas mas peque-
flas tienden a concentrarse en prendas basicas o en el mero en-
samblaje.

Tercero, las empresas en el menor rango, del tipo que interesa a
este estudio, al ser desagregadas en dos grupos, muestran grandes
diferencias: las de menor tamafio de planta productiva (1-50 ma-
quinas) no llegan a aportar ni la mitad en la capacidad instalada
respecto de las que le siguen (de 51 a 100) sugiriendo la importan-
cia critica que tiene la disposicion de tecnologia para responder a
requerimientos de volumen del mercado mundial del vestuario.
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Ahora bien, en términos de puestos de trabajo, como ve-
mos, el sector del vestuario y textiles genera una importante
cantidad de empleo directo permanente. Probablemente, es
una de las pocas actividades productivas que esta generando
ocupacién masiva, aunque esta posee rasgos de vulnerabili-
dad y de precariedad laboral.

En una consulta a diez grandes empresas realizada en el
afio 200119, cuya totalidad de estas plantas sumaba més de 11
mil puestos de trabajo permanente, se observaba un perfil de
la demanda laboral del sector asi. Respecto del sexo, en la mi-
tad de las empresas la distribucién se equiparaba entre hom-
bres (52%) y mujeres (48%), mientras que en la otra mitad, el
personal de sexo femenino constituia el 75% y el masculino
25%. La excepcidn son las empresas puramente textileras en
donde predomina personal masculino y con mayor califica-
cion. Por otro lado, en las plantas de confeccién el perfil de
calificacidn es bajo (tres a seis afios de escolaridad) y las po-
sibilidades de aumentarla en el proceso productivo son limi-
tadas ya que la organizacién productiva sigue un modelo de
tareas detalladas para cada operario u operaria; y son pocas
las empresas que han introducido innovaciones que supongan
una polivalencia de los trabajadores.

Este bajo capital humano remite a la vulnerabilidad, aun-
que hay indicios de relativizacién de esta vulnerabilidad debi-
do a cierta mejora en las condiciones laborales. Por ejemplo,
en la mayor parte de empresas el valor monetario del salario
minimo es superado gracias a la combinacién de salarios e in-
centivos de produccién que se pagan a los operarios. En tempo-
rada alta se ofrecen contratos indefinidos que incentivan la per-
manencia del personal; sin embargo, las cargas sociales no suelen
otorgarse en el nivel deseado, especialmente en temporada baja

10 Pérez Sainz y Maribel] Carrera, 2001.
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cuando los pagos se establecen de acuerdo con los compromi-
sos productivos de la empresa y no sobre salarios fijos minimos.

Habria que destacar que en la mejora en los estdndares de
conducta laboral, ambiental, y de seguridad ocupacional de
las empresas del sector, las presiones internacionales para que
se incorporen codigos de conducta aceptables han tenido una
influencia mayor que la coercién que ejerce la legislacién na-
cional y la supervisidn respectiva. Esta influencia internacio-
nal se expresa de distintas maneras. Una de ellas es la practi-
ca de realizar auditorias a las empresas por parte de las firmas
clientes que se han acogido a esos cédigos de conducta; ello
determina a su vez para que las plantas locales cumplan con
esos estandares. De hecho, existen firmas o marcas mundiales
que van a la vanguardia en términos de aplicacion de esas
normas. Otra fuente de influencia es el monitoreo de las plan-
tas, cuando hay denuncias de violaciones a los derechos hu-
manos o, bien, como enfoque preventivo, por presién de orga-
nizaciones sindicales y/o de derechos humanos en los paises
del Norte. En todo caso, el fomento de c6digos de conducta se
ha Ilegado a apreciar actualmente como parte de los factores
de competitividad de los paises. Es asf que también la Comi-
sion VESTEX de la AGEXPRONT promueve un cédigo de
conducta y efectia monitoreo y asistencia a las empresas para
su cumplimiento. También existen instituciones que hacen mo-
nitoreo mds independiente de los gremios empresariales o de
las organizaciones de trabajadores.!!

11 Por ejemplo, la organizacion COVERCO en Guatemala.
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Desarrollo de actividades conexas al vestuario

Guatemala ha logrado desarrollar ciertas dreas econémicas
vinculadas al vestuario, especialmente en las llamadas “adicio-
nales” de prendas; también se fabrican ciertos insumos y sobre
todo se generan los servicios requeridos por el sector. Este de-
sarrollo ha sido paulatino, logrando poco a poco la calidad y efi-
ciencia de las empresas de adicionales (acabados) y generando
la provisién local de insumos indirectos; por ejemplo, materia-
les de empaque. Sin embargo, en cuanto a la provision de servi-
cios, si bien se ha incrementado la oferta, durante los dltimos
afios también se han incrementado los costos, particularmente
en lo que se refiere al transporte y a los servicios de seguridad.

El siguiente cuadro resume el niimero de empresas registradas
que prestan servicios o proveen bienes para la actividad del vestua-
rio y textiles, y muestra el crecimiento en cada tipo de actividad.

Cuadro 4

Guatemala: nimero y porcentaje de empresas
en actividades conexas al vestuario 1999 y 2001

o | 1999 % 2001 %
Servicios 90 433 144 370
Insumos directos 54 260 100 283
Insumos indirectos 11 53 57 147
Adicionales 28 135 53 136
Textileras L 25 120 J 25 64
Total | 208 1000 . 389 1000

Fuente: para 1999, Directorio de Servicios y Accesorios en Manual del Magquila-
dor, editado por Marketing y Publicidad. Para 2001, Directorio de Expor-
tadores por AGEXPRONT.

Las empresas de servicios incluyen: transporte maritimo y

aéreo, agencias de carga, almacenadoras, mantenimientos. La
importancia de la demanda del sector vestuario y textiles en su
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entorno directo se evidencia mucho mas en el 4rea de proveedo-
res de servicios que en el de insumos. Destacan el transporte y
las almacenadoras; respecto de estas dltimas, se estima que el
90% de las empresas del sector las utilizan, y su funcion, previs-
ta en las reglamentaciones de la Ley 29-89, asegura las impor-
taciones mediante fianzas e inspecciona los materiales importa-
dos en sus bodegas. Al transporte de carga debe agregarse el que
se alquila para transporte del personal de las plantas.

En el drea de servicios figuran otro tipo de empresas que pro-
veen servicios més generales, aunque criticos y no registrados co-
mo conexos. Los mds importantes de estos se refieren a: energia
eléctrica, telefonia y mensajeria expresa, mantenimiento de insta-
laciones y equipos, seguridad y combustible. Las empresas del
sector estin catalogadas como grandes usuarios de estos servicios.

En cuanto a las empresas proveedoras de insumos directos,
se pueden incluir en esta categoria a proveedores de botones,
cinchos, cordones, eldsticos, entretela, etiquetas, hilo, hombre-
ras y zipers, entre otros, segun los directorios consultados.

Todas las empresas de vestuario y textiles de exportacién a
Estados Unidos estdn acogidas al régimen de beneficios del De-
creto 29-89, el cual contempla la importacién de insumos admi-
tidos temporalmente sin impuestos, para su reexportacion en
forma de producto. De acuerdo con las negociaciones comercia-
les, los productos sometidos a cuotas de exportacion hacia Esta-
dos Unidos de América estdn condicionados a que telas e hilos
se basen en materias primas de ese pais. Los productos que es-
tdn fuera de estas condiciones pueden elaborarse con insumos
de cualquier otro pais. De manera que la gran mayoria de telas
e hilos son importados.

En cuanto a insumos directos obtenidos en Guatemala, el
hilo es el mds importante, siguiéndole en importancia las eti-
quetas y luego, algunos accesorios. Se estima que una buena
parte de las empresas estd abasteciéndose cada vez mds de hilo
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producido o distribuido localmente y de accesorios, pero buena
parte de este debe elaborarse con algodén de Estados Unidos.

Respecto de los insumos indirectos, los Directorios regis-
tran empresas proveedoras de agujas, bolsas, cerchas, y empa-
que, estos dltimos son los mas importantes. Casi todas las em-
presas se aprovisionan totalmente de estos insumos en Guate-
mala; y es un drea bastante desarrollada, donde existe variedad
de proveedores.

Por su parte, las empresas textileras y las catalogadas co-
mo de subcontratacién son los subsectores mds directamente
ligados a la produccién de vestuario. Las de subcontratacién in-
cluyen actividades en las prendas como: bordados, serigrafia e
incluso el propio corte de tela.

Fuera de esto, en vestuario existe subcontrataciéon de pren-
da como una préictica eventual en la mayoria de empresas, algu-
nas lo hacen de forma permanente durante algin periodo y lo
dejan de hacer al ampliar su propia planta, pero el impacto que
tiene en la generacién de empleo es grande.

Por su parte, dentro de las empresas textileras, ademés de
proveer tejidos, varias de ellas son también confeccionadoras y
eventualmente se las puede subcontratar para efectos de tefiido
y tejeduria. '

LOS ENCADENAMIENTOS DEL VESTUARIO
Funciones, actores y relaciones en la cadena

Para referirnos a la posicién de las empresas del vestuario en
su respectivo encadenamiento, hemos elaborado diagramas que
pretenden visualizar las actividades y actores relacionados en el
encadenamiento del vestuario dentro del cual se insertan empre-
sas localizadas en Guatemala. El primer diagrama (1) se refiere
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a la cadena globalizada del vestuario, dentro del cual se pueden
ubicar empresas que producen segun el sistema de maquila. El
marco de esta cadena estd formado por el conjunto de normas en
distintos paises que permiten lo que en lenguaje comercial de-
nominan “produccién compartida” y que en el caso guatemalte-
co se trata basicamente de las leyes de maquila y zonas francas,
asf como el conjunto de medidas de politica publica destinadas
a favorecer la eficacia de ese sistema, como se describia en sec-
ciones anteriores.

En consonancia con los planteamientos de Gereffi (1995), el
vestuario es un encadenamiento guiado por los compradores y he-
gemonizado por capitales comerciales. Y, asi, en la posicidn supe-
rior del diagrama se ubican los actores extraterritoriales que domi-
nan la cadena, puesto que tienen control sobre la distribucién final
de los productos a través del comercio internacional. En el sector
del vestuario se identifican tres tipos de estos actores: mayorista y
marca que son los nexos predominantes de las empresas en Gua-
temala, particularmente cuando las locales son filiales de firmas
multinacionales. Y, ademads, los nexos con “fabricantes” aunque en
menor medida. Sin embargo, la tendencia observada es que estos
agentes tienden a actuar con més de uno de estos roles. Por ejem-
plo, existen empresas fabricantes que también son duefias de mar-
ca, o fabricantes que cada vez mads, estén realizando convenios de
produccién con firmas locales; y ambos pueden comprar a través
de mayoristas.12

Como es de esperar, cuando se trata de compaiias filiales
asentadas en Guatemala, los nexos con los clientes se desarro-
llan a través de la firma propietaria en el extranjero. En cuanto
a empresas que no son filiales, sus vinculos son resultado de
contactos fomentados a través de ferias internacionales, y ser-
vicios de informacién que en el caso de Guatemala han sido

12 Pérez Sainz y Maribel Carrera. 2001.
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favorecidos desde la respectiva entidad gremial. En ambos ca-
sos, estamos hablando de plantas que tienen contrato directo de
exportacion.

Las relaciones del eslabén final de la cadena (primeras casi-
llas arriba), con las empresas exportadoras locales estdn media-
das también por los insumos importados y, hasta cierto punto,
por los servicios estratégicos que controlan firmas mundiales,
ya que los pedidos incluyen especificaciones detalladas referi-
das especialmente a los insumos y a su aprovisionamiento en
determinados paises. Los contactos y negociaciones con pro-
veedores de servicios, llamados en la casilla, “estratégicos”
usualmente son manejados por los clientes finales.

Estas relaciones expresan una jerarquia clara. No obstante,
es posible encontrar raros casos donde se logran desarrollar ne-
x0s de cooperacién de firmas con empresas localizadas en Gua-
temala. Las empresas con estas experiencias han dejado cons-
tancia de los efectos positivos que tales nexos generan a nivel de
su capacidad productiva y de sus procesos organizacionales,
tecnoldgicos y laborales; estos agentes consideran que tales re-
laciones obedecen a una visiéon moderna y mas estratégica don-
de se valora la necesidad de compartir riesgos y esfuerzos de;
sostenibilidad en el mercado.

Hasta ahora nos hemos referido a las relaciones entre las dos
primeras casillas del centro del diagrama 1: compradores y ven-
dedores directos. Pero también existe otra modalidad de inser-
cion al mercado que es a través de la subcontratacién (o subma-
quila como le denominan en San Pedro Sacatepéquez). En esa
casilla (tercera de arriba hacia abajo en la seccion central del
diagrama) se localizan empresas que no tienen contrato de ex-
portacién o contrato directo, sino que este es mediado por otra
empresa exportadora o, bien, la representante de la casa matriz
en Guatemala (segunda casilla). Las empresas subcontratadas no ha-
cen corte, solo ensamble, y son auditadas por las que les contratan.
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Diagrama 1
Cadena globalizada del vestuario textil: sistema de maquila

Actividades conexas Actividades conexas

Mayonsta Marca Fqbrmame
Insumos Servicios estratégi-
directos e cos _proveidos por
indirectos multinacionales
\inportados (carga,combustible,
maquinaria)

—— Empresas registradas para exportar

— fabricantes y/o representantes de casa matriz)

Insumos direc- Servicios criticos
s e indirectos locales (energia,
fabricados local- telefonia, seguni-
mente dad, atmacena-
I dora< aduanas)

Adicionales: Otros serviciosJ
bordados. generales
lavado,
serigrafia, corte \J

_—

Empresas subcontratadas ara ensamble
[ (caso submaquila en San Pedro) T

7Pequenos establecimientos a dCS(:JO ’
(por piczas)

N

Normativa, politicas de fomento e instituciones de servicio

Ese es el caso tipico de la mayor parte de las empresas de
San Pedro Sacatepéquez, gracias a lo cual se han podido vincu-
lar a ese encadenamiento globalizado, aunque de una manera
subordinada, ya que los establecimientos subcontratados o en
submagquila, conservan nexos mediados por el producto, por los
insumos y por precios mucho més bajos que los negociados en-
tre los dos primeros agentes. A su vez, en esta linea jerarquica
los establecimientos subcontratados también podran subcontra-
tar —a destajo de prendas o piezas— a otros talleres mas pe-
queiios, lo que sucede especialmente en temporada alta. En San
Pedro Sacatepéquez existe una buena cantidad de pequefios ta-
lleres que eventualmente trabajan para otros en la confeccién o
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ensamble, y se ubican mas bien en un nivel de subsistencia (1il-
tima casilla abajo, en la seccion central del diagrama).

La linea punteada que atraviesa horizontalmente al diagrama
significa que arriba de esta se ubican actores extraterritoriales al
pais, debajo de esta los actores localizados en el pafs, incluyendo el
hecho de que empresas exportadoras (segunda casilla a la cual toca
la linea punteada), sean filiales de empresas multinacionales o que
algunos servicios correspondan empresas de inversion extranjera.

Debajo de esta linea y siguiendo las casillas laterales izquierdas:
insumos directos e indirectos de fabricacion local; y las casillas del
lado derecho: resto de servicios, ese conjunto da una idea del desa-
rrollo de las actividades conexas al vestuario en Guatemala que, co-
mo se ve en el cuadro 4 anterior, en el afio 2001 el nimero de estas
empresas aumento en casi el doble en relacién con 1999, siendo las
que proveen insumos directos e indirectos asf como las empresas de
adicionales, las que generaron ese crecimiento.

Del lado de los servicios se ha subsumido, por razones de sim-
plificacion, los que corresponden a infraestructura a cargo del Es-
tado, y que constituye un area estratégica para la realizacién efi-
ciente de las actividades del sector y de la cadena respectiva: ae-
TOpuertos, carreteras, energia, telecomunicaciones, y otros.

El sector se desarrolla en un entorno nacional que norma, fo-
menta y coloca recursos institucionales que faciliten el funciona-
miento del sistema. Pero ademds hay que senalar que ese entorno,
en el caso de Guatemala, estd relevantemente vinculado también
al bajo nivel de desarrollo humano, social, cultural y politico-ins-
titucional. Al respecto, el &mbito politico-institucional es de alto
impacto en todos los 6rdenes de la vida nacional, pero en el caso
que nos ocupa afecta sensiblemente la eficiencia del sector y su
desarrollo futuro. Robos en carreteras, corrupcion en aduanas e
impunidad, se han identificado como factores criticos en el incre-
mento en los costos de produccién por minuto y, en consecuen-
cia, en desestimulo de las inversiones privadas.

196



MARIBEL CARRERA GUERRA

Diagrama 2
Cadena del mercado de produccion propia
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Esta cadena es la mas importante, pero no la unica a la cual
se vinculan los empresarios sampedranos. De hecho, la cadena
que se refiere a la “produccién propia” en determinados mo-
mentos se convierte en vital para ellos. De esta cadena trata el
diagrama 2.

Se trata de la fabricacién de ropa que no se destina a merca-
dos globalizados, que no se rige bajo el sistema de maquila, y que
fundamentalmente se destina al mercado local, nacional y algu-
nos paises centroamericanos. Se refiere a quienes confeccionan a
pedidos de empresas no acogidas al régimen de maquila, general-
mente con destino al mercado nacional y centroamericano; o bien
confeccionan ropa para venderla por iniciativa propia.

En relacion con esta cadena, cabe sefialar varios aspectos:

* Las casillas superiores se refieren a distribuidores finales de
ropa en el mercado nacional y centroamericano que pueden
ser —y al mismo tiempo— fabricantes y ostentadores de
marca. Esta es la inserciéon mas favorable para empresas de
produccién propia por la continuidad y el volumen de pedidos
especificados; los cuales pueden incluir corte y manufactura
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0, bien, solo manufactura; por eso se dice contrato o subcon-
trato en la casilla inferior que son las empresas sampedranas
con este tipo de nexos.

Sin embargo, los establecimientos de produccién propia ge-
neralmente hacen el proceso completo de corte y manufac-
tura; es decir, que se guian por patrones y disefios en los
contratos especificados.

La casilla al lado de “contrato o subcontrato” indica que ese
mismo establecimiento puede tener, al mismo tiempo, pro-
duccién de lo propio; es decir, productos con diseifio e inicia-
tiva propia que lanzan al mercado local o nacional. Pero
también puede tratarse de establecimientos distintos, unos
solo hacen producto propio y otros se ocupan solo de con-
tratos o subcontratos especificados.

El producto propio e incluso algunos pedidos con ciertas es-
pecificaciones puede venderse a almacenes de la ciudad ca-
pital, o bien —o al mismo tiempo—, buscar venderlo por su
propia cuenta. Esta tltima es la tradicién mds antigua que le
dio vida a la confeccion en San Pedro Sacatepéquez desde
los afios 60, pero que ahora se sigue conservando en muchos
establecimientos pequefios y en los de subsistencia.

El area de insumos no esta regulada por norma alguna, mas
que por el mercado mismo. Es decir, la utilizacién de insu-
mos locales o importados depende de la calidad y requeri-
mientos de los insumos por utilizar en cada producto. En
San Pedro Sacatepéquez hace ya unos 15 afios que existen
establecimientos proveedores de hilo y accesorios.

El 4rea de servicios utilizada depende igualmente de los re-
querimientos del mercado.
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Procesos productivos

Para referirnos a las funciones productivas, el proceso es si-
milar en las grandes funciones para un establecimiento de ma-
nufactura de ropa, sea que produzca para el mercado globaliza-
do o no. Pero las diferencias consisten en que quienes cubren la
totalidad de las funciones tienen una mejor insercion en el mer-
cado. En el caso del mercado globalizado (sistema maquila), es-
tas serian las empresas con contrato directo; es decir, las que no
son subcontratadas por otras. En ¢l caso de establecimientos de
produccidn propia, las que trabajan para grandes distribuidoras
o firmas-marca pueden llegar a cubrir el proceso completo, aun-
que existen algunas diferencias tecnoldgicas con las del merca-
do globalizado. Enseguida describimos el proceso productivo
completo para empresas del mercado globalizado. Este inclui-
ria, en general, los siguientes conjuntos de operaciones:

a) Preproduccion. Esta es el drea de patronaje, de pruebas y de
elaboracidon de muestras de las prendas que se contratan con
el cliente, a partir de los disefios o especificaciones enviadas
por este.

b) Montaje. Es una fase importante entre la preproduccién y el
proceso de manufactura. Se trata de organizar el proceso pro-
ductivo de acuerdo con el tipo, complejidad y cantidad de la
prenda por confeccionar. Es el montaje de lineas de produc-
cién, organizacién de operarios, establecimiento de metas por
linea, division del trabajo, supervision, en una palabra, la or-
ganizacién para cumplir con el programa de trabajo.

c) Corte. Esta fase incluye el chequeo y pruebas de telas, y el
corte mismo conforme a los patrones.
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Manufactura. La mayor parte de empresas —incluyendo las
subcontratadas — organiza este proceso bajo el sistema en li-
nea; pero existen ya muchas que han incorporado la variante
modular. Para algunas empresas es solo una variante del sis-
tema en linea, para otras es una innovacion. El sistema con-
siste en la organizacién de un conjunto de tareas agrupadas
por operacién. Cada prenda, dependiendo de su complejidad
y requerimientos de calidad, tiene un nimero distinto de ope-
raciones. Una linea tipica de produccién incluye 60 operarios
y 40 mdquinas. Las funciones de los operarios normalmente
se dividen en: maquina, auxiliares, planchadores, superviso-
res de linea al inicio, en medio y al final. Un sistema modular
consiste en organizar el proceso de forma que a cada operario
le corresponde mds de una tarea de una misma operacion.

Gestion de calidad: En el organigrama de las empresas tiene
un lugar especifico y muy importante. Para empresas conso-
lidadas, la calidad se gesta desde la primera fase hasta el final,
aborda no solo el producto, sino todos los procesos internos,
para otras se trata de control de calidad en la manufactura y
empaque. En esa fase se incluye a otros supervisores o inspec-
tores encargados de la calidad. Actualmente, incluso en las
empresas submagquiladoras hay una tendencia a separar la ge-
rencia de la produccién, de la gerencia de calidad. Debido a
ese cambio, es que actualmente también se han incorporado
en linea las labores de revisién que antes estaban solo al final,
en la fase de empaque. En afios pasados, las empresas dedica-
ban un 4rea de trabajo y un tiempo considerable en un conjun-
to de tareas de revisién antes del empaque, donde se elimina-
ban hilos sobrantes o se corregia el acabado. Actualmente,
con la incorporacién de calidad en linea, se ha ganado tiempo
y eficiencia.
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Empaque: incluye planchados, empaque, organizacion por
tallas, y empaque para embarcacion.

Envio - exportacion. En empresas grandes constituye un de-
partamento aparte; en empresas subcontratadas se trata unica-
mente del envio a la contratante, bajo la supervisién de esta,
la cual se aplica desde el empaque.

Bodegas: para el caso de empresas con contrato directo es
sustancial para los suministros y otros.
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UNA AGLOMERACION SOCIO-TERRITORIAL
DE PEQUENAS EMPRESAS:
SAN PEDRO SACATEPEQUEZ, GUATEMALA

San Pedro Sacatepéquez,
antes y después de la submaquila

San Pedro Sacatepéquez logra ejemplificar un caso de aglo-
meracion territorial y sectorial inserto en encadenamientos de
produccién globalizada, puesto que se trata de la confeccion, un
producto mediado por el régimen maquilador con destino a terce-
ros mercados. La cabecera de ese municipio se ubica en el 4rea
central del pafs, a escasos kilémetros de la ciudad capital de Gua-
temala: su paraddjica ventaja. La cercania le permite desarrollar
una actividad econémica modema, pero no deja de ser, como
cualquier otro municipio del pais, desatendido en términos de de-
sarrollo local. Es un municipio con alto indice de urbanizacién
—no de desarrollo urbano— lentamente pasard a formar parte de
la gran mancha conurbana del drea metropolitana. También es una
poblacién eminentemente de origen maya-kakchiquel, 88% se
declaraba como tal en el censo de 1994.

Segiin se recoge en estudios anteriores!3, hace varias décadas
ya que la actividad comercial y, posteriormente, la manufacture-
ra, desplazaron la agricola y cualquier otra, para convertirse en la
principal: mas de la mitad de la PEA se ocupa en esta rama. Su
origen data de los afios 60, poco después que se instalara la luz
eléctrica en la cabecera municipal, donde tiene lugar la aglomera-
cién empresarial; en su evolucion tuvieron impacto ciertos acon-
tecimientos e intervenciones que marcaron diferentes hitos.

13 Estudios realizados por FLACSO a lo largo de diez afios (Pérez Sdinz y Leal, 1992;
Pérez Sdinz, 1999; Carrera Guerra, 2000).
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En una etapa inicial que, como se dijo arriba, comienza con la
introduccién de la energia eléctrica y que posibilita utilizarla en
las todavia maquinas de pedal en que se basaba la actividad de la
sastreria, la introduccién de la energia eléctrica se debid precisa-
mente a la labor de un comité presidido por uno de los pioneros
de la confeccién en San Pedro Sacatepéquez. Durante toda esa
etapa, la tecnologia era rudimentaria tanto como la organizacién
de los procesos productivos, tal y como cuenta uno de los em-
prendedores.

“Hace unos treinta y cinco anios en San Pedro solo
mdquinas domésticas, no habia industriales. En San Pe-
dro cada persona que llegaba a pedir un trabajo a un ta-
ller tenia que llevar su maquina, sus sillas, tijeras el due-
rios solo ponia el trabajo, y uno tiene que elaborar la ca-
misa hasta quedar completa. A través del tiempo fue
cambiando, cuando vino la maquila fue otra forma de
trabajar mas técnicamente, se aprendio calidad. Cuando
nosotros trabajamos en tallercitos trabajabamos bien
pero tal vez no con las medidas exactas, pero ya en las
magquilas con una medida exacta, con patrones y tam-
bién eso nos viene ayudar bastante...” (Caso 13, SM)

Una segunda etapa marcada por el terremoto de 1976 que con-
llevé la destruccion de viviendas y medios de trabajo, dio la opor-
tunidad para algunos de agenciarse de recursos en el marco de las
actividades de reconstruccién posterremoto. De esa manera, se
adquirieron méquinas eléctricas pero del tipo industrial, apare-
ciendo las primeras “planas” y overlock en San Pedro Sacatepé-
quez, y con ello se consolida el proceso de modernizacién de la
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actividad. El tercer hito se da a la mitad de los afios 80, cuando
la confeccidn del vestuario en Guatemala es favorecida por las
primeras medidas de politica piblica y comienza a generalizar-
se el sistema de maquila. Para San Pedro Sacatepéquez, la opor-
tunidad se hizo presente, hacia finales de esa misma década cuan-
do se implementa un plan —Ilamado plan piloto por los empresa-
rios— mediante el cual se promueve la localidad como un pueblo
industrial, pleno de experiencia en la confeccidn y con un gran
potencial para participar en los nuevos vientos modernos.

Plan piloto para una localidad exportadora

Detenerse en lo que ha significado ese plan piloto para San
Pedro Sacatepéquez es importante porque no impactdé sola-
mente en los emprendedores que concretaron sus aspiraciones,
sino que tuvo efectos en muchos otros y en el pueblo mismo,
convirtiéndose en una verdadera aglomeracién de unidades
productivas enlazadas a esa actividad econdémica.

Durante los aiios 80, la localidad habia comenzado ya a cono-
cerse por la gran cantidad de talleres de confeccion y los sampe-
dranos que ya recorrian todo el pais e incluso sus fronteras para
salir a vender sus propias creaciones de ropa. La idea de promo-
ver el potencial industrial comenzé a germinar entre un grupo de
lideres y el representante de una de las empresas méas grandes, en
aquel entonces, distribuidoras de méaquinas. Para ello era indis-
pensable convencer a las autoridades de invertir en infraestructu-
ra, ademas de respaldar las gestiones en busca de clientes que pu-
dieran entablar relaciones con los sampedranos. Uno de los con-
sultados testimonia cémo alrededor de 1987, cuando se dedicaba
a buscar clientes en la capital:
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‘

‘... resultamos en la embajada de los Estados Uni-
dos y alli preguntamos si ellos no sabian de algun lado
donde dieran trabajo y nos mandaron con un Ingeniero
Alvaro Colom... habia un grupo aqui en San Pedro, de
Martin Granados, ellos ya tenian mas tiempo de que ve-
nian platicando con el Ingeniero... y de alli nos unimos y
nos ayudo bastante..” (Caso 13, SM)

Este grupo se organizé alrededor de un proyecto de “incuba-
dora” de empresa, el cual incluia necesariamente “vender San
Pedro como un pueblo industrial”. Se buscaba conseguir de ma-
nera conjunta un contrato con la firma Philips Van Heusen!4, cu-
yo representante en Guatemala era Alvaro Colom, promotor del
proyecto piloto. En 1988, ante el incumplimiento de un pedido
a una fabrica en Turquia, se le propone a la firma que el contra-
to lo realizara un grupo de San Pedro Sacatepéquez ; sin embar-
go, esta pedia garantias, las cuales fueron gestionadas ante el
gobierno con tan buenos resultados que el propio Presidente Ce-
rezo las concedid, honrando asi su promesa de ayudar a San Pe-
dro Sacatepéquez. Todo ese esfuerzo para obtener el apoyo del
gobierno y de otras entidades, para gestionar con la PVH y para
preparar al grupo en la nueva empresa, absorbié varios meses y
gran cantidad de esfuerzo de los sampedranos involucrados y del
promotor. Por otro lado, era necesario prepararse en estdndares de
calidad, organizacion del proceso productivo, justo a tiempo, etc.,
aspectos a los que nunca antes se habian enfrentado. Ello signifi-
ca que la firma fue convencida también de apostar e invertir en el

14 De aqui en adelante usaremos las siglas PVH para referirnos a esta empresa, también
son nuestras las siglas dentro de los testimonios trasnscritos.
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proyecto mismo que eran los sampedranos. Efectivamente, asi
fue, pues mas alla del contrato, la firma invirtié en capacitacién y
tecnologia mediante arreglos sumamente favorables a los sampe-
dranos!>. Todo el proceso de preparacién para la calificacién de
cada uno de los emprendedores organizados fue realizada por
Colom y su equipo. En 1989, el grupo bautizado con el nombre
de Villa Exportadora, integrado por 21 emprendededores que
habian calificado, estaba iniciando su primer subcontrato; es de-
cir, contrato de puro ensamblaje. Los pedidos se repartian de
acuerdo con la capacidad de cada uno, con su cumplimiento, su
calidad. Y asi continué la PVH durante siete afios mas, consolidan-
do su relacion con este grupo, ademads de establecer contratos con
otros emprendedores de la localidad. Tanto para unos como para
otros, la relaciéon —y las auditorias— con PVH les permitio apren-
der a trabajar segun estdndares del mercado mundial, incorporan-
do know how y tecnologia antes nunca vista.

Cada uno de los miembros del grupo participaba en la reali-
zacion de los contratos desde su establecimiento, los cuales vie-
ron incrementada su maquinaria y personal. En 1997, el grupo
se habia reducido a 15 miembros, y juntos emprendieron la ta-
rea de formar una sola empresa como sociedad anénima, ade-
mds de construir las bodegas, juntar y adquirir nueva maquina-
ria. En este nuevo esfuerzo también contribuy6 la PVH con prés-
tamos blandos, la innovacion tecnolégica y, sobre todo, la conso-
lidacién de la relacién mediante un contrato directo. La nueva em-
presa se bautiza como VILLASA y se convierte en exportadora.
Ni antes ni ahora, los socios cerraron sus talleres individuales de
produccién propia, pero a partir de ese momento los atendieron

15 Segin estima Martin Granados, lider del grupo, la PVH invirtié unos 2 ¢ 3 millones
de quetzales con VILLASA y unos 10 millones de délares en toda Guatemala, sola-
mente en materia prima, accesorios, capital de trabajo, etc. Eso fue clave en el éxito
del proyecto. El hecho es que no lograron encontrar otro cliente como PVH desde que
se esta salié de Guatemala.
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mucho menos. VILLASA se convirtié en un ejemplo de éxito em-
presarial colectivo de la localidad; se agremiaron a la AGEX-
PRONT e incluso recibieron un premio a la exportacién antes
de finalizar la década de los 90.

Sin embargo, el inicio del nuevo milenio trajo malas noticias
a los sampedranos. La PVH retira sus plantas de Guatemala en el
afio 2000 y un afio después cancela el contrato con VILLASA. De
acuerdo con los diferentes empresarios sampedranos consultados
en este estudio, una cosa no necesariamente trajo la otra. De
acuerdo con sus anélisis, algunos factores afectaron la madura-
cién de la empresa. El primero, con méas contundencia, es que la
empresa mantuvo una relaciéon durante doce afios con un solo
cliente y no hizo esfuerzos efectivos por diversificar sus relacio-
nes; al momento en que pierde su cliente, la empresa se cae. El
evento les toma desprevenidos, pues las reservas habian sido
usadas en la planta, inversiones que no pudieron recuperar antes
de la salida de PVH; asi, el manejo financiero es un segundo
factor. Este manejo no fue prudente, segiin analiza su Gerente
de Mercadeo; mantuvieron una planilla completa de personal en
periodos de baja; agravada con el aumento al salario minimo
que, al cubrirlo, se convirtié en pérdida ya que los precios de
venta no se movieron. Mds que el manejo, fue la previsién fi-
nanciera que reflejo, hasta cierto punto, la 16gica de un estable-
cimiento menor como los que tenfan antes16. De esa manera, ac-
tualmente la empresa necesita una fuerte inversién para volver
a colocarse; los contratos conseguidos en este momento, o son
muy pequefios o se tratan de paquete completo, para lo cual se
requiere un considerable capital.

16 Dentro de los casos estudiados en esta ocasion, hay tres para quienes la salida de V1-
LLA (antes o después de convertirse en sociedad anénima) les significé 1 6 2 afios de
trabajo para recuperarse de deudas contraidas o pérdidas.
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Un tercer tipo de causales tiene que ver con el gobierno de la
empresa. De acuerdo con testimonios de socios que salieron del
grupo durante los afios 90, se estima que la empresa nunca supe-
16 el dilema entre la direccion del grupo y la gerencia de la em-
presa; cuestiones diametralmente distintas a la hora de tomar de-
cisiones. Para ejemplificar lo dicho, algunos comparan la expe-
riencia de VILLASA con la del Caso 01, una empresa sampedra-
na de dos familias asociadas, quien también tuvo nexos con PVH.
Se asegura que en el caso 01 los socios mantienen un acuerdo pa-
ra permitir que el socio gerente dirija la empresa sin interferencia
de los otros. Sin embargo, es preciso hacer justicia a VILLASA,
por cuanto su génesis es distinta. Proviene de un esfuerzo conjun-
to més diverso, en donde el riesgo multiplica sus dimensiones y
la traduccién a una organizacién productiva se torna mucho més
compleja. Eso no desdice, sin embargo, lo sefialado por los ex so-
cios de VILLASA en el sentido de que probablemente fue un fac-
tor que impidi6 manejar todos esos riesgos adecuadamente con
sus correspondientes consecuencias.

Volvemos ahora al punto del impacto del plan piloto, VILLA-
SAy la PVH en San Pedro Sacatepéquez, puesto que a estas altu-
ras no hay empresario sampedrano que no se refiera a ello en la
historia de 1a maquila en esta localidad. Y esto se resume en que
el papel de l1a PVH fue clave en la modernizacién y la innovacién
tecnoldgica de la fabricacion de ropa en San Pedro Sacatepéquez,
asf como en la insercién de empresas sampedranas en los merca-
dos globales de la confeccién. Invariablemente, los emprendedo-
res que tuvieron nexos con la firma o bien quienes participaron de
la experiencia de VILLASA dan fe de los beneficios que para sus
empresas significaron esos nexos, notoriamente el know how in-
corporado a la empresa y el aprendizaje organizacional para res-
ponder a los requerimientos del mercado, recursos con los cuales
hoy les hace posible enfrentarlo con mayor capacidad.
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“Tenemos la estructura para control de calidad. Con
PVH aprendimos eso, fue lo unico bueno.” (Caso 17, PP)

“Creo que la venida de PVH fue beneficiosa para el
pueblo en esos aspectos... pero hace falta mucho mas...”
(Caso 13, SM)

“Cuando me asocié en LA VILLA, todos los socios
pudieron beneficiarse de la ayuda de la PVH para introducir
magquinaria en cada empresa.”  (Caso 11, SM)

Para finalizar esta resefia histdrica, cabe sefialar la falta de un
censo industrial; por tanto, desconocemos la dimension en la que
ha evolucionado la capacidad instalada para la confeccién de ropa
en San Pedro Sacatepéquez. Ya se indico que para este estudio se
consultaron 19 empresas de distinta capacidad, origen y situacion
actual. Pero solo estas empresas juntas constituyen una produccion
semanal de méis de 12 mil docenas de prendas; suman una capaci-
dad instalada de mds de 1.300 mdquinas y casi 1.500 operarios.
Toémese en cuenta que esta produccidn corresponde a temporada
baja (marzo-abril 2002 se llevaron a cabo las consultas de campo),
asi que se puede inferir la importancia de esta aglomeracion que,
ademas de dinamizar otras actividades econémicas en la localidad,
por si misma genera un empleo permanente de considerable im-
pacto en este y otros municipios cercanos!”.

17 De acuerdo con una encuesta realizada por FLACSO en el afio 2000, el 59,1 % del em-
pleo generado en esa localidad tiene lugar en la actividad de confeccidn de ropa.
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Por otro lado, de acuerdo con una encuesta realizada por
FLACSO en 2000, la actividad de la confeccion de ropa se mues-
tra como una actividad mds generadora de equidad, frente a las
otras como el comercio, los servicios y la agricultura. Se muestra
mds accesible a las mujeres y a los indigenas que el resto de acti-
vidades, y cuanto mayor nimero de miembros del hogar logran
integrarse a ella, menor la probabilidad de que la unidad domés-
tica se encuentre en pobreza!3. Es decir, la naturaleza equitativa
de esta actividad se ve reforzada por su impacto en el bienestar de
los hogares sampedranos.

Emprendedores del vestuario en San Pedro Sacatepequez

De acuerdo con el marco analitico que seguimos en este estu-
dio, dada la pérdida de relevancia de criterios como desarrollo
tecnolégico, regulacién y tamafio en la nocién de “pequefia em-
presa’”, se considera que ese término tendria sentido hoy dia si se
toman en cuenta dos rasgos fundamentales que estdn asociados a
la 16gica de estructuracién del mercado de trabajo. Uno, es que la
pequefia empresa significa por excelencia autogeneracién de em-
pleo, y otro, que la pequefia empresa es un espacio de produccién
con una divisién de trabajo en la que el propietario ain participa
directamente en el proceso productivo del bien o servicio y, por
tanto, la légica de la gestidn tiene una racionalidad empresarial
ain no desarrollada plenamente. Encontraremos que gran parte de
ellas poseen esas caracteristicas de “pequefia empresa”, pero exis-
ten algunas que han dejado de serlo.

Nos interesa destacar que autogeneracion ciertamente significa
una respuesta ante el desempleo y otras modalidades de exclusion

18 Globalizacién y comunidades en Centroamérica, FLACSO 2001.
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del mercado laboral; pero también representa la busqueda de in-
dependencia laboral en el amplio sentido de la palabra: lo que
puede ser una ruptura con la dependencia salarial, con el negocio
familiar, e inclusive con la carga de compromisos en negocios
asociados. Independencia implica una accién de emprender y a
menudo la intencién de acumular. Y por ello, es importante dis-
cutir alrededor de los factores que harfan permisible esa accién
inicial; estos los buscamos en los atributos mismos del emprende-
dor, en su historia y en su entorno. Nos detendremos en aspectos
relacionados con la educacién y calificacion para el oficio, asf
como la importancia que han tenido factores de capital social e
institucional en la accidn inicial de emprender. Para ello toma-
mos en cuenta las trayectorias de emprendedores tanto de sub-
maquila como de produccién propia.

Atributos del emprendedor

En estudios precedentes realizados por FLACSO en esta loca-
lidad, se mostré que el universo de propietarios de establecimien-
tos del vestuario es eminentemente masculino, y continda hoy dia
de manera invariable. Esto es asi, a pesar de que algunas mujeres
(frecuentemente hermanas) estan al frente de la produccién y mu-
chisimas en labores de supervision, pero, especialmente, a pesar
de que casi todas las compaiieras de vida de los propietarios son
coemprendedoras, ellas quedaron posteriormente relegadas al ho-
gar. Al observar la trayectoria de las empresas que para este estu-
dio han sido consultadas, son varios propietarios quienes testimo-
nian la funcién clave de la compaifiera de vida al momento del
emprendimiento.

Al respecto, debemos tomar en cuenta que en San Pedro Sa-
catepéquez el negocio de la confeccidn nacié dentro de la vi-
vienda, y hemos identificado que conforme se ha registrado una
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modernizaciéon industrial, se han separado paulatinamente el
espacio fisico del taller del de la vivienda; pero en esa misma me-
dida también se separaron los emprendedores de las emprendedo-
ras, quedando ellas confinadas a la vivienda y el cuidado del ho-
gar, y ellos concentrados en el espacio del negocio, haciendo gran
parte de su vida dentro de ese local.

Por otro lado, los negocios, como cualquier otro espacio pu-
blico, ha estado vedado a las mujeres por lo que entraiia de ries-
gos que se consideran no apropiados para ellas o con los cuales
no sabrdn enfrentarse; asi se pone como ejemplo, los viajes
constantes a la capital y otros lugares que los empresarios tienen
que realizar, vendiendo y negociando materia prima, entre otros.
Pero también hay otras limitaciones para que las mujeres no em-
prendan sus propios negocios, y es que en muchos casos las hi-
jas no heredan el patrimonio familiar o no son apoyadas como
los hijos varones para que lo hagan. El siguiente testimonio ar-
gumenta lo anterior.

En el caso de mi papa, mi mamad al inicio le ayudaba,
... cargando a los nifios y trabajando en la confeccion, pe-
ro eso quedo a un lado cuando los hijos empezaron a cre-
cer y a tener ciertas necesidades como de ir al médico, ...
ver el colegio, la escuela, la administracion del hogar. Mi
papa ya no la puso a trabajar, ella se quedo directamente
cuidando la casa, haciendo que la casa fuera un hogar y
no como la mayoria que a la par de la cama estaba la ma-
quina. Se empezo a dar esa separacion, la planta por un
lado y por otra las habitaciones. Cuando se separo la ca-
sa de la fabrica, se separo la mujer, la mujer se dedico
mas a la casa. En ese tiempo no habia muchas mujeres
que se dedicaran a estudiar, lo mas que llegaban era a
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sexto primaria, porque las mujeres se casaban muy joven-
citas. Ahorita hay muchachas que se dedican mas al estu-
dio, pero todavia estamos en esa etapa en que las mujeres
le dan preferencia al hogar que a su profesion. En mi ca-
s0, yo soy casado y ella no estd involucrada en el negocio...
ella es Perito Contador, y se queda en la casa, me lleva al-
gunas cuentas, ... y por el momento asi ayuda.

Yo lo que si veo, es que varios fabricantes, viajan por
ventas o compras y control de la produccion...(es una limi-
tacion para las mujeres). Yo no le veo ningun inconvenien-
te, podrian desempefiar un buen trabajo. Esto es mds que
todo cuestion de estabilidad econdmica, porque las muje-
res generalmente no tienen apoyo de sus padres, apoyvan al

varon y no a las mujeres; heredan mas a los hombres que

It

a las mujeres....

(Caso 06, SM)

Otro rasgo que se mostré también desde los primeros estu-
dios, es la edad madura pero relativamente joven de los pro-
pietarios. Hace dos afios, en una muestra de 50 establecimien-
tos de diverso tamafio productivo, la edad promedio del pro-
pietario era de 39 afos, en el estudio actual se consultaron 19
empresas en las que se confirma ese mismo promedio de edad.
Estas empresas se clasifican en dos grupos, 13 dedicadas a
confeccion de “submaquila”, y 6 dedicadas a “produccidén pro-
pia”. En el cuadro 5 hemos incluido varios atributos de ambos
grupos de emprendedores.
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Como vemos, la edad promedio se eleva en el caso de los em-
prendedores de produccién propia, sus establecimientos también
son més antiguos. Es decir, que la nueva generacion tiende a pre-
ferir la submaquila como negocio principal, frente a la produccién
propia. Sin embargo, invariablemente, todos los emprendedores de
uno u otro grupo, iniciaron este afdn alrededor de los 20 afios,
puesto que se ha registrado como emprendimiento propio, aun
cuando se tratara de independizarse del padre o negocio familiar.

Cuadro 5
San Pedro Sacatepéquez: atributos de emprendedores
Afio 2002

Submagquila de confeccién (n:13) | Produccién propia (n:6)

Edad promedio 38 42
Escolaridad promedio 14 9
Calificacion externa Frecuente y avanzada Poca o ninguna

Antigiiedad de la
accion de emprender 18 2

Fuente: estudio realizado, 2002.

Para varios emprendedores, la edad de los 20 afios cuando
se independizan, corresponde al momento de terminar su carre-
ra intermedia; de manera que los estudios universitarios vinie-
ron después, mientras trataban de levantar la propia empresa.
Para otros, en ese momento concluye su educacién formal. Los
jovenes, menores de 30 afios, que actualmente estan al frente de
empresas, cuentan ya con carreras universitarias, pero corres-
ponden a la cola de la segunda generaciéon de emprendedores de
la confeccién en San Pedro Sacatepéquez, pues la primera ge-
neracion de empresarios tiene actualmente entre 45 y 60 afios.
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Comenzo a trabajar a la edad de 8 anios, de ayudan-
te de zapatero. A los 9 vendedor; a los 11 arios aprendio
sastreria con sus familiares de San Pedro: primero pe-
gando boton, después haciendo ojales, después a coser,
cortay, trazar patrones de camisa.

La independencia (casarse pronto, poner su propio
negocio) se le presentaba como necesaria desde peque-
fio. Sus padres se habian divorciado y le toco vivir una
dura infancia, de pobreza y soledades. Muy pequetios, él
v sus hermanos menores, se fueron a vivir con unos tios
donde aprendieron a vender y a coser. Gracias a la in-
sistencia de los tios, logro estudiar y eso le permitio
abrirse nuevas perspectivas de vida. Trabajaba y estu-
diaba. Cuando se graduo de bachiller ya sabia hacer
trazos y patrones.

(Caso 05, SM)

Capital humano

Vinculando [a edad al capital humano, de acuerdo con las his-

torias recogidas, se puede identificar un enorme esfuerzo por la
educacion a pesar de las adversidades. La gran mayoria de em-
prendedores consultados, especialmente quienes son ahora mayo-
res de 30 afios, son personas que trabajaron desde ninos (8-10
anos) y al mismo tiempo fueron a la escuela. Los casos de prima-
ria incompleta corresponden a emprendedores para quienes la ad-
versidad probablemente fue mds dura: nifios que tuvieron que
acompafiar a sus padres en su recorrido como comerciantes o,
bien, porque tuvieron que asumir la paternidad de sus hermanos

y no pudieron concluir estudios e incluso iniciarlos.
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En estudios anteriores mencionados, se mostré como la varia-
ble educacién del propietario estd fuertemente asociada al dina-
mismo de los establecimientos; y ahora ha podido corroborarse
segun se observa en el cuadro 5: los emprendedores actualmente
vinculados al mercado globalizado poseen un més alto nivel de
escolaridad en promedio. Dentro de ellos, 1/3 han cerrado carre-
ras universitarias y otros 2/3 cuentan con una carrera a nivel me-
dio. En tanto que los emprendedores de produccién propia mues-
tran en promedio menos afios de educacion formal. Significa, en-
tre otras cosas, que la educacion ha sido un factor favorable a
quienes buscaban insertarse en el mercado globalizado.

Otra via de formacioén del conocimiento son las capacitacio-
nes recibidas de agentes institucionales ligados a la confeccion.
Los emprendedores del mercado de maquila se han podido be-
neficiar mucho mds que los otros, dado que las instancias que
proveen cursos actualizados en el oficio son, como 1a Gremial
de Exportadores, dedicada a servir a sus agremiados y exporta-
dores, pero eventualmente los cursos estdn abiertos a no agre-
miados. Por otro lado, los submaquiladores eventualmente se
benefician de aprendizajes puntuales a través de sus clientes,
cuando la relacién con estos conlleva algin tipo de cooperacion.
Es asi que los empresarios de produccion propia tienen mucho
menos opciones de calificarse.

Sin embargo, en el momento del emprendimiento, los cono-
cimientos y la formacion de los sujetos se limitaron a la expe-
riencia previa en produccién que cada uno habia adquirido des-
de la nifiez; mientras que conocimientos sobre el mercado fue-
ron adquiridos posteriormente en la marcha, al enfrentarse con
el mercado. En las trayectorias laborales se observa una incor-
poracion temprana al trabajo, y buena parte de esta ocurre den-
tro de la confeccién. Mas de la mitad de los casos estudiados
provienen de familias ya iniciadas en el oficio de la confeccién;
en otros casos, el padre o madre era comerciante de ropa; y solo
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en dos casos, excepcionales, el emprendedor fue el primero en
su familia en ingresar a este oficio.

En otras palabras, el legado histérico de San Pedro Sacatepé-
quez como pueblo confeccionador es el principal capital humano
de los emprendedores. Tal y como se describe en la historia de
San Pedro Sacatepéquez, la confeccién tuvo lugar por una ya lar-
ga tradicién en la sastrerfa, oficio que se aprende en el seno de los
talleres familiares. Ademas, se aprende el modo de organizar las
tareas dentro de una unidad productiva.

Sin embargo, conocimiento acumulado no habia mas que en
torno al mercado para “productos propios”. Al respecto, les ha
sido relativamente fécil identificar las tendencias de este merca-
do, en cuenta los nuevos factores de competencia como son “la
ropa de paca” y el contrabando. Incluso también identifican en
este mercado una tendencia a la diferenciacién de productos y la
importancia de las marcas. Pero con respecto a submagquila, des-
conocian y nadie les habia formado sobre estos otros mercados
signados por distintas competencias y requerimientos.

La accidn de enfrentarse con este mercado fue para muchos
algo desconocido y asumido as{. La falta de una instituciona-
lidad de apoyo al desarrollo de la confeccién en San Pedro Sa-
catepéquez, a pesar de ser la principal rama de la que depende
la dindmica econdémica de la localidad y alrededores, ha deter-
minado que la accién de emprender para la gran mayoria fue-
ra, en términos de conocimiento de mercado, una aventura.

“Cuando trabajé en una fabrica de San Pedro, yo
miraba los movimientos que hacian los duefios y quienes
eran los clientes, como hacia y como venia el producto,
... Yy como yo, mas o menos, tenia un poquito de experien-
cia en lo que es la confeccion, dije yo, entonces solo es
de contactar con algunos clientes...” (Caso 07, SM)
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“Desde que se fundo, fueron dias dificiles porque
siempre existia un derecho de piso, lo que uno pierde o
paga por aprender alguna cosa...” se trabajaron con va-
rias empresas, unas eran nacionales con gerentes nacio-
nales y uno mas o menos lograba el pago que uno que-
ria, y muchas veces eran empresas coreanas que no eran
conocidas, y que se iban del pais sin pagar a sus emplea-

dos, ni nos pagaban a nosotros...”.
(Caso 01, CD)

Cuando comenzo no tenia conocimientos de merca-
do ni del proceso productivo, lo hizo “a la pura brava.
En el camino se fue aprendiendo. Nosotros trabajdba-
mos a ver qué resultaba.” (Caso 12, SM)

Los ejemplos anteriores permiten analizar la incidencia de dos
aspectos mds en la accién de emprender, uno, los probables recur-
sos de capital social comunitario a través de redes de apoyo e in-
tercambio; y dos, los apoyos institucionales ptiblicos o privados.

Apoyos institucionales

En la historia de San Pedro Sacatepéquez solamente ha habi-
do una ocasién en que se empujé un proyecto de preparacion y
apoyo a los emprendedores a su insercion en el mercado externo,
sobre el cual incluimos una resefia en la seccion anterior. Este
cont6 con el respaldo y apoyo del gobierno de entonces, pero des-
de esa ocasion no ha prosperado ninguna otra iniciativa parecida.
Tampoco se han establecido mecanismos institucionales ptblicos
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o privados destinados a promover el desarrollo de esta aglomera-
ci6n. Actualmente, solo [a AGEXPRONT e INTECAP —Institu-
to Técnico de Capacitacion y Productividad, entidad auténoma de
recursos mixtos— se mencionan como entidades que han resuel-
to algunas necesidades de informacion y capacitacion.

La falta de una institucionalidad de apoyo especializado, pe-
ro también adecuado a la realidad de la aglomeracion, se refle-
ja en que los programas e instituciones existentes destinadas a la
promocién de exportaciones, a la preinversion y al financia-
miento, conservan una oferta de servicios estandarizada dentro
de la que no caben empresas como las sampedranas. Por ejem-
plo, muchas de ellas podrén ser calificadas como “pequefias
empresas’, pero los financiamientos ofrecidos para este tipo
de unidades no son significativos para las necesidades de inver-
sion de las empresas de la confeccion, estas rebasan en mucho los
montos ofertados por los programas. Paradéjicamente, cuando
quieren acceder a beneficios ofrecidos a empresas grandes, las
sampedranas no logran cubrir los requisitos. Por ejemplo, los fi-
nanciamientos bancarios que se aplican contra garantfas tradicio-
nales como las hipotecarias, y no arriesgan crédito sobre capaci-
dad de produccién. En este caso, no se confia suficientemente en
la capacidad y garantias de las empresas sampedranas.

“No podia tener acceso a crédito, porque ;quien me
iba a querer ayudar?, si yo solo tenia tres maquinas. Us-
ted sabe que cuando uno va a pedir crédito a una insti-
tucion bancaria, primero le piden a uno lo que no tiene,
a cudnto asciende su patrimonio, dar referencias comer-
ciales, cudntos créditos ha tenido, y uno lo unico que tie-
ne son las ganas de trabajar, muchas veces porque se tie-
ne familia, necesidades.”

(Caso 03 SM)
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“Nosotros no hemos tenido apoyo de ninguna insti-
tucion que vele por los pequetios empresarios. Lo que la
mayoria de la gente ha hecho, es porque sus antepasa-
dos han sido pudientes, entonces han trasladado los bie-
nes por herencia. El papd se lo da a sus hijos y sus a sus

hijos y asi sucesivamente.”
(Caso 09, SM)

Respecto de otras necesidades estratégicas para la aglomera-
cién, como el conocimiento acumulado y la innovacién tecnol6-
gica, la misma necesidad se presenta para todas las empresas, no
solo para las sampedranas. El conocimiento es clave para acce-
der a la globalizacién, pero esta inversion desde la educacién ba-
sica hasta el conocimiento acumulado que permite la generacién
de capacidades tecnoldgicas no ocupa ningtin lugar estratégico en
las politicas pablicas guatemaltecas. El deterioro de la educacién
piiblica es una fuente de inequidad!?, y un obsticulo permanente
a las iniciativas de la gente, especialmente de los sectores mds
vulnerables como la poblacion indigena y las mujeres.

Las politicas publicas relativas al desarrollo econémico estan
enfocadas a aspectos como la atraccién de inversiones extranje-
ras, fomento de exportaciones y captacién de divisas, asi como el
manejo de variables macroeconomicas como la inflacién y el ti-
po de cambio. Los instrumentos de apoyo financiero y de asisten-
cia técnica a las pequefias unidades productivas han tenido resul-
tados muy limitados. Algunos otros proyectos de apoyo a la in-
version privada devienen de iniciativas negociadas de grupos em-
presariales con entidades publicas. Similares acciones podrian
emprender los sampedranos si contasen con fuerza organizativa y
poder econdémico. La Central de Riesgos es un proyecto de los

19 Seminario “Pequefia empresa y encadenamientos globales en Centroamérica”, San Jo-
s¢ Costa Rica, 4-5 junio, 2002.
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cooperativistas del ahorro que también fue logrado con muchos
afios de organizacién y uso de su poder de negociacién.

En el caso guatemalteco, la falta de politicas publicas inte-
grales no es un problema exclusivo del desarrollo econémico
empresarial; se evidencia en tantos otros aspectos que son vita-
les y que ponen en riesgo cualquier proyecto como pais o como
nacién. La cuestién es como en un contexto mundial de globa-
lizacién donde el Estado-nacién perdio centralidad, se debe re-
dimir el rol del Estado para crear y mantener condiciones que
permitan a la sociedad realizar sus aspiraciones en un marco de
mayor certidumbre y equidad.

Recursos de capital social

Para concluir esta seccion, nos vamos a referir brevemente al
papel de las redes de intercambio o de capital social comunitario
en la accién de emprender de los sampedranos.

En Ja génesis de las empresas consultadas, la mayoria de con-
sultados reconoce el apoyo de esposas, hermanos y/ 0 amigos en
el momento de su independencia laboral y de arranque de su ne-
gocio. Incluso se afirma que, con toda seguridad, nadie inicia una
empresa totalmente solo, siempre hay al menos una persona que
daré soporte de alguna u otra manera. Este apoyo puede ser des-
de ayuda en el trabajo, contactos, informacién, hasta préstamo fa-
miliar y préstamo de maquinaria. Esto tltimo se da entre empren-
dedores, pues, cuando se inicia, ninglin emprendedor cuenta con
el suficiente capital para invertir en la diversidad de maquinaria
que se necesita; entonces es usual que se realicen préstamos de
maéquinas. Esas redes provienen de relaciones forjadas con ante-
rioridad, ya sea entre los padres o entre emprendedores amigos
que fueron compaiieros de la escuela.
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Segtn lo reunido en este estudio, los recursos de capital so-
cial que aparecen en este momento del inicio del negocio, no
estdn extendidos, sino, mds bien, se dan dentro de circulos re-
ducidos y cercanos a la familia. Recuérdese el papel central que
tiene la familia de origen rural en los distintos arreglos entre
sus miembros y el reforzamiento de esta afinidad como fuente
principal de autoayuda.

Aqui aparecen elementos de otra fuente de capital social co-
mo la identidad (territorial o sectorial), la cual posibilita el desa-
rrollo de recursos de red que no son de ninglin modo transaccio-
nes comerciales. Sobre este tema volvemos a referimos mds ade-
lante, ahondando en cémo se presenta en la actualidad y en qué
medida juega un rol en la insercién y upgrading de las empresas
y la aglomeracién.

ACCESO Y PERMANENCIA EN LOS MERCADOS

Después de habernos referido al primer momento de la gé-
nesis de las pequefias empresas; es decir, la accién de empren-
der, queremos analizar un segundo momento que es la insercién
en los mercados. El interés es identificar los factores que inci-
den no solo en el acceso, sino también en la permanencia de las
empresas sampedranas en los distintos estratos del mercado del
vestuario. Sin embargo, ya que estamos hablando de una aglo-
meracién que cumple con las caracteristicas de especializacién
sectorial, pero también de concentracién socio-territorial, con-
viene no perder de vista que el acceso y la permanencia en el
mercado deberia también analizarse desde la aglomeracion
como tal, y no solo desde cada empresa.

San Pedro Sacatepéquez como aglomeracién ha logrado
acumular un importante capital humano en su especialidad, sus
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unidades productivas han evolucionado hacia una mayor raciona-
lidad de acumulacidn, y han generado ya una cierta cantidad de
empresas en su pleno sentido. Ese espacio econémico ha permiti-
do la generacidn de centenares de acciones emprendedoras y va-
rias decenas de empresas de distinta calidad y tamafno. También
se puede decir que la aglomeracién como tal ha logrado acceder
al mercado aunque su ascenso depende de factores de otro tipo,
entre ellos el de tejido institucional.

En esta aglomeracion, recuérdese que se identifican dos ti-
pos distintos de nexos con el mercado del vestuario. Primero, el
que se refiere al mercado globalizado del vestuario, con destino
final a Estados Unidos y que, en el caso guatemalteco, se rigen
por las normas del régimen de maquila y zonas francas. Dentro
de este, encontramos dos variantes: uno, las empresas que tie-
nen conexién directa; es decir, un contrato de exportacién ma-
nufacturera y, dos, las que no la tienen directa sino mediada
por la subcontratacion por parte de otras exportadoras o repre-
sentantes de firmas compradoras. Segundo, €l nexo con mer-
cados no regulados por esas normas, con destino al mercado
nacional y centroamericano; es decir, de “produccién propia”
dentro del cual también podriamos encontrar dos variantes: uno,
las empresas con capacidad para atender contratos para distribui-
doras de ropa o firmas-marca a nivel centroamericano, y dos, las
que elaboran producto propio, pero a un reducido nivel o bien
atienden pequefios pedidos dentro del pais.

En ese contexto, debemos referirnos a ambos conjuntos,
“Submaquila” y “Produccién propia”, de manera separada, aun-
que, en la realidad, muchos establecimientos conservan ambos
nexos combinados. Dos aspectos se analizan en torno al acceso y
la permanencia en el mercado: conocimientos acumulados y ma-
nejo de riesgos. Los primeros referidos a mercado, tecnologia y or-
ganizacion productiva, los segundos, a los factores de riesgo iden-
tificados por los consultados, las inversiones, y el aprendizaje.
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Conocimientos acumulados: mercado y tecnologia

En cuanto a conocimiento de mercado, para los empresarios
sampedranos resulta claro que estar en el mercado significa ma-
nejar tres aspectos: volumen de produccién, precio de venta y
mano de obra flexible en términos de conocimiento.

Para cualquier empresa, el primer subcontrato implicé un
hito, debido al volumen de produccién que obliga a crecer. En
la década pasada, esto les permitié capitalizarse mas rdpido
ya que los precios eran mejores. Pero también en la medida en
qué los contratos se mantuvieron estables, aunque el precio
sufriera una disminucién relativa, el volumen les permitia
mantenerse en el mercado. Esta es la principal ventaja que to-
dos los consultados distinguen en la submaquila frente a la de
produccién propia. En esta segunda, el precio es mejor pero el
volumen de la demanda es menor mientras que se arriesga to-
do el capital invertido en la prenda. Todos los empresarios
coinciden en sefialar que en submaquila las ganancias son ba-
jas, y estas se logran solo con un alto volumen de produccién;
de lo contrario, no resulta rentable ni promisorio para la em-
presa. Es decir que, la submaquila para ser rentable requiere
de un determinado tamaiio de planta productiva. Por otro la-
do, la empresa contratante establece el precio y este cada vez
es relativamente menor. Se estima que la diferencia entre el
precio por prenda que recibe el taller subcontratado y el pre-
cio que la fabrica contratante recibe del cliente final es muy
grande € injusta para el subcontratado.
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“Cuando la maquila inicio, los precios eran mejores,
los impuestos eran menores, las prestaciones laborales
eran menores, .. con todo eso logro hacer el edificio,
comprar mds maquinaria, hacer una que otra cosa, pero

ya a estas alturas uno ya no aspira a esas cosas .
(Caso 08, SM)

“Algo que actualmente nos afecta es el precio. Por
ejemplo, el set completo de pantalon y blusa de nifia nos
pagan a 02,50 6 3,00. “Ahorita es cuando hay que sacar
volumen para que salga el costo, no la ganancia, solo pa-

ra mantenernos con la esperanza de que algun dia ...”
(Caso 07)

Actualmente, la mayor parte de entrevistados cuestiona la
submagquila debido a esa discrepante relacidn en el precio y a la
subordinacién que se expresa en el hecho de que el subcontrata-
do no tiene posibilidad de influir o cambiar esta situacion: 1o to-
ma o lo deja, ya que hay muchos establecimientos con capacidad
para tomar el mismo pedido. Frente a ello, las perspectivas son:
a) proponerse la insercion directa por la via de la exportacion di-
recta a compradores en el extranjero; ello serd posible solo para
quienes hayan logrado un cierto nivel de acumulacién de capital
para contar con una planta apropiada; y b) para la mayoria, la op-
cién es volver la mirada a la produccién propia o a otras alterna-
tivas combinadas.
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“Ahora nos estamos preparando para entrar al pa-
quete completo en el mercado nacional, ... estamos em-
pezando a ver telas exclusivas, también mejorar las con-
diciones de la fabrica ya que la subcontratacion no deja
nada bueno, porque el contratista es el que mads ganan-
cia obtiene en esto”. Para poder enfrentar la crisis tuvie-
ron que despedir personal, recientemente han pasado de
110 a 85 Por otro lado ( el entrevistado), esta buscando
clientes y su hermano esta recibiendo cursos de “marke-
ting” para entrar a paquete completo, ambos estan estu-
diando inglés. (Caso 03, SM)

Otro aspecto importante que incide en el acceso y permanen-
cia en el mercado es la calidad de la mano de obra. Resulta in-
dispensable contar con una fuerza laboral que logre desarrollar
capacidad de manejo de varias maquinas y diversas operacio-
nes. Para una de las empresas consultadas, este fue uno de los
factores que les puso en riesgo, cuando al perder un contrato que
habian tenido durante varios afios y haberse concentrado en un
solo producto, se dieron cuenta de que no tenian capacidad
para realizar otros productos.

La planta no estaba preparada para los cambios que
se vinieron: “cambiar de un dia a otro, ver nuevas textu-
ras, nuevas formas de armar o de ensamblar, ...pues ya
con productos pequerios habia que hacerlo por modu-
los...eso fue un momento de crisis y el capital fue deca-
yendo porque no habia produccion que es la vida de la
maquila, entonces nos vimos en la necesidad de cortar
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personal’. De 160 personas que trabajaban en la
empresa, quedaron como 60. (Caso 08 SM)

En cuanto a la innovacién tecnoldgica, factor importante para
la permanencia en el mercado, con implicaciones directas en la
organizacion interna, el principal cambio para todas las empresas
sampedranas es haber pasado de una produccién “por bultos” a
una produccion “en linea”. Ese cambio tomé tiempo; para las
empresas lideres sucedio durante los dltimos afos 80 y los prime-
ros de los 90 cuando se involucraron en submagquila; cada empre-
sa introduce esos cambios conforme ingresan a esta modalidad.
Posteriormente, llegaron otros cambios, los del sistema modular
por ejemplo. Pero la égida en el cambio tecnolégico ha sido el ma-
nejo de tiempo y costos por prenda dentro de una tradicion fordis-
ta. Al introducir el sistema modular, se agregaron otros beneficios:
la polifuncionalidad y estabilidad del operario. Pero aquellos pri-
meros aspectos contindan siendo el eje de estos cambios, razén
por la cual durante los dltimos dos anos se han incorporado las
operaciones de despite y revision dentro de la linea de produccién
y ya no al final, con lo que se ha ahorrado tiempo y costos.

“El despite y todas aquellas funciones que antes es-
taban al final, (v se contrataba gente de mas baja califi-
cacion) ya las incorporamos al proceso en linea. Desde
alli esta chequeado y eso les ha permitido mantenerse
competitivos, dice. Estamos reduciendo los tiempos, 2 6
3 minutos significaba el despite, tiempo que hay que pa-
gar. Al hacer esto se logrd reducir en un 15% a 3% los
cortes de tela, y de costuras durante el despitado”.

(Casos 03 SM, sefalado también por 05, 06, 10, SM)
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Manejo del riesgo:
incertidumbre, inversiones y aprendizaje

El manejo de todos esos factores significa incorporarlos al
proceso y a la organizacion de la empresa, y con esto tocamos el
tema del manejo del riesgo.

Los emprendedores sampedranos entienden el riesgo entre
dos grupos de interpretacion: “aventura” y “resignacion”. En la
primera se asocian expresiones como ‘‘cuidado, peligro, ” pero
también “ser aventados’, o “si se piensa demasiado en los ries-
gos, uno no hace nada”. En la segunda aparecen acepciones mas
pragmadticas como “‘es bueno tener claridad de que el negocio asit
es, se pierde y se gana. Fracasa un negocio, hay que iniciar
otro.” Lo interesante es que esa actitud prictica ante el riesgo tie-
ne sus razones. Los testimonios indican que las penurias sufridas
por las familias de la mayoria de emprendedores a lo largo de su
vida, les ensefi6 a resistir y enfrentar las adversidades con cierto
temple. Por eso dicen “hay que aceptar que hay buenos tiempos
y cuando hay malos tiempos aguantar y luchar por pasar ese mal
tiempo”. En las percepciones sobre el riesgo, no se encontraron
diferencias entre los dos grupos de emprendedores, pertenezcan
al de submaquila o al de produccién propia, y en ambos se con-
firma el reconocimiento al origen social como una fuente de for-
taleza ante la adversidad.

“. y gracias a Dios venimos de una familia pobre,
estamos acostumbrados a ser pobres pues nuestras espo-
sas han sido educadas asi; por ejemplo nosotros no
acostumbramos a ir al Super, a Paiz, nada de eso, nues-
tras esposas lo manejan todo en el mercado que es mas
barato. ... al principio, ...pasamos cuatro afios sin siquie-
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ra comprarnos un par de zapatos, un par de calcetines,

ni mi esposa, solo ahorrando, sacrificando. Fueron cua-

tro afios de prueba para arrancar la empresa; pero lo-

gramos comprar nuestra casa, ya no vivimos con mis pa-

pds como antes’.

(Caso 04, SM)

Los principales factores de riesgo sefialados por los empren-
dedores se agrupan en el siguiente cuadro, para cada uno de los
grupos consultados.

Cuadro 6

Manejo de factores de riesgo identificados
por los emprendedores sampedranos

Factores

-—

Submagquila - SM

ﬁ Producci6n propia - PP

Mercados

Inversiones

\
\ - No abandonan mercados anterio-
TS de produccién propia; es sal-
vaguardia al mantenerlo combina-
r do con SM
- Incertidumbre en los contratos,
son verbales, se suspenden en
| cualquier momento. Esta fuera de
] su control
1 - Reduccién de precio por prenda
elaborada, fuera de su control por
1 relacidn subordinada

Necesidad de renovar maquinaria
y herramientas tecnoldgicas no
pueden cubrirla como se requiere.
En ocasiones ayuda la relacién
con ¢l contratante.

- Necesidad de invertir en local co-
mo fébrica que califique segiin es-
tandares internacionales minimos.
Se realiza en la medida en que los
sucontratos son continuos

- Pérdidas por clientes no seguros

| que o pagan

- Fuerte competencia nacional
con bajos precios aunque menor
calidad

- Reduccién de Ja demanda por la
ropa “de paca” y el contrabando

- Se arriesga todo el capita) de tra-
bajo y produccién. Pero en cam-
bio, los pedidos son més pequefios
y se adaptan mejor a los tamafios
de empresas pequefias que son la
mayoria

- Dificil recuperar la inversién en
corto tiempo porque a veces se da
crédito. La produccidn no puede
ser continua cuando los clientes
no pagan pronto

L
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Factores 4‘

Submaquila - SM

Produccion propia - PP

Innovactones \
tecnoldgicas \
|

Variabilidad de mercado exige
responder a mayor diversidad de
productos constantemente

Ganar eficiencia reduciendo cos-
tos y tiempos, reorganizando los
procesos

Calificacion y estabilidad del per-
sonal y salarios

Buenos estandares de seguridad

Tendencia a diversidad de produc-
tos e importancia de las marcas:
necesidad de actualizar, crear di-
sefios a la moda

Quienes tienen la posibilidad in-
corporan estdndares de calidad de
producto de exportacion en su or-
ganizacion productiva; la mayoria
no la tiene porque implica mds in-
version

Aprendizajes

Gerenciar bajo distinta légica que
cuando lo hacian con los negocios
pequefios de PP

Manejo del justo a tiempo, progra-
macion

Tomar decisiones a tiempo: salir,
cambiar, cerrar

Salir siempre a buscar mercado,
no abandonar la prictica de los an-
tecesores que recorrieron el terri-
torio para vender

Aplicar en PP lo que se aprende
en SM

No desdenar cualquier tamafio de
pedido

Orgullo de la calidad de San Pe-
dro frente a cualquier competi-
dor nacional

Recomenzar siempre desde cual-
quier punto

La incerti-
dumbre en
el contexto

(
i
)
!
1
l
|
J

Inflacién e incremento de impues-
tos con efecto en costos directos;
no gozan de beneficios de régi-
men de maquila por no estar cali-
ficadas en el sistema
Disminucién de demanda y com-
petencia internacional

Corrupcidn en aduanas, inseguri-
dad

Crisis econémica del pais ha redu-
cido drdsticamente la demanda,
pobreza y caida del café disminu-
y6 ingresos. Es necesario salir a
fronteras y otros paises
Corrupcidn en aduanas, inseguri-
dad

Brevemente, deseamos comentar algunos aspectos relevantes
del cuadro anterior. En términos de mercado, hay que destacar el
significado de salvaguardia que tiene combinar “producto propio”
con “submaquila” en los establecimientos. Producto propio fue
para casi todos el origen del negocio, es, por tanto, un proceso y
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mercado mds o menos conocido, y es asi una puerta de salida mas
segura en caso de que se presente crisis en la produccion de sub-
magquila. Varios establecimientos hacen esta combinacién espe-
cialmente en temporada aita de producto propio. Y contamos en-
tre los consultados, con varios casos donde la crisis en submaqui-
la fue resuelta volcandose totalmente y desde cero otra vez al pro-
ducto propio. Esta combinacidn es claramente 1a principal mane-
ra en que se manejan los riesgos del mercado.

Inicio el negocio para el mercado nacional, no tuvo
que invertir mucho, lo suficiente para comprar materia
prima y mandar a confeccionar a otros talleres. Lo que
nunca habian hecho era confeccionar directamente. Esa
modalidad que les habia mantenido bien durante arios,
se perdio cuando empezaron a trabajar en submaquila
porque alli st tuvieron que confeccionar. Fue una mala
experiencia, no encajaron, pero aprendieron. Con esa
crisis, la empresa volvio a PP y poco a poco se convir-
tio en confeccionadora. Eran los afios 90, mientras los
otros estaban en submagquila, esta empresa aprovecho
para consolidar sus contactos con el mercado nacional
y centroamericano, y desde hace seis arios tiene un cre-
cimiento paulatino pero sostenido. (Caso 17, PP)

Para el producto propio, el principal riesgo en el mercado es
la competencia por precios bajos agravada por el contrabando
proveniente de otros paises y por la crisis econdmica que empu-
ja a grandes poblaciones a vestirse con ropa usada. El mercado
nacional esta agotado, y solo quienes se han mantenido en pro-
ducto propio por varios aflos han logrado agenciarse de ciertos
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segmentos de mercado aca y en la region. Las empresas de PP
tienden a ser mds pequefias, a producir menos volumen, aunque
conservan un bajo pero menos voluble nivel de ingresos.

La varnabilidad del mercado parece ser un riesgo al que se en-
frentan ambos grupos; pues las tendencias a la diversificacién
mads constante de productos y su diferenciacion tienen impacto en
todos los mercados, no solamente en los que directamente sirven
a los mercados globalizados. Esa variabilidad del mercado impli-
ca cada vez un mayor grado y regularidad de cambio de linea en
las empresas, cuyo efecto no pueden soportarlo las de menor ca-
pacidad acumulativa. En el manejo de este riesgo se pone a prue-
ba la habilidad de los emprendedores para responder con el me-
nor impacto en los costos.

En términos de inversiones permanentes, no se compara la ne-
cesidad de las empresas de submaquila con las de producto propio;
las primeras se ven requeridas a una mayor innovacién tecnolégi-
ca y a esforzarse si quieren mantenerse y ascender en el mercado,
a mejorar la infraestructura fisica de la planta. Los testimonios di-
cen que el ciclo de acumulacién para esas inversiones es cada vez
mas prolongado, debido a la compresion de los precios y los ciclos
de bajas en la demanda. Como vemos, el manejo de varios riesgos
tiene implicaciones en los recursos financieros invertidos, los cua-
les son cruciales en tres grandes momentos.

El primer momento es el arranque del negocio. Para el caso de
las empresas en submaquila, las inversiones para operar un esta-
blecimiento deben ser como minimo: 20-25 maquinas estindares
pero medianamente diversificadas; al menos 15 operarios de
planta, y unos $US4 6 5 mil ddlares para el manejo de la planilla
de salarios; lo que puede significar en total unos $15 mil ddlares
de los Estados Unidos20.

20 Promedios calculados con base en estimaciones proporcionadas por los empresarios
consultados
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El capital es lo primero que se arriesga, lo otro son
los contratos con los clientes todo bajo palabra, nada es-
crito "'y si uno no quiere asi, no le dan el contrato. Ade-
mas, todo es muy cambiante. A la mitad de un contrato,
inclusive, se lo pueden quitar a uno. Por ejemplo, cuan-
do el contratante terminé su parte y calcula que podra

absorber lo que ya habia subcontratado, viene y se lo
quita a uno”’. (Caso 06, SM)

“Por ejemplo, hace poco vino un correo de un clien-
te que queria paquete completo, pero no podemos correr
ese riesgo en capital; otra vez un cliente de México que-
ria que se le hiciera playera, pero el flete encarece los
costos de produccion. Y no podemos pensar en esa inver-
sion porque el capital de la empresa ha estado bajo y es

hasta este mes que se esta emparejando”.
(Caso 03, SM)

En cuanto a los establecimientos de produccién propia, el

inicio bien puede ser de lo mas precario y artesanal como tam-
bién un taller con algunos operarios, pero la inversion serd me-
nor porque el volumen de produccién no presiona en la rentabi-
lidad de la misma manera que en submaquila. En todo caso, pa-
ra varios empresarios de PP, el principal recurso de capital fi-
nanciero al inicio de su negocio lo constituye el crédito que ob-
tienen en materias primas por parte de almacenes de la ciudad
capital o de su cliente inicial. A los empresarios sampedranos,
pero especialmente a los de PP, no les gusta comprometerse en
deudas o préstamos convencionales; saben que los plazos y las

condiciones los puede ahogar.
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Un segundo momento de las inversiones se refiere a las fisi-
cas en la planta, para adecuar o construir un local con el minimo
de especificaciones para la confeccién en submagquila. Ello debe
incluir al menos, una sala grande para una planta de produccion
con capacidad para més de 50 operarios y maquinas; un espacio
para materiales, y uno menor para las administracién-gerencia.
El local debe cumplir con requerimientos de espacio, ilumina-
cién y ventilacidn, asi como el minimo de servicios. El desarro-
llo de la confeccién en San Pedro Sacatepéquez ha sido mucho
mds rdpido que el desarrollo de la infraestructura fisica donde se
ubican los establecimientos. Atin no ha concluido el proceso de
separacion entre vivienda y taller que fueron los inicios de esta
ocupacion; y queda ain mucho por avanzar en términos de cali-
dad de los establecimientos para que puedan calificar dentro de
los estédndares internacionales. Al respecto, un empresario plan-
teaba la paradoja de esta situacién, pues mientras los clientes fi-
nales arguyen que los establecimientos sampedranos no cumplen
con estos requerimientos para poder optar por un contrato direc-
to, en la prictica son los sampedranos quienes hacen gran parte
de la produccién de otras empresas de la capital que si cumplen
los requisitos y ostentan esos contratos directos. Las inversiones
fisicas, por regla general, se hacen en el momento en que la em-
presa ha acumulado un cierto capital y se encuentra en un mo-
mento m4s 0 menos Seguro en sus contratos.

Hace 6 anos pudieron construir su propio edificio.
Entonces trabajaban para ..., con buenos precios y man-
teniendo 4 estilos por bastante tiempo, lo que permitio
que capitalizaran. La sociedad anonima se formalizo
hace 3 arios.

(Caso 03 SM)
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Para todas las inversiones, donde se necesito de
préstamos fue para la construccion. Tlambién se invirtio
bastante en la instalacion eléctrica industrial para po-
der organizar los modulos de produccion (ademads de los
generadores), eso suele ser una inversion muy grande. El
edificio lo comenzaron a ampliar desde 1992, lo termi-
naron como estd ahora en 1996. (Caso 08 SM)

En cuanto a los establecimientos de produccion propia, si
quieren mantenerse en el mercado con una posicién medianamen-
te satisfactoria, necesita tener en circulacién un capital no menor
de los $US 7.000 que incluye materia prima y mano de obra.

Un tercer momento de las inversiones puede ser el de crisis.
Esta se expresa precisamente en descapitalizacion de la empresa
sea por un factor critico no bien manejado (deficiente prevision y
administracion financiera, suspension de contrato principal o Uni-
co, incapacidad de diversificarse y por tanto de continuar aten-
diendo demanda u otros) o, bien, por una disminucién paulatina
en el tamario y la continuidad de los contratos. Al respecto, es evi-
dente que cuanto mds grande es la empresa mas grande el tama-
fio del capital que necesita para recuperarse.

El reto es considerablemente mayor porque recapitalizar una
empresa con contrato directo requeriria en estos momentos, al
menos un millén de quetzales e identificar quien lo pondria a
disposicion de tal empresa, dado que el &mbito publico estaria
descartado mientras que la fuente bancaria igualmente resulta
critica. ;Quién queda? Se pregunta don Martin Granados?! y se
responde: solo capital privado de las grandes empresas, pero al-
guna que estuviera dispuesta a compartir el riesgo. La otra pers-
pectiva es modificar el negocio o cerrar definitivamente. Este es
el testimonio de otro caso en una situacion critica actual.

21 Lider pionero del grupo fundador de Villasa.
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“Nosotros hemos pensado en (un negocio) en donde
se utilicen menos personas, tal vez de pronto hasta hacer
un producto como usted decia para venderlo en Centroa-
mérica, pero ya no teniendo una planta propia, sino tal
vez solo un departamento de ventas y (vender productos
confeccionados por otros). Porque el mayor problema
que hemos tenido es la gente??, ellos tal vez al ver el ta-
mario de la fabrica, al ver las maquinarias, la instala-
cion se imaginan que uno cuenta con un gran capital...
pero no es asi, cuando usted hace su analisis, casi lo que
se recibe es lo que se gasta, entonces diferencia en ga-
nancias no ... al principio a la maquila no le daban im-
portancia que le dan ahora, entonces no tenia tanto re-
quisito y no tenia que pagar tantas cosas.”

(Caso 08)

Volviendo a las dltimas casillas del cuadro 6, esta claro que el

aprendizaje organizacional se refiere a la capacidad de las empre-
sas de incorporar conocimientos acumulados en los procesos in-
ternos y en la gestion, bajo la forma de procedimientos, sistemas
y formas de hacer. En el caso de submaquila, estos aprendizajes
han dado sostenibilidad a los establecimientos, notablemente por-
que significaron un hito en el desarrollo moderno de la confec-
cién en la aglomeracion. En el caso de la produccién propia, los

Por ejemplo, cuando despedimos a esas cien personas en el noventa y nueve fue un
gran problema, que tuvo que intervenir el departamento de personal, Ministerio de

Trabajo tuvieron que venir, fue dificil resolverlo (08, SM).
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aprendizajes se refieren mas bien al manejo del mercado: lidiar
con sus diversos tamaiios de lo pequeno no desdefiando ninguno,
y no abandonar la tradicidn de los antecesores comerciantes quie-
nes, con su iniciativa, lograron llegar al mercado nacional, cono-
cer y dominar los segmentos de consumidores pobres, y explorar
otros nuevos mas alla de las fronteras. El mercado de producto
propio estd saturado, pero los sampedranos confian en que el pres-
tigio ganado por la calidad podra mantener la batalla con los com-
petidores de bajos precios.

Durante el primer trimestre del afio 2002, la situacién en San
Pedro Sacatepéquez era dificil, varios talleres pequeifios han te-
nido que cerrar y otros menos pequefios estdn en dificultades
por considerar que no estaran en capacidad de manejar los ries-
gos si la situacion continuara asi. Vale la pena ilustrar los apren-
dizajes de este tipo que se expresaron en este contexto.

“Yo no sabia administrar el dinero, ni la empresa
(que para entonces ya era tal). No le daba importancia a
la administracion, no tenia control ni orden. También
descontrolé mi vida, la bebida me dominaba, yo tenia una
vida de gastos, mujeres, alcohol, etc., que afecto terrible-
mente la empresa.” En poco tiempo, todo lo que habia
crecido se vino abajo al punto que tuve que vender ma-
quinaria. ;Se imagina? ....administraba la empresa como
si fuera un negocito, sin formalidad, sin control, sin
darme cuenta del tamario en lo que estaba metido...!”

(Saber gerenciar lo grande. Caso 05, SM)
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“Llegamos a un momento que nos dimos cuenta de
que si seguiamos trabajando con (la sociedad) ibamos
a tener un fracaso total, nos ibamos a quedar sin nada.
Entre el 95-97 mi hermano tomo la decision de decir ya
no, y empezamos a trabajar en lo propio para solventar
las deudas. Se fue pagando poco a poco, hasta que nos
dimos cuenta de la diferencia, trabajébamos menos y ga-
nabamos un poco mas. En (la sociedad) a veces habia
rechazos de calidad, entonces teniamos que volverle a
pagar a los despitadores, trabajaba la gente de noche,
trabajaba mas y por ende habia que pagarle mas.”

(Tomar decisiones a tiempo. Caso 19, PP)

“Lo que nos ha ayudado es diversificar la maquina-
ria y los sistemas, podemos hacer de todo. Sistematizar
la produccion, reduciendo personal, tecnificando la ma-
quinaria y adiestrando al personal, esto ha logrado re-
ducir costos.”

(Diversificar para responder
al mercado actual. Caso 01, CD)

“Cada socio estd trabajando en el taller que tiene en
su casa, la planta solamente se esta manteniendo, aun-
que se han tenido perdidas en el capital de trabajo, por-
que como no hay trabajo, se les ha pagado a los operarios
sin trabajar; se les ha pagado el salario minimo solamen-
te para mantener la mano de obra. Seguimos buscando
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contratos y gestionando capital. Ultimamente hemos
pensado en tirarnos a producto propio y venderlo a ni-
vel nacional, pero eso también implica arriesgar todo-
... solo que fueran clientes seguros. Si no, pues, definiti-
vamente vender la planta, cada socio se dedicaria a tra-
bajar en sus talleres o a otra actividad. En lo personal
yo seguiria trabajando en el vestuario”.

(En busca de salidas. Caso 02, SM)

Ahora tengo que empezar como anos atrdas: comprar
mi telita, cortar y trabajar con mi sefiora y mi hijo, por-
que no tengo ningun empleado. La idea de uno es ayu-
darse mutuamente con su gente porque esto ya no es una
gran cosa, si no solamente para sostenerse uno.

(Recomenzar. Caso 13, SM-PP)

En este momento de crisis, combino la confeccion
con cualquier otro negocio. Compro casitas y voy ven-
diendo ya sea una maquina, unos repuestos, incluso te-
las (saldos de telas de amigos que tienen fabricas).
“Aunque sea ganando centavitos... pero subsistimos,
mientras Dios primero se compone la situacion de la
magquila porque yo estoy seguro de que Dios no nos va a
dejar morir de hambre.”

(Resistir. Caso 04, SM)
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RESUMEN PERFIL ACTUAL
DE LAS EMPRESAS CONSULTADAS

Tipo  Anti- Cémo Hito en su Produccidn/ Producto Operarios Maquinas Situacién
nexo giledad  inicia evolucion semana principal actuales  disponibles actual
1 D 1! 1991 en SM 1997 aprox. en CD 45 mil prendas  Diversos 350 300 consolidada
2 CSM 13 1989 Villa exportadora 1997 6 mil prendas ropa de nifio y camisas 103 %0 crisis
3 SM 17 1985 PP familiar 1992 14 mil prendas  deportiva nifios 100 100 estable en crecimiento
4 M 9 1993 subcontrata a otros 1996 6 mi! prendas ropa de dama y camisas 100 80 crisis
5 SM 16 1986 cuenta propia 1988/ 2001 SA 21 mil prendas de nifa y camisa 150 % estable en crecimiento
6 SM 6 1996 en asociacion 1999 6 mil prendas Deportiva dama y ropa nifia T 40 estable en crecimiento
7 M 13 1989 subcontratado en SP 1991 sociedad; 1994 registro 3600 prendas nifio, camisa, ropa dama 50 40 aflote
8 SM 20 1982 empresa familiar, PP 1990 submagquila 3000 prendas de nifio y deportiva adulto 125 98 a flote, en peligro
9 SM 30 1972 taller artesanal PP 1982 inversién, submaquila 3000 prendas ropa de nifia 50 42 a flote
10 SM 17 1985 en asocio 1992 independencia 24 mil prendas Top, playera, shorts, pantalén 115 100 estable en crecimiento
n M 2 1974 taller familiar PP 1989 Villa/ 1999 independiente 500 sets Deportiva adultos 25 20 aflote
2 M 3 1970 taller familiar propio 90 entré a SM 2400 prendas prendas dama, camisas, shott 40 %0 aflote
13 SMPP A4 1978 cuenta propia PP 1988 grupo Villa Exportadora 36 prendar PP Camisa, trajes de nifio 3 U Crisis en ambo
y ver Villasa
4 PP 14 1988 taller PP 1999 volvié a PPhablendo SM 500 prendas camisa y pantalén 10 8 A flote, habiendo
adecuado tamaio
15 PP 39 1963 cuenta propia 1980 2 mil prendas pantalones 30 32 Aflote
16 PP 20 1982 cuenta propia 1988 36 prendas camisa de tela, pantaldn 3 20 crisis
17 PP 14 1988 empresa familiar 1996 3750 prendas pantalones jeans S0 40 consolidada
18 PP 25 1977 separa de emp familiar 1999 confeccién completa 3500 prendas pantalones, chumpas, shors 55 30 Estable en crecimiento
9 P 22 1980 taller familiar PP 1988 Villa/ 1996 independiente 2100 trajes trajes de nifio 30 20 Aflote
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POSIBILIDADES Y TRAYECTORIAS DE
UPGRADING EN LAS CADENAS
GLOBALES DEL VESTUARIO

El upgrading?3 en las cadenas del vestuario requiere analizar-
se desde la perspectiva de la aglomeracion SPS, asi como de las
empresas que lo conforman. En cuanto a estas, las posibilidades de
ascenso en el encadenamiento productivo del vestuario como
propone Gereffi puede darse a través de cuatro vias: a) por el nivel
de complejidad del producto, b) por el nivel de procesos producti-
vos mas completos, ¢) incrementando los enlaces en el encadena-
miento y d) avanzando a tecnologias intensivas de capital.

En este estudio hemos identificado posibilidades de as-
censo a nivel de los dos primeros aspectos y a €sos nos refe-
rimos a partir del cuadro 7. En este se ubican los peldafios
que se refieren a procesos mds completos, en las filas; mien-
tras que los peldahos que corresponderian a complejidad de
productos estdn en las columnas.

En esta escala, los productos Basic son relativamente senci-
llos; el proceso estd disenado para producir grandes cantidades
pues no se dan cambios frecuentes en ¢l disefio. Los generadores
de competencia en el mercado Basic son el precio y el volumen.
Ejemplos: ropa interior, ¢-shirts, camisa estdndar y pantalones de
algodén. Los Fashion-Basic son productos y procesos mds com-
plejos, la demanda de mercado cambia frecuentemente. Los ge-
neradores de competencia clave son tiempo de respuesta, flexibi-
lidad, tecnologia y manejo eficiente de tamanos pequefios de re-
mesas. Ejemplos: ropa de dama de JC Penny. En tanto, los pro-
ductos Fashion son de alta calidad y complejidad, la demanda

23 Utilizado en este texto también como “ascenso”.
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puede cambiar por estaciones climdticas en un mismo afio. El ge-
nerador de competencia mas importante es la calidad, tiempo de
respuesta, flexibilidad, tecnologia y manejo de pequefias remesas.
Ejemplos: los trajes Armany, vestidos Carolina Herrera y disefios
Calvin Klein?4,

En el caso del sector vestuario a nivel nacional, el cuadro 7
sefiala con sombra gris los peldafios cubiertos. La gran mayoria
de empresas en Guatemala ha superado hace afios el mero proce-
so de ensamblaje y muchas de ellas se encuentran en CMT. Las
pequefias empresas vinculadas al sector por medio de la subcon-
tratacion suelen trabajar solo en el ensamblaje o manufactura, y
ese seria el caso de San Pedro Sacatepéquez. Mientras que a ni-
vel de procesos, podria decirse que esta aglomeracion comienza a
ascender al peldanio de Basic-Fashion en muy pocos casos de em-
presas de submaquila, y naturalmente, para ¢l caso de contrato di-
recto incluido en el estudio.

CUADRO 7

Esquema de upgrading de producto y proceso

- T Basic I Basic-Fashion Fashion
Marca
FP (paquete completo) ¢
CMT: (corte, manufactura y acabados) X X
CM (corte y manufactura) X X
Manufactura (ensamble) X X

Fuente: Pérez Sdinz y Maribel Carrera 2001: elaboracion propia con base en con-
sultas a empresarios.

24 Véase Estudio 1: Diagnéstico de la maquila... IDC, 1998.
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El reto en términos de upgrading de procesos mas comple-
tos se realiza por la via de Paquete completo. Pero, a nivel na-
cional muy pocas empresas lo han comenzado a hacer, y de he-
cho se esta llevando a cabo solo en prendas a nivel BASIC. FP
necesita preparacion y experiencia no solo en el proceso pro-
ductivo, sino también del entorno de insumos y servicios a nivel
mundial para asegurarse de la calidad y disponibilidad de éstos.
Ello supone mayor riesgo; por ello, muchas empresas, no obs-
tante grandes plantas y filiales de empresas multinacionales,
prefieren continuar en CMT o CM en el corto plazo y no mues-
tran mucho entusiasmo con FP.

En cuanto a la escala de productos mas complejos, actualmen-
te el reto es trascender el peldafio de Basic al de Fashion-Basic.
Las posibilidades de ascenso en estos procesos de prendas basi-
cas hacia las de mayor complejidad, supondria un incremento de
empleo mds calificado, mayor ingreso y ganancia puesto que el
precio es mejor y mayor el valor agregado.

En San Pedro Sacatepéquez, el ascenso de productos Basic a
Fashion-Basic” 1o intentan echando mano de maquinaria alquila-
da, pues consideran prematuro y arriesgado invertir més en la tec-
nologia necesaria. Una expresion de ese ascenso es que varias
empresas ya cuentan con la capacidad de cambiar el montaje de
lineas en un periodo corto, ademds cuentan con empaque, emba-
laje y planchado. Los establecimientos actualmente sélidos pue-
den hacer el cambio de linea cada dos semanas, pero €sos no son
la mayoria. En estas vias de ascenso tiene mucha trascendencia
con qué empresa contratante se trabaja. Por ejemplo existe un
grupo de 8-10 empresas que son subcontratadas por FC125, em-
presa con alto prestigio en la calidad; razén por la cual este gru-
po considera estar manejando buenos estdndares, por la exigencia
de la contratante.

25 Nombre ficticio de una fabrica exportadora que subcontrata produccién en San Pedro
Sacatepéquez.
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En cuanto a recursos tecnoldgicos, hay una opinién generali-
zada de que la empresa de contrato directo incluida en este estu-
dio —CASO 01— posee lo mas avanzado en términos de herra-
mientas y procesos. Incluso cuentan con algunas maquinas com-
putarizadas, lo que estd todavia lejos para el resto. La estrategia
de esta empresa es poseer maquinaria propia, otra alquilada y
otra incluso prestada de otras empresas sampedranas. En San
Pedro la mayoria de establecimientos posee maquinaria estin-
dar con ciertos niveles de especializacién, relativamente moder-
na, pero no la de mas reciente salida al mercado. Uno de los pro-
blemas para la aglomeracidon es la falta de mecénicos propios
del lugar para el mantenimiento de maquinaria; San Pedro Sa-
catepéquez todavia depende mucho de los especialistas de la ca-
pital y de los mecénicos de las empresas proveedoras. Un pro-
blema mayor es poder contar con el personal adecuado para el
manejo de maquinaria mas avanzada; en este aspecto son las
empresas quienes deben invertir en el adiestramiento, con el re-
to de mantener estable a ese personal.

El “ascenso” en la aglomeracién sampedrana no es imposi-
ble26, lo demuestran las fébricas grandes —actualmente una
consolidada— que tienen contratos directos, como expresion
del upgrading mas favorable. El caso de Villasa ha ilustrado que
es posible construir un proyecto de ascenso organizado en la aglo-
meracion, aunque también demuestra la necesidad de abordar
otros factores en el manejo del riesgo. Sin embargo, la situacién
actual de otras varias empresas de submaquila indica el potencial
existente. En primer lugar se requiere del establecimiento de rela-
ciones con firmas dispuestas a invertir, pero también a compartir
el riesgo. Para ello es obvia la necesidad de institucionalizar recur-
sos publicos de apoyo especializado para fomentar una visién en
ese sentido. También la participacién protagonista de liderazgos

26 Pérez Sdinz y Maribel Carrera, 2001.
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empresariales locales. La idea de vender el pueblo como una
aglomeracién productiva continda siendo vigente, pero su concre-
cion demanda la convergencia de multiples actores y el aprendi-
zaje del pasado.

La aglomeracion ya muestra un inicio de desarrollo de acti-
vidades conexas. Hay alrededor de cinco empresas de bordado
y serigrafia, una empresa de lavanderia (duefios de la capital),
alrededor de diez proveedoras de hilo y accesorios —aunque no
satisfacen toda la calidad y requerimientos de la submaquila—,
y no hay todavia proveedoras de empaque y cartén.

Un segundo factor muy importante es la necesidad de fortale-
cer la infraestructura productiva y de servicios de San Pedro Sa-
catepéquez. Ha quedado en nebulosa el proyecto municipal de
construccion de bodegas industriales que hace un par de anos se
intencionaba. En las actuales autoridades municipales ha habido
mds interés en acercarse a los empresarios y buscar vias de apo-
yo conjuntas. Pero San Pedro Sacatepéquez enfrenta ain necesi-
dades de inversién social en donde se prioriza el presupuesto mu-
nicipal. La carencia de institucionalidad especializada en la loca-
lidad debilita las posibilidades de concretar proyectos de mayor
envergadura. De las Unicas entidades mencionadas por los empre-
sarios, la AGEXPRONT podria jugar un papel relevante a nivel
politico por su experiencia en el sector y recursos disponibles. Pe-
ro en este esfuerzo institucional es crucial contar con el apoyo y
respaldo del Gobierno Central como tal.

Un tercer elemento, pero muy importante, es el fortalecimien-
to de la cohesidn interna de la aglomeracidn a través del desarro-
llo de lazos de cooperacion y accién conjunta donde la identidad
con el oficio y el prestigio de la aglomeracién cuenta.

Los recursos de capital social continian poco desarrollados
dentro de la aglomeracién sampedrana. De acuerdo con las per-
cepciones recogidas en este estudio, esta situacidon se mantiene
desde hace algunos afios. Sin embargo, se logran identificar
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experiencias de intercambio y cooperacion dentro de cierto circu-
lo de emprendedores, y eso parece ser la tonica. Las redes son pe-
quefias pero varias dentro de la aglomeracion, y solo una se iden-
tifica con mayor nitidez. Se trata del grupo de empresas subcon-
tratadas por FC1, quienes frecuentemente se intercambian infor-
macidn, se prestan maquinas y se ayudan mutuamente en ocasio-
nes especificas. Este grupo considera que no se ha perdido total-
mente la cooperacion. El resto, en cambio, opina que se da pero
no de manera frecuente, es decir, poco cristalizada.

En cuanto a la accién conjunta de manera permanente y orga-
nizada, segun la opinién generalizada de los empresarios, es que
esta ha perdido prestigio a causa de haberse realizado varios in-
tentos durante los dltimos diez afios sin que cuajaran los resulta-
dos. Estos intentos, las mds de las veces, han sido inducidos por
agentes extralocales. No deja de tener peso la experiencia de Vi-
llasa que para algunos no resulté del todo bien. Se narran también
otros intentos de parte de empresas compradoras, incluyendo una
cadena nacional de supermercados. Pero en ninguno de los casos
prosperd maés allé de la concesién de contratos para una o dos em-
presas locales. Este es uno de los elementos de frustracién que al-
gunos empresarios manifiestan: esfuerzos que comienzan colecti-
vamente terminan individualmente. Sin embargo, es preciso acla-
rar que una de las principales razones de estos fracasos es la in-
constancia de los participantes debido a que, en general, esperan
que los resultados se concreten en corto plazo e invierten poco
tiempo a estas actividades. Otros argumentos de frustracién se di-
rigen a sefialar individualismo “al final los grandes siguen con
ideas ajenas y echan al traste todo”, 0 bien porque se anticipan a
Juzgar todo intento “es la misma cosa de siempre, por gusto, no
va fructificar’. Esa baja disposicion de invertir en la organizacion
y la accién conjunta a menudo encuentra también otra clase de
excusas “la limitante es el factor econdmico para poder viajar o
traer a las personas que tienen contactos en el extranjero” que
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termina por confirmar este aspecto como indicio de la pérdida de
cohesion identitaria de la socio-territorialidad. La pregunta es si
la submagquila y su légica individualizada ha tenido que ver en el
deterioro de estos lazos, de las redes de capital social comunitario
y de la fe en la accién conjunta. Al parecer, eso ha sucedido. Pe-
ro cuando se indaga sobre la voluntad concreta de cada entrevis-
tado a la accion conjunta, la respuesta es diferente, surge la dispo-
sicién a recomenzar nuevos esfuerzos, aunque con algunas suge-
rencias de como deberian ser conducidos y ser planificados con
metas concretas.

Los sampedranos saben que el pueblo ha adquirido ya un pres-
tigio importante, son conocidos por su tradicion en el oficio, pero
también han adquirido una imagen empresarial aceptable. Consi-
deran tener mucho mejor calidad que San Francisco El Alto, otra
localidad donde se concentran talleres de confeccién. Pero mas
importante es el prestigio que ya tienen ante empresas internacio-
nales, aunque no sea lo mismo en la ciudad capital donde no siem-
pre se les considerara como empresas formales, con estructura.

“Nuestro trabajo ha tenido gran aceptacion en el
mercado de los Estados Unidos, y por eso es que aun se
sigue enviando, a pesar de que no tenemos quizads la tec-
nologia apropiada, ni infraestructura apropiada, como
es el caso de nosotros. Lo unico es que no lo hacemos en
forma directa, si no a través de personas. Entonces la
imagen de San Pedro esta bien vista por su trabajo.”

(Caso 09)

“Ya no se puede dudar o desconfiar de los sampedra-
nos ... es como el supermercado, la gente va a comprar
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alli sin preguntar, porque ya se sabe que hay calidad,
buen precio, parqueo, etc. Algo asi son los empresarios
de maquila en SP”

En este prestigio adquirido por el oficio de la confeccion y
signado al espacio socio-territorial de la aglomeracién, hay tam-
bién elementos de identidad étnica, resignificada en ese espacio
econémico productivo.

“Yo creo que en parte lo que nos han dicho es que
nosotros los indigenas tenemos la habilidad en las ma-
nos y nos hemos adaptado muy bien en lo que es la ma-
nualidad entonces por esa razon tenemos la habilidad

para confeccionar. Eso es lo que nos han dicho.
(Caso 07)

“Todos esos principios los hemos heredado, ya que
la poblacion anteriormente se dedicaba al comercio. Sa-
lian a vender sus cosas a las comunidades, pueblos.
Ellos ponian el precio a sus productos sin tener ningun
conocimiento y muchos hicieron asi su dinero. Hemos
adquirido esas nociones paulatinamente y hemos ido a
cursos que tienen relacion con los negocios” (Caso 05)

Un elemento que queda a discusién es que en el cambio en la
aglomeracién es probable que incidan otros factores como las di-
ferencias generacionales entre empresarios. Las consideraciones
estan divididas entre quienes ven en la vieja generacién un tope al
cambio y entre quienes ven la necesidad de hacer complementaria
la experiencia de la vieja generacién con el dinamismo y una vi-
sién mds amplia de la segunda.
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Ademds, ha habido cambios; los empresarios sampedranos ya
se informan sobre el comercio mundial, conversan entre ellos so-
bre la situacién, ya no ven a sus competidores dentro de Guate-
mala, nadie duda de la importancia que tiene ingresar al manejo
de estandares de calidad mundial y estan preocupados por los es-
tablecimientos todavia “improvisados” y la poca capacidad de ac-
tuar mds de manera colectiva.

Como ha sefialado Pérez Sainz, si el ascenso se lograse, los
productores sampedranos reencontrarian al mercado y podria re-
cuperar esa parte de la identidad perdida por la subcontratacién.
Es decir, lo que estd en juego es una interaccién sutil de distintas
formas de capital social donde las latentes de activarse podrian re-
vitalizar aquellas ya en operacion (2000, 2001).
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Conclusiones

Este estudio ha observado 19 empresas sampedranas, de las
cuales 13 tienen nexos con el mercado globalizado del vestua-
rio a través, principalmente, de la subcontratacién o sub-maqui-
la. Otros 6 casos pertenecen al nexo llamado aqui “produccién
propia” que se refiere a produccién no regida por el sistema de
maquila o zonas francas. Gran parte de las empresas suelen
combinar ambos nexos, lo que significa una estrategia de refu-
gio seguro ante la volatilidad del mercado de confeccién maqui-
lada. Produccién propia esta en la génesis de casi todas las em-
presas, pues también es la génesis de la aglomeracion.

Maés de 40 afios de tradicién en la confeccién en San Pedro
Sacatepéquez, y la ocurrencia de varios acontecimientos y es-
fuerzos de sus emprendedores cakchiqueles, la convirtieron en
una aglomeracién modernizada e inserta en un mercado signa-
do por estdndares mundiales de produccién; una importante
acumulacién de capital humano con impacto en el municipio y
sus alrededores.

A estas alturas, San Pedro Sacatepéquez y su aglomeracién
de pequefias empresas del vestuario no solo ha generado miles
de personas en esa habilidad productiva, sino también empren-
dedores que saben organizar las unidades productivas con una
orientaciéon empresarial, pasando paulatinamente del taller fa-
miliar —que atin persiste — hasta el local y edificio construido
especificamente para cumplir con los requerimientos de fabrica.

Se estima que en San Pedro Sacatepéquez se producen —su-
mando la produccién de maquila con la de produccién propia—
unas 20 mil docenas de prendas a la semana; se dispone de una
planta instalada de 1.800 mdquinas y mas de 2.000 operarios.
Esas estimaciones advierten que entre 1997 y 2000 los tiempos
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fueron mejores. Desde mediados del afio 2001 se ha registrado
un declive importante, que se ha prolongado con signos de una
probable crisis.

En los ultimos cinco afios se ha observado el inicio de un
cierto desarrollo de actividades conexas a la confeccién: una la-
vanderia, cinco empresas de bordado-serigrafia y varias ventas
de hilos y accesorios. La mayoria de estos negocios son propie-
dad también de sampedranos. La aglomeracidn en su conjunto
es el eje de la dindmica econémica de San Pedro Sacatepéquez
y en términos de ocupacién laboral, lo es también de otros 3 mu-
nicipios vecinos. El impacto es significativo y ademds genera
mayor equidad en comparacién con cualquier otra rama econd-
mica en el municipio. Pero poca atencion ha tenido de las poli-
ticas publicas como el eje de sostenibilidad del desarrollo local
basado en una insercion segura en la globalizacion.

Hemos incluido para finalizar dos diagramas que resumen las
trayectorias seguidas por las empresas a lo largo del ciclo de vida.
El diagrama 3 agrupa a las empresas dedicadas al mercado de sub-
maquila, mientras que el diagrama 4 se refiere a las empresas de
producto propio. En su totalidad, la antigiiedad de las empresas ob-
servadas, data como media, entre 18 a 22 afios, justo en el momen-
to en que iniciaba la modernizacién del oficio de la confeccién a
través de maquinas industriales.

En cuanto a las empresas de submagquila, la mitad de las con-
sultadas surgieron desde el mercado de producto propio, usual-
mente como empresas familiares, y a pesar de haber transitado
hacia el mercado global con importantes periodos de éxito, hoy
dia, 3 de ellas se encuentran en situacion critica, fuera del estra-
to de permanencia. Otras tres se mantienen con dificultades a
flote; es decir, todavia dentro del estrato de permanencia —o se-
guimiento— , y solamente dos estdn en una situacién estable con
perspectivas de crecimiento y posibilidades de ascenso al estra-
to superior del diagrama.
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Cinco de las trece empresas de submaquila consultadas, na-
cieron ya dentro de este mercado, pero solo tres de estas se man-
tienen en estratos favorables, una de ellas en el superior al ha-
berse mantenido desde 1997-8 con contrato de exportacion di-
recta mientras que las otras dos observan una trayectoria de cre-
cimiento y posibilidades de ascenso. En cuanto a los otros dos
casos, uno se mantiene a flote y el otro, después de haber sido
una empresa de contrato directo hoy dia, se encuentra en una si-
tuacion sumamente dificil.

Como se puede observar, los puntos mds altos de crecimien-
to para varias empresas se registraron entre 1997 y 1999, sien-
do también para la aglomeracién como tal. Sin embargo, la his-
toria particular de cada empresa registra alzas y bajas que expli-
can gran parte de las lecciones aprendidas hoy.

Por su parte, el diagrama 4 compara las trayectorias resu-
midas de las 6 empresas de produccién propia. De la misma
forma, todas nacieron dentro de este mercado, y aunque algu-
nas incursionaron en algin periodo en la produccién de sub-
maquila, actualmente todas se mantienen dentro de la produc-
cién propia. Los casos igualmente, muestran trayectorias y si-
tuaciones actuales distintas.

Como era de esperar, se registran génesis mds antiguas que
las de submagquila; también son mds extendidas en el tiempo.
Los momentos mds dlgidos para varias de ellas se registran en-
tre 1993 y 1996. El mercado nacional, segin la experiencia de
los casos consultados, ha tenido varios momentos de crisis: en
la década uno al inicio de los afios 90 y otro alrededor de 1996.
A partir de ese aflo, las empresas que no lograron penetrar el
mercado centroamericano quedaron atrds con muy pocas posi-
bilidades de permanecer estables. De alli que solo 2 de las 6 em-
presas se muestran hoy dia en una situacién estable o consolida-
da; el resto se mantienen a flote o mds bien en peligro, volvien-
do al estrato de la supervivencia.
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Estas diferentes trayectorias muestran que el ascenso y per-

manencia en el mercado depende de varios factores.

Factores que permiten y limitan la insercién y el ascenso

El eslabén de la subcontratacion en la cadena global del

vestuario ha permitido el acceso de la aglomeracion al merca-
do, pero la permanencia de las empresas sampedranas depende
de tres factores: conocimiento de mercado, acceso tecnolégico
y manejo del riesgo.

Para cualquier emprendedor sampedrano, el conocimiento
del proceso productivo— incluso de la organizacién pro-
ductiva—es legado de la misma aglomeracién. Pero el co-
nocimiento del mercado ha sido adquirido en la marcha
con el costo que esto significa. Para los establecimientos
ligados al mercado global, tres factores han sido cruciales:
volumen, precio y disposicién de mano de obra flexible.
En vista de los precios bajos de este mercado, impuestos
por los eslabones superiores en la cadena, solo el alto vo-
lumen de produccién permite la acumulacién. El precio es
la expresion més evidente de la incorporacién subordina-
da a esta cadena globalizada, aunque también hay otros
aspectos, notablemente la inestabilidad de los contratos.
Contar con mano de obra flexible implica poder incorpo-
rar efectivamente la tecnologia en el proceso de trabajo.
Los retos de diversificacién vienen junto con la posibili-
dad de que se haya generado una mano de obra adecuada,
calificada y al alcance.
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* El factor de acceso tecnolégico se refiere, ante todo, a la
manera en que la aglomeracion y sus establecimientos pa-
saron de la modalidad de antafio de producir piezas acaba-
das generando “bultos” entre una y otra, hasta llegar al sis-
tema en linea generalizado en los afios 90, y actualmente al
sistema modular que es en esencia una variante de sistema
en linea tal y como se aplica en San Pedro Sacatepéquez.
Pero un aspecto que actualmente reta la permanencia y el
ascenso de las empresas es la capacidad de cambio de li-
nea y diversificacién de productos elaborados. De hecho
este factor seiiala el reto que el sector nacional tiene fren-
te a si si quiere permanecer en el mercado, atendiendo la
gran variabilidad que presenta el vestuario a nivel mun-
dial. El acceso tecnolégico trae otros cambios en el proce-
so organizativo. Los emprendedores sampedranos se ocu-
pan insistentemente del costo-tiempo, y en funcién de
ello, las empresas a la vanguardia han incorporado un
concepto mds cercano a gestién de calidad que a control
de esta, notablemente a través de la integracion de mas la-
bores dentro de la linea de produccioén.

* El tercer factor es el manejo del riesgo. Los emprendedo-
res sampedranos sintetizan una percepcion aparentemen-
te resignada-practica del riesgo, en la que subsisten as-
pectos ligados al origen social-étnico. Recomenzar un ne-
gocio y resistir lo explican como una respuesta l6gica
frente a una historia que desde la infancia estuvo plena de
adversidades.

Factores de riesgo a nivel de mercado, de innovacion tecno-
l6gica, de inversiones y aprendizajes en un contexto de incerti-
dumbre fueron identificados para cada uno de los grupos de
empresarios en estudio. De manera fundamental, el manejo de
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riesgo en el caso de San Pedro Sacatepéquez tiene que ver con
el lugar subordinado que la submaquila tiene en la cadena glo-
bal del vestuario. La disyuntiva es permanecer en ese estrato de
mercado mientras sea posible la continuidad de los contratos a
un volumen apreciable; o bien, si la acumulacién ha sido sufi-
ciente para haber realizado inversiones fisicas e innovaciones
tecnoldgicas que le permitan calificar para contrato directo, es-
te ascenso seria la opcidon mas favorable. Sin embargo, en el
contexto actual de contraccién de la demanda, la disyuntiva
frente a la inestabilidad de los contratos es la vuelta al produc-
to propio, buscando ingresar a Paquete completo para el mer-
cado centroamericano.

Programar la produccién segin metas de justo a tiempo y
tomar decisiones a tiempo, constituyen grandes aprendizajes,
junto con la certeza de que manejar la gerencia de una empre-
sa dista mucho de las practicas de antafio con los pequeiios ta-
lleres; y finalmente, transitar hacia capacidad de diversificar
produccién lo que implica inversién. Esos son aprendizajes
identificados en las empresas de submaquila; mientras que en
las de producto propio los aprendizajes se refieren a la adapta-
bilidad del mercado con sus diversos tamafios de demanda y
emular la iniciativa de los antecesores con cuyo esfuerzo se
abrieron paso en el mercado nacional y sus fronteras.

Impulso desde arriba o desde abajo

Las posibilidades de ascenso para las empresas sampe-
dranas, como se sefiala arriba, tienen que ver con la elaboracién
de proceso completo; es decir, pasar del propio ensamble o ma-
nufactura a la de corte, manufactura y acabados con conexidn a
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eslabones superiores mediante la exportacidn directa. Ello es po-
sible como ya ha sido demostrado en 2 casos de empresas
sampedranas. La otra via es incursionar en la elaboracion de pro-
ductos mas complejos (o fashion) lo cual implica inversion y tec-
nologia. La sostenibilidad de este esfuerzo puede darse en un
contexto de recuperacién de la demanda y por la via de estrate-
gias de los contratistas cuyos estdndares son altos y, al mismo
tiempo, permiten establecer relaciones de mayor cooperacion u
horizontalidad. Se identificé al menos un caso de este tipo de re-
lacién en el caso de San Pedro Sacatepéquez, entre la fébrica
contratante y unos 8-10 establecimientos locales subcontratados.

Esa relacion estd permitiendo a los subcontratados incorporar
aprendizajes de calidad y tecnologia, que les posibilita estar me-
Jjor preparados para un posible salto a un estrato mayor de mer-
cado: el caso del grupo de empresas que actualmente submaqui-
lan para FC1. Sus contratos tienen la caracteristica muy aprecia-
da de ser continuos y trabajan seglin estdndares de alta calidad.
Las empresas sampedranas de este grupo actualmente estdn en
situacion estable y en crecimiento. Tienen, al mismo tiempo, ma-
yores intercambios y cooperacién entre sus integrantes: présta-
mos de maquinas, informacion compartida.

Este caso, asi como el ya conocido caso de Villasa, son ejem-
plos de ascenso desde arriba; es decir, desde las estrategias de las
firmas. Tanto en uno como en otro, especialmente en el caso de
Villasa, el rol de Ia firma contratista ha sido clave en el ascenso
de las empresas directamente vinculadas. Mds aiin, como en el
caso de Villasa, el rol de la firma PVH fue clave para la renova-
cion tecnoldgica de la aglomeracion en su conjunto.

Y este segundo caso, siempre Villasa ilustra que la estrategia
de la firma aunque fue clave no hubiera sido suficiente sin un
apoyo decidido de los promotores locales, el gobierno de enton-
ces, y del esfuerzo organizativo de un grupo de emprendedores.
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Retos y perspectivas

Esta combinacién de impulsos desde arriba y desde abajo es
la férmula que se avizora y se ha mostrado como la mas efecti-
va para el ascenso de la aglomeracion. La gran limitante sigue
siendo la falta de un entramado institucional local-nacional ade-
cuado que haga eficiente tal esfuerzo. La ausencia de politicas
publicas para el pequefio empresario como el caso de los em-
prendedores sampedranos, puede desafiarse tomando en cuenta
la disposicion de las autoridades municipales actuales para gene-
rar una visién y un esfuerzo de largo plazo desde la localidad ha-
cia otros entornos mayores. Continua siendo vigente y haciendo
falta el proyecto de la aglomeracion que la haga sostenible en la
globalizacioén, pero este debe ser un proyecto incluyente para que
logre articular a diferentes niveles diferentes empresas, que dina-
mice el desarrollo local basado en esa actividad, y logre la soste-
nibilidad con base en factores de eficiencia, pero también de
equidad.

Existen bases, experiencias y sobre todo aprendizajes que es-
peran ser capitalizados, para que la voluntad expresada por la
mayoria de empresarios sampedranos encuentre su canalizacion
en una accion colectiva no solo para enfrentar la situacion criti-
ca actual, sino también logre forjar una via mas segura de ascen-
so para la aglomeracién como tal, y con ella, para los sampedra-
nos en general.

259



MARIBEL CARRERA GUERRA

BIBLIOGRAFIA

AGEXPRONT (1999) Anélisis del comportamiento de las exportaciones 89-98.
Guatemala.

(1999): Hagamos de Guatemala un pais exportador. Una propuesta
para el periodo 2000-2005. Guatemala..

(2001) Directorio de Exportadores. Guatemala.

Altenburg, Tilman (1999) Estrategias e Instrumentos para el Desarrollo de las
Exportaciones de la PYME en Guatemala. ASIGUA-AGEXPRONT.
Serie de documentos no. 9. Guatemala.

Bair, J. y Gereffi, G. (1999): Industrial Upgrading, Networks, and Employment in
Global Industries, ponencia preparada para IILS/CAMAT Regional
Workshop sobre “Decent Work and Global competition: New Roles
for Enterprises and Their Organization”, Port-of-Spain, Octubre.

Biihlman, M. y Ligia Chinchilla IDC. ( 1996) Diagnéstico del sector Maquila en
Guatemala — Estudio 1 La competitividad del Sector. Guatemala.

Cdmara Empresarial de Guatemala. CAEM (1994) Textiles. Monografia preparada
para la CAEM dentro del proceso de negociaciones comerciales con
México. Malina Wollford & Asociados. Guatemala.

Carrera Guerra, M. (2001): San Pedro Sacatepéquez y la industria de la confeccion:

equidad y desarrollo local, en J. P. Pérez Sdinz (coord. ): Globalizacién
y comunidades en Centroamérica, (San José, FLACSO).

261



SAN PEDRO SACATEPEQUEZ, VESTUARIO Y TEXTILES EN GUATEMALA

CEPAL (1998) LC/MEX/R. 665 Centroamérica: evolucion del sector industrial
durante 1997. Resumen.

CEPAL-ECLAC. Red de Inversiones y Estrategias Empresariales. (2000) El rratado
de libre comercio de América del Norte en la transformacion de la
industria del vestido: /bendicion o castigo? Presentado por Gary
Gereffi. Santiago de Chile.

COMISION EJECUTIVA DE CUOTAS. VESTES. Series estadisticas de exporta-
ciones de vestuario y textiles, afios 90. Guatemala.

COVERCO Report LCI. (2001) E! cédigo de conducta de Liz Claiborne Inc. Y la
sindicalizacion de dos fdbricas proveedoras en Guatemala. (web).

Esser, Klaus. ( 1998) Recomendaciones Politico-Econémicas e Institucionales para
construir las ventajas competitivas en Guatemala. ASIGUA-AGEX-
PRONT. Serie de documentos no. 8. Guatemala.

Gereffi, G. (1995): “Global production systems and third world development™ en B.
Stallings (ed. ): Global Change, Regional Response. The New
International Context of Development, (Cambridge, Cambridge
University Press).

Gereffi, G. y Hamilton, G. (1996): Commodity Chains and Embedded Networks: The
Economic Organization of Global Capitalism, ponencia presentada a
la Reunién Anual de la American Sociological Association, Nueva
York, agosto 16-20.

Gereffi, G. y Korzeniewicz, M. (1994): Commodity Chains and Global Capitalism,
(Westport, Praeger).

Gereffi, G. y Tam, T. (1998): Industrial Upgrading Through Organizational Chains:
Dynamics of Rent, Learning-By-Doing, and Mobility in the Global
Economy, mimeo.

Gitli, E. (1997) La industria de la maquila en Centroamérica. Organizacion
Internacional del Trabajo (OIT), San José Cosa Rica.

Gitli, E. y Randall Arce. (2001) México y la cuenca del Caribe frene al TLCAN: la
industria de la confeccion. Ponencia al Seminarioc BID-CEPAL-
INTAL. Marzo 2001.

Marketing y publicidad. (1999) Directorio de Servicios y Accesorios. Manual del
maquilador. Guatemala.

262



MARIBEL CARRERA GUERRA

Ministerio de Economia, PRONACOM y Banco Mundial. (2000) Guatemala andli-
sis del régimen de zonas francas y maquila en Guatemala.
Presentado por The Service Group, Inc. Guatemala.

OIT. Proyecto para Mujeres Trabajadoras del sector de la maquila. (2000) El Pacto
Fiscal y sus repercusiones sobre el empleo en la maquila. Presentado
por Elizabeth Quiroa. Documento preliminar.

Pérez Sdinz, J. y Maribel Carrera. (2000) Generacion de empleo en Guatemala. Un
andlisis de nuevos sectores de exportacion: arveja china, melon y
vestuario. ASIGUA-AGEXPRONT. Guatemala

Pérez Sdinz. J. P. y Leal, A. (1992): Pequefia empresa, capital social y etnicidad: el
caso de San Pedro Sacatepéquez, Debate, No. 17, (Guatemala,
FLACSO).

Pérez Sainz, J. P. (1999b): Mejor cercanos que lejanos. Globalizacion autogen-
eracion de empleo y territorialidad en Centroamérica, (San José,
FLACSO).

————(2002) Globalizacion, “upgrading” y pequefia empresa. Algunas
notas analiticas. Documento mimeo.

Revista Comercio Exterior, enero 1996. Las exportaciones centroamericanas a
Estados Unidos 1990-1994. Ricardo Zapata y Enrique Dussel.
México.

263



CariTturLo IV

GLOBALIZACION, UPGRADING
Y PEQUENA EMPRESA:
ALGUNAS NOTAS ANALITICAS

JuaN PABLO PEREZ SAINZ



JuaN PABLO PEREZ SAINZ

GLOBALIZACION, UPGRADING
Y PEQUENA EMPRESA:
ALGUNAS NOTAS ANALITICAS

JUAN PABLO PEREZ SAINZ

El presente texto pretende desarrollar una serie de reflexiones
que sirvan para tener un referente analitico que permitan abordar
la problemética de la insercion de la pequena empresa? en el mer-
cado globalizado. En concreto, se trata de identificar cudles son
los factores que inciden en tres momentos claves del desarrollo de
este tipo de establecimientos. El primero, obviamente, es la de su
generacion, o sea la accién de emprender. El segundo remite a
la insercién en el mercado globalizado mientras el tercero es el
upgrading dentro de este que va a permitir que el establecimien-
to comience a configurarse como firma globalizada3. Pero es im-
portante mencionar, desde ahora, que este conjunto de reflexiones
suponen una “mirada desde abajo” del proceso globalizador. Pre-
cisar esta Optica constituye nuestra primera tarea.

1 Este término se podria traducir por “ascenso” pero no nos parece una expresion satis-
factoria por lo que lo mantendremos en inglés, en itdlicas.

2 Este término, que intentaremos precisar mds adelante, remite a un establecimiento au-
togenerado donde no hay aiin pleno desarrollo de caracteristicas empresariales. O sea,
se estarfa ante una “cuasi-firma”.

3 La distincion es analitica ya que, como veremos, una empresa pequefia puede crearse
dentro de una actividad globalizada.
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Globalizacion y pequefia empresa:
la “mirada desde abajo”

Con la globalizacién, la vieja e inacabada discusién sobre el
desarrollo parece reformularse en términos de upgrading. Un
término que, metaféricamente, nos presenta al proceso globali-
zador como una escalera en la que hay que subir peldarios; de lo
contrario, se corre el riesgo de caerse de ella y por tanto quedar-
se fuera de este proceso. En este sentido, se reformula la discu-
sion sobre desarrollo a base de dos elementos especificos del
tiempo actual. En primer lugar, plantea la competitividad en el
mercado global como la dindmica clave del desarrollo. Y segun-
do, como corolario de lo anterior, erige a la empresa, especial-
mente a la multinacional, como el actor central. En este sentido,
se ha iniciado un debate sobre upgrading que opone enfoques
que privilegian una visién “desde abajo”, andlisis sobre aglome-
raciones (clusters), con interpretaciones que priorizan la pers-
pectiva “desde arriba”, basadas en encadenamientos globales.
En este sentido, es importante esbozar muy brevemente las
coordenadas bésicas de este debate para ubicar nuestra reflexion
en relacion con este.

Es conocido que la reflexién actual sobre aglomeraciones
tiene ya una historia de varias décadas iniciada con el analisis de
los distritos industriales, especialmente los de Italia. Pero la uti-
lizacién —hasta cierto punto— cosificada de un modelo italia-
no llevé a su abandono. De hecho, su uso como tipo ideal we-
beriano supuso una concepcién no dindmica y, sobre todo, en-
cerrada en sus especificidades culturales dificil de generalizar,
especialmente, en experiencias de paises en desarrollo (Bair y
Gereffi, 2001). De esta manera, se perdié un concepto de gran
potencialidad analitica: el de socio-territorialidad (Becattini,
1992). Esta pérdida relativa de los factores socio-culturales,
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como incrustamiento (embeddedness) local, supuso que el ana-
lisis tendiera a privilegiar las relaciones entre firmas y se perdie-
ra una visiéon de mas conjunto de la socio-territorialidad. Este
cambio se manifiesta, claramente, con el surgimiento del concep-
to de eficiencia colectiva que afiade a las economias externas
marshallianas, la idea de accién conjunta (cooperacién entre fir-
mas y asociacién gremial de estas) (Schmitz, 1995, 1999). Asi, se
inaugura un segundo momento de la reflexién, donde, ademas, se
aplica este marco analitico a ejemplos provenientes de paises en
desarrollo. Schmitz y Nadvi (1999) han sintentizado, de manera
muy precisa, los principales hallazgos de ese conjunto de estu-
dios. Primero, las experiencias de aglomeraciones en esos paises
es significativa por lo que se estaria ante una cuestion relevante
en términos de desarrollo. Segundo, las experiencias son muy di-
versas y difieren del modelo italiano. Tercero, la diferenciacion
interna, en términos de distintos tipos de firmas, es significativa.
Aqui, hay semejanzas con la Italia de los noventas pero no con la
de los setentas e incluso de los ochentas. Y, finalmente, por esa di-
ficultad de remitirse al modelo italiano, se propone una perspecti-
va analitica mds dindmica a partir de la nocién de trayectoria, es-
bozada por Humphrey (1995), en lugar de la de modelo. No obs-
tante, se reconocen dos debilidades en esta reflexion. Por un lado,
no se captura suficientemente las articulaciones externas. Y, por
otro lado, los retos externos requieren mas gobernacién economi-
ca que la implicita en la idea de accién conjunta; o sea, la institu-
cionalidad parece erigirse en una cuestion fundamental en térmi-
nos de upgrading de la respectiva aglomeracion.

Justamente, estas debilidades constituyen las fortalezas de
enfoques que privilegian lo global a base del entendimiento de
la economia mundial en términos encadenamientos de produc-
cién de mercancias. Sin duda, el autor clave al respecto es Ge-
reffi (Gereffi y Korzenieweicz, 1994; Gereffi, 1995; Gereffi y
Hamilton, 1996). Para este autor, y sus numerosos seguidores,
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la cuestion del upgrading radica mds bien en el tipo de relacio-
nes entre las firmas que controlan el encadenamiento y las fir-
mas locales. Esta tesis ha sido argumentada, recientemente y
con gran conviccidn, en el estudio de Bair y Gereffi (2001) so-
bre Torredn, localidad nortefia de México que se ha constituido
en la “capital mundial” del pantalén vaquero o jeans. Son las es-
trategias seguidas por algunas de la firmas lideres de este enca-
denamiento lo que explican que ciertas empresas locales hayan
entrado en dindmicas de upgrading y no los factores apuntados
en el enfoque de eficiencia colectiva que mas bien brillan por su
ausencia en esta localidad mexicana.

Por consiguiente, vemos que se perfilan dos posturas dentro
de la reflexién predominante sobre el tema de upgrading. Si,
metaféricamente, upgrading se entiende como la accién de su-
bir peldanos en la escalera de la globalizacidn, el enfoque ba-
sado en aglomeraciones argumentaria que el impulso viene
desde abajo, el conjunto de firmas locales con una adecuada
institucionalidad, mientras el otro enfoque sefialaria que es des-
de arriba que se posibilita tal impulso, firmas globales lideres
con estrategias de upgrading para sus contrapartes locales. Tal
vez, ambos tengan razén porque estdn hablando de distintas es-
caleras. O sea, no hay una tnica escalera en la globalizacion si-
no varias. En este sentido, es interesante remitirse al estudio re-
ciente sobre el encadenamiento del calzado realizado por dos
connotados autores del enfoque sobre aglomeraciones (Schmitz
y Knorringa, 2000) pero que han ubicado su 6ptica analitica a
partir de las firmas compradoras globales, como se haria desde
el enfoque de los encadenamientos globales. Lo interesante de
este estudio es que se identifican dos tipos de trayectorias. La
primera es la basada en viejas aglomeraciones, fruto en gran
medida de procesos end6genos. La segunda, por el contrario, se
fundamenta en aglomeraciones nuevas, inducidas externamen-
te, por firmas globales. Nos parece que la pertinencia analitica
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del enfoque sobre aglomeraciones corresponde mds bien a la
primera mientras que las explicaciones de Gereffi y sus segui-
dores tendrian mds relevancia respecto al segundo tipo de si-
tuaciones. No obstante, se insintia que este tltimo tipo de situa-
ciones, donde las firmas globales lideres adquieren protagonismo
central, son las que se imponen segiin avanza el upgrading. De
hecho, los propios Humphrey y Schmitz (1998) han argumen-
tado que con el desarrollo de la aglomeracidn se tiende a per-
der los factores cohesionadores locales, especialmente la con-
fianza, y los actores externos adquieren relevancia. O sea, pue-
de ser que las dos escaleras converjan y la propuesta por Ge-
reffi y sus seguidores sea mds larga.

En tanto que nuestros referentes empiricos se localizan en
Centroamérica y ademds queremos privilegiar a la empresa pe-
queifia, nuestra 6ptica analitica se ubica desde una visién “des-
de abajo”. No obstante, no queremos limitarnos a la situacién
de aglomeraciones, sino explorar también otras vias de inser-
cién y de posibles upgrading de las pequefias empresas en la
globalizacién. Ademds, se considera que es importante rastrear
toda la genealogia del establecimiento y no solo su desempe-
flo desde su inserci6n en el mercado global. Comenzaremos,
en el siguiente acdpite, abordando la cuestién de emprender
qué nos va a servir para definir lo que es una empresa peque-
fia. En el siguiente apartado se iniciara con la cuestién de c6-
mo este tipo de establecimientos logran acceder al mercado
global para continuar con la cuestion de las posibilidades de
upgrading y de transformacién en firmas globalizadas. Se con-
cluird con un intento de ofrecer una explicacién integradora de
este conjunto de fenémenos.

Como se podrd apreciar, ilustraremos nuestras reflexiones
analiticas con ejemplos provenientes de los casos estudiados,
contemplados en este mismo volumen, en los tres sectores se-
leccionados: la confeccidon de prendas de vestir en Guatemala;
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el turismo en Honduras; y el software en Costa Rica*. Estos
tres sectores corresponden a actividades relevantes que inser-
tan a la regién en el proceso globalizador. Asi, con la produc-
cion de vestuario se esta ante el bien conocido fenémeno de la
industria de maquila. Ademas, hay que tener en cuenta que los
casos guatemaltecos estdn geograficamente confinados a San
Pedro Sacatepéquez, comunidad indigena, que constituye una
auténtica aglomeracién de empresas dedicadas a la confeccién
de prendas, la mayoria de las cuales opera como subcontratadas
para empresas exportadoras’. Por su parte, el turismo interna-
cional se ha convertido en una de las actividades globalizadas
de mayor crecimiento en los tltimos afios. Honduras est4 emer-
giendo como uno de los destinos de la regidn, junto a otros pai-
ses (Guatemala y Costa Rica) de mayor tradicion. Ya para fines
de la década pasada era la segunda actividad en términos de ge-
neracion de divisas para el pais (Del Cid, 2002). Dado que bajo
el rubro de turismo se encuentra una gama muy amplia de acti-
vidades, el presente estudio se ha focalizado en una de ellas: los
operadores de turismo. Finalmente, con el software se estd an-
te una actividad, junto al hardware y a la web, que marcan hi-
tos de la nueva revolucién tecnolégica. O sea, es una actividad
inequivocamente globalizada ya que es este tipo de tecnologia
la que ha viabilizado materialmente la globalizacién. Costa Ri-
ca, por diversas causas pero —sobre todo— por su tipo de de-
sarrollo social en las décadas pasadas, ha generado un capital
humano capaz de desarrollar este tipo de actividad.

4 Al respecto queremos agradecer a los tres investigadores nacionales (Maribel Carrera,
Rafael Del Cid y Jorge Monge), asi como a sus asistentes de investigacién (Rosa Ado-
lio, Roque Castro, Lissete Galvez y Lorena Pereira), por la informacién provista.

5 Sobre esta aglomeracién ya hemos realizado estudios previos (Pérez Sdinz y Leal,
1992 Pérez Sdinz, 1999b; Carrera, 2001).
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Afiadamos que la seleccion de casos®, en cada sector, ha tra-
tado de captar —dentro de lo posible — el abanico de situaciones.
O sea, se consideran no solo los ejemplos exitosos, los que han lo-
grado cierto upgrading, sino que también se ha tomado en cuen-
ta ejemplos de fracaso que no lograron acceder al mercado global
o lo hicieron temporalmente. Probablemente, de este tipo de ex-
periencias se aprende maés.

Emprender y pequena empresa

El término pequefia empresa suele remitir al tamafio del esta-
blecimiento segiin el nimero de personas que laboran en él. A par-
tir de este criterio se establecen estratos donde se suele diferen-
ciar entre microempresa, pequefia, mediana y gran empresa. Los
limites de tales estratos varian de estudio a estudio. Lo importante
por resaltar es que este tipo de criterio es solo una “proxy” de una
variable de alcance mds analitico: la relacién capital/trabajo, o sea
el tipo de desarrollo tecnolégico. En este sentido, las empresas
grandes son las que se caracterizan por la utilizacion de técnicas
mds intensivas de capital mientras las pequeiias, por un uso mas
intensivo de la mano de obra. De hecho, esta distincién es la que

6 E! nimero de casos de estudio realizados ha sido el siguiente: para el sector del ves-
tuario, 19; para el sector de operadores de turismo. 14 (nétese que no tomamos en
cuenta los tres casos de empresas arrendadoras de autos que Del Cid si considera en su
trabajo); y para el sector de software, 16.
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remite a la diferenciacién entre sector formal e informal desde la
perspectiva del ya desaparecido PREALC’. Queremos aprovechar
esta observacion para hacer justicia a este tipo de enfoque que, con
frecuencia, fue tildado de dualista. Asi, Portes y Walton (1981)
argumentaron la posibilidad de simultaneidad de empleos en los
sectores formal e informal. Por su parte, Escobar (1995), desde
la perspectiva del estudio de trayectorias laborales, mostré que
los trabajadores pasaban de un sector a otro, a lo largo de su ci-
clo laboral, sin que se revelase patron alguno de movilidad al res-
pecto. Es decir, la segmentacion, en términos laborales, era rela-
tiva por lo que se concluia que la propuesta del PREALC, por
postular la segmentacion, pecaba de dualismo. No obstante, este
tipo de critica se sustent en una interpretacion errénea de este en-
foque cuya propuesta de segmentacion acaecia en el mercado de
bienes, y no en el laboral, y —por tanto— lo que se diferenciaba
eran tipos de empresas.

Sin embargo, esta asociacion entre tamafio del establecimien-
to y nivel tecnolégico, propia del periodo modemizador previo ba-
sado en la industrializacidn sustitutiva de importaciones, no pare-
ce tan obvio en la actualidad. En el fondo, tal asociacion remi-
te a un cierto modelo socio-productivo basado en las econo-
mias de escala y en la produccién indiferenciada de masa: el
fordista. La nueva revolucién tecnolégica, basada en la microe-
lectrénica, ha cuestionado esta asociacion fordista entre tecno-
logia y tamaio de la firma. O sea, el desarrollo tecnolégico no
es mds un privilegio de las firmas de mayor tamaiio. Esto nos
ha llevado a plantear que, con la actual globalizacion, la distin-
cién formal/informal no tiene la misma pertinencia analitica
que en el pasado. Este cuestionamiento se puede extender tam-
bién al otro enfoque basado en el criterio de regulacién (Portes,

7 El autor, dentro de esta corriente interpetativa, que formulé mds nitidamente esta aso-
ciacion fue Mezzera (1991).
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1995) por la tendencia hacia la desregulacion de los mercados de
trabajo inducida por los programas de ajuste estructural®. Esto
plantea una pregunta totalmente pertinente: ;qué significa empleo
regulado cuando la desregulacion tiende a generalizarse?. Desde
esta perspectiva, esto supone que se estaria ante una informaliza-
cién rampante del empleo que hace que la distinciéon formal/infor-
mal pierda, progresivamente, pertinencia. La expresion “informa-
lizacién de la formalidad”, que suele emplearse a menudo desde
este enfoque, reflejaria este nuevo fenémeno. Expresion que, sin
embargo, pone en entredicho la capacidad heuristica de este en-
foque (Pérez Sdinz, 1998).

Esta pérdida de relevancia analitica de los conceptos forma-
l/informal implica que la nocién de pequefia empresa debe ser re-
pensada. No obstante, creemos que hay dos rasgos que permane-
cen invariantes debido a que remiten a una de las l6gicas estruc-
turantes del mercado de trabajo que subyace en el fendmeno de la
pequeiia empresa: la autogeneracion de empleo. En este sentido,
y antes de explicitar tal par de rasgos, es necesario aclarar la ob-
servacion sobre logicas estructurantes del empleo.

8 La valoracion del fendmeno desregulador en el mercado de trabajo es cuestién de de-
bate. Asi, el Banco Mundial, la institucién que mds fuertemente ha argumentado por es-
ta tendencia desreguladora, considera que la que la mayoria de los paises latinoameri-
canos muestran adn “rigideces laborales”. Asi, por un lado, habria dos excepciones a tal
“rigidez”. La primera es Chile donde, a inicios de los 90 habria alcanzado un mercado
de trabajo flexible. Pert serfa el otro caso representando el proceso mds radical de des-
regulacion en los 90. En el extremo opuesto se encontrarian México y Nicaragua (Bur-
ki y Perry, 1997). Por su parte, la Oficina Internacional del Trabajo ofrece una perspec-
tiva diferente del alcance de las reformas laborales en la regién (OIT, 2000). En su gran
mayoria, las modificaciones legales han afectado las relaciones individuales, especial-
mente, en t€rminos de nuevas modalidades de contratacion y de requisitos de despido.
En Pertt y Argentina las reformas han sido drasticas mientras que en Brasil, Colombia
y Panamd han tenido alcance mas limitado. Tampoco han escapado a estos vientos re-
formadores paises de tradicién proteccionista como Venezuela o Republica Dominica-
na. De hecho, en 11 de 17 paises estudiados, que representan el 70% del empleo asa-
lariado de la regidn, se puede decir se han dado reformas laborales de orientacién fle-
xibilizadora, cuestionando asi la imagen que se quiere imponer de que los esfuerzos al
respecto han sido insuficientes.
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La primera es la de la salarizacién, basada en la compra y
venta de fuerza laboral, y que justifica que se esté hablando de
un mercado. Pero este mercado no siempre reconoce la capaci-
dad laboral, y esta puede verse sometida a tendencias excluyen-
tes que puede conducir a su desaliento y retiro del mercado de
trabajo. Obviamente, la manifestacion por antonomasia de esta
segunda logica es el desempleo. Pero la fuerza de trabajo no se
encuentra, ineludiblemente, atrapada en el dilema de asalariarse
o verse sometida a tendencias excluyentes. Cabe una tercera po-
sibilidad que seria la de la autogeneraciéon de empleo (Pérez
Sdinz, 1999a). Y es en relacion con esta tercera ldgica que se
pueden sefalar dos rasgos invariantes de la pequeiia empresa.
Por un lado, es importante tener en cuenta que este fendmeno es
resultado de esta 16gica de autoempleo aunque esta no debe ser
reducida a la existencia de un excedente laboral que no puede
reproducirse en la desocupacién, sino que también puede res-
ponder a estrategias voluntarias que buscan la independencia la-
boral. Esto supone que las caracteristicas de la persona que ge-
nera la accién de autoempleo tienen incidencia en la génesis y
desarrollo inicial del establecimiento. Por otro lado, la empresa
pequeia se caracteriza por un divisioén sencilla del trabajo en la
que el propietario o la propietaria participa ain, de manera di-
recta, en la produccién del bien o en la provisién del servicio co-
rrespondiente. O sea, el desarrollo de la division del trabajo con
una funcién de direccién separada y asumida por el duefio o la
dueiia del establecimiento seria, desde nuestra éptica, el criterio
que implicaria la transformacién de la pequefia empresa en no
pequeiia. Es en este sentido que postulamos que la pequefia em-
presa puede ser considerada como cuasi-firma sin una organiza-
cién plenamente empresarial.
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Emprender supone una cierta modalidad de autogeneracién
de empleo en la que hay intencionalidad de acumulacién y no
es tanto la respuesta de supervivencia a la exclusion laboral®. En
este sentido, la cuestion clave es la de acceso a la actividad. En
la discusion inicial sobre informalidad, hace décadas, se enfati-
z6 justamente que el sector informal era de f4cil acceso sin ma-
yores barreras de entrada al contrario del sector formal (Souza y
Tokman, 1976). Si nos centramos, inicialmente, sobre montos
de inversion, varios de los casos considerados parecen refrendar
esta idea. Asi, respecto a la actividad de operador de turismo se
ha sefialado que con un escritorio, un archivo y una computado-
ra se puede comenzar. Otro informante hondurefio sefiala que la
inversién para iniciar es realmente poca. De la misma manera
hay ejemplos del software donde los inicios de la actividad im-
plicé una necesidad minima de inversién. De hecho, uno de los
informantes sefiala que se puede comenzar un negocio en este
sector con apenas menos de 200 dolares y una computadora per-
sonal. Igualmente, son varios los casos guatemaltecos donde los
talleres se comenzaron con unas pocas miquinas de coser. Este
tipo de situacién era més corriente en el pasado, cuando la comu-
nidad no se habia insertado en la globalizacion a través de la sub-
contratacion. De hecho, como indica uno de los informantes
sampedranos, para entrar en la actividad de la subcontratacion se
necesita un minimo de 20 a 25 mdquinas y poder contratar 15
operarios. Es decir, con la globalizacion, en este contexto, han
comenzado a operar barreras de escala.

9 La definicién que ofrece el Diccionario de la Academia de la Lengua Espafiola es im-
pecable: “acometer y comenzar una obra, un negocio, un empefio. Se usa mas comiin-
mente hablando de los que encierran dificultad o peligro”.
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No obstante, esta visién de accesibilidad facil, basada en
factores econémicos (poco monto de inversién y venta de bie-
nes o servicios en mercados no monopolizados), tiene que ser
relativizada ya que en la autogeneraciéon de empleo operan
otro tipo de barreras. Al respecto, se pueden seiialar al menos
tres. Las primeras son del tipo cultural y remiten a la capaci-
dad de asumir el riesgo de crear un negocio propio. Aquf ra-
dica una de las principales razones del fracaso de experiencias
en la regién de reconversién de empleados publicos en em-
presarios pequefios ante las exigencias de reduccién del tama-
no del Estado impuesto por la estrategia de ajuste estructural.
La reconversion cultural se mostré mucho mas dificil de lo-
grar. Un segundo tipo de barreras son de orden social y remi-
ten a redes, especialmente familiares. O sea, la accién de em-
prender suele requerir de acceso a capital sociall0. Y final-
mente, seflalariamos un tercer tipo de barrera constituido por
el acervo de capital humano de la persona que lleva a cabo la
accion de emprender, tanto en su dimensién formal (escolari-
zacion y educacion superior) como informal (experiencia la-
boral). Es tal vez, este tipo de barrera lo que determina si el
autoempleo se orienta hacia la subsistencia o hacia la acumu-
lacién. Pero veamos cémo operan estas barreras en nuestros
universos de estudio.

El factor cultural es el que corresponde m4s claramente a la
accion de emprender. En tanto que el autoempleo, con la excep-
ci6n del trabajo no remunerado en un negocio familiar, no sue-
le representar el inicio de las trayectorias e historias laborales,

10 Capital social es un término sometido a un gran abuso que estd poniendo en peligro su
valor heuristico (Portes, 1998). Por nuestra parte, lo entendemos como recursos incrus-
tados (embedded) en redes, en el sentido sugerido por Lin (2000).
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se relaciona con las aspiraciones de independencia laboral. O sea,
emprender supone una (re)orientacién de las trayectorias labo-
rales guiadas por este valor de la independencia laboral. O sea,
no se busca un entorno de trabajo protegido y regulado como
lo ofrecia, anteriormente, el empleo formal que podia haber
constituido la utopia laboral de la modernizacién previa.

De los casos estudiados se pueden rescatar varios testimo-
nios. Asi, uno de los empresarios mas reconocidos en San Pe-
dro Sacatepéquez argumenta que cuando se trabaja indepen-
dientemente, las ganancias dependen de la habilidad de la
persona. En este mismo sentido, otro informante de la misma
comunidad sefiala que, como asalariado, no se puede obtener
mds del salario minimo y que si se quiere ganar mds hay que
independizarse. Otro testimonio enfatiza que, después de tra-
bajar en varios talleres de la localidad, decidi6 arriesgarse y
crear su propio establecimiento. En cuanto a los casos relacio-
nados con el turismo, encontramos testimonios que mencio-
nan el espiritu aventurero para incursionar en el negocio o que
los estudios universitarios son para desenvolverse por los pro-
pios medios y que hay que tener ambicién, deseo de supera-
cién y buscar la independencia. En general, todos los casos de
este sector muestran una disposicion temprana al mundo de
los negocios (Del Cid, 2002). Resulta muy revelador lo argu-
mentado por uno de los casos costarricenses para quien, des-
pués de haber trabajado afios en una entidad bancaria estatal
y haber ocupado una posicidn alta, tenia miedo de abandonar
ese empleo. Pero el deseo de ser duefio de su tiempo y, sobre
todo, de su creatividad lo llev6 a independizarse. Y también
estd el caso de quien se resistié a asociarse con otra compa-
fifa, de mayor envergadura, por miedo a acabar siendo un em-
pleado de esta. No obstante, esta resistencia es una de las cau-
sas que no pudiera desarrollarse y constituya uno de los casos
de fracaso en este sector.
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Una consecuencia importante de la bisqueda de independen-
cia es que emprender puede suponer un hito importante en térmi-
nos de configuracion de identidades en concreto respecto a la tran-
saccion interna!l. En muchos casos puede implicar una ruptura y
el inicio de formacién de una identidad empresarial. Este tema es
de gran importancia ya que remite a la constitucion del empresa-
riado como actor que, dado el relegamiento del Estado en el nue-
vo modelo acumulativo, adquiere el protagonismo y las responsa-
bilidades del desarrollo.

El segundo tipo de barreras son las sociales y remite, en con-
creto, el acceso a capital social donde lo familiar juega un papel
fundamental. En los tres sectores se detectan casos donde los fac-
tores familiares han sido fundamentales. Asi, varios son los ejem-
plos en San Pedro Sacatepéquez donde el oficio fue aprendido en
el taller paterno. De hecho, si el negocio logra crecer, se configu-
ra como empresa familiar donde padre e hijos colaboran y acae-
cerd transmision patrimonial. Si bien en el caso guatemalteco la
fuerza de lo familiar podria explicarse, en gran medida, por el he-
cho de estar ante un medio indigena donde la cohesién familiar es
muy importante, también en los otros casos sectoriales se encuen-
tran ejemplos al respecto. Uno de los casos hondurefios sefiala el
ejemplo del padre como figura emprendedora y que la creacién
del negocio fue una iniciativa familiar. También estd el caso de
otro informante, quien accede al negocio a través del matrimonio
pues la esposa tenia ya una agencia de viajes. De hecho, otro de
los informantes afirma que los operadores de turismo suelen ser
empresas familiares aunque la mayoria de los casos indagados

11 Dubar (1991) propone que hay dos tipos de transacciones en la formacion de identida-
des laborales. La primera es de caricter intemo y tiene que ver como la persona eva-
lda su situacién ocupacional actual en funcién de sus experiencias pasadas y sus aspi-
raciones futuras. Esta transaccién se rige por la oposicién entre continuidad y ruptura.
Por su parte, la segunda transaccion es de naturaleza externa y tiene que ver con la ex-
posicién de la transaccién interna al “otro”. En este caso, Ia oposicion tiene lugar en
términos de reconocimiento y desconocimiento.
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son, en la actualidad, empresas accionarias. Tanto en este pais co-
mo, por supuesto en Guatemala, se encuentran casos donde se tra-
baja con familiares pero, en este sentido, el ejemplo mas nitido al
respecto lo constituye uno de los casos costarricenses. Cuando esa
persona decidi6 trabajar en el desarrollo de software asocié a esta
iniciativa a tres hermanos més, cada uno especialista en un drea (fi-
nanzas, recursos humanos, ingenieria industrial y computacién)
que definen la organizacion de la firma.

Es decir, este tipo de establecimientos, desde sus origenes, es-
tdn marcados por una fuerte I6gica de tipo patrimonialista. Este fe-
némeno tiene sus ventajas y desventajas. Asi, por un lado, implica
que las relaciones de confianza se procesan a través de lazos de pa-
rentesco pero, por otro lado, sobre todo en casos de transmisién
generacional, la empresa no necesariamente queda en manos de la
persona mds adecuada para su gestion. O sea, el patrimonialismo
conlleva siempre el riesgo de cierta “estamentalizaciéon” que pue-
de ser disfuncional con el mercado.

Y el tercer tipo de barreras que hemos sefialado tiene que ver
con el capital humano. En su vertiente formal, encontramos que la
gran mayoria de los casos de turismo y software se estd ante pro-
pietarios que han cursado estudios universitarios. Respecto a este
ultimo, es importante sefialar que dos tercios de los estableci-
mientos se constituyeron de forma asociativa, lo que ha supuesto
no solo compartir inversién y riesgo, sino también complementar
conocimientos técnicos (Monge, 2002). Pero el caso més intere-
sante al respecto lo constituye el guatemalteco ya que se vislum-
bra un corte generacional. O sea, por razones histdricas conoci-
das de este pais, los primeros productores eran hombres!? con

12 La utilizacién de este término no supone ningtin lapsus de género ya que, desde un es-
tudio anterior (Pérez Sdinz, 1999b), se habia detectado que los propietarios de estable-
cimientos en esta comunidad son exclusivamente hombres. No obstante, los testimo-
nios de los casos recogen el papel de “co-emprendedoras” que han jugado muchas mu-
jeres junto a sus maridos o compaiieros (Carrera, 2002).
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poca escolaridad y, en algunos casos, incluso analfabetos. Aque-
llos propietarios mds dindmicos y con vision, y fieles a la 16gi-
ca patrimonialista mencionada previamente, tomaron la deci-
sion de invertir en la educacion de los hijos. Hoy en dia ya se
ven los frutos y, entre los empresarios jévenes, se encuentran ca-
sos con educacion universitaria.

Pero también, la experiencia laboral es importante. De los
tres sectores, es en la confeccidn de ropa que se encuentra mas
claramente este fenémeno reflejado tanto de experiencia acu-
mulada a lo largo de trabajo en varios talleres como de empleo
en alguna de las empresas grandes de la localidad en alguna po-
sicion administrativa. Pero también se detecta este tipo de situa-
cion en el caso del turismo. Es decir, la trayectoria laboral, con-
finada a la actividad o actividades afines, supone una acumula-
cién de conocimiento necesaria a la hora de emprender un ne-
gocio en ese dmbito. Obviamente, esta problematica del capital
humano nos remite a un tema crucial sobre la insercion en la
globalizacién: el conocimiento. Tema que, como veremos a lo
largo de este texto, tiene varias vertientes.

Lo que resulta muy revelador, por su ausencia, son los factores
de orden institucional en la accién de emprender. O sea, en la casi
totalidad de los casos, tal accion ha sido fruto de la accion indivi-
dual sin que haya existido apoyos institucionales formales al res-
pecto. La razén principal, tal vez hay que rastrearla en el hecho de
que, a pesar de los numerosos programas durante los 90 de apoyo
a la microempresa, tales acciones buscaban la consolidacion de es-
tablecimientos ya existentes y no la generacion de nuevos. No obs-
tante, regresaremos a esta problemdtica del apoyo institucional pa-
ra ver si este existe cuando las empresas han logrado insertarse en
el mercado globalizado.
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Pequefia empresa, mercado global y upgrading

Un segundo momento importante en el desarrollo de em-
presas pequeas es el acceso al mercado global por el estable-
cimiento generado a través de la accién de emprender analiza-
da en el apartado precedente. No obstante, puede suceder que
la misma génesis conlleve la insercion directa a tal mercado.
Esto acaeceria, al menos, en tres tipos de situaciones que remi-
ten a trayectorias en la globalizacién que pueden seguir este ti-
po de establecimientos y que analizaremos més adelante.

La primera situacién seria cuando la acciéon de emprender
tiene lugar en una actividad ya globalizada donde existen ni-
chos accesibles a empresas pequeiias ya que las firmas globa-
les lideres no controlan atn el sector. Este puede ser el caso
de ciertos servicios con una doble caracteristica: por un lado,
la provision de estos no requiere de procesos laborales com-
plejos y, por otro lado, su naturaleza personalizada impone li-
mites a una estandarizacion acentuada. Una segunda posibili-
dad remite a la de gestacion del establecimiento dentro de una
aglomeraciéon ya globalizada. Su dinamismo puede generar
posibilidades de emergencia de nuevos establecimientos, espe-
cialmente como resultado del desarrollo de enlaces hacia atrés.
Y la tercera tiene que ver con el fendmeno de externalizacion
(outsourcing) de actividades que las empresas se ven obligadas
por las nuevas modalidades de competencia. La orientacion ha-
cia la denominada produccion ligera (lean production) conlleva
que ciertas fases del proceso de trabajo se externalicen en pe-
quefias empresas (normalmente, con antiguos trabajadores de
la firma) que, a su vez, son subcontratadas por esos bienes y
servicios. De esta manera, se pasa de la firma tradicional de in-
tegracion vertical a otra de configuracion mds horizontal y con
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forma de red. Este fendmeno es nuevo y no tiene nada que ver
con la subcontratacién de antafiol3.

Tomando en cuenta los universos de estudio, se puede decir,
en primer lugar, que la actividad turistica en Honduras, especial-
mente en términos de turismo internacional receptivol4, es una
actividad globalizada. En este sentido, no es de extrafiar que la
gran mayoria de los casos considerados son negocios creados en
la década pasada y apenas un solo establecimiento puede re-
montar sus origenes a fines de los setentas. O sea, las acciones
de emprender tienen lugar en un contexto ya globalizado y co-
rresponderian al primer tipo de situacion descrito en el parrafo
anterior. Las razones de insercién en el sector dependen del mo-
mento: las mas antiguas argumentan una demanda insatisfecha
mientras las mds recientes la posibilidad de mejorar la calidad de
los servicios. De todas maneras, la entrada no es fécil ya que se
requiere de cierto nivel de consolidacién y prestigio conseguidos
(Del Cid, 2002). También se encuentran ejemplos que ilustrarian
al segundo tipo. En este caso, se trata de los casos de estableci-
mientos de generacion mds reciente en San Pedro Sacatepéquez
cuando la aglomeracién ya estaba inserta en la globalizacién con
el desarrollo de subcontratacién desde fines de los ochentas. Pero
lo que nos interesa es referirse a los establecimientos ya existen-
tes y sus intentos, con y sin éxito, de acceder al mercado global.

13 Se puede decir que la externalizacién niega la autogeneracion de empleo ya que es un
proceso inducido por la firma original. Esto es cierto, pero solo en parte. Junto a esa
estrategia de externalizaci6n. condicidn necesaria, debe concurrir la voluntad de au-
toempleo de los antiguos trabajadores, condicion suficiente. De hecho. esta modalidad
de subcontratacién refleja la articulacién de dos légicas estructuradoras del mercado de
trabajo: la propia de autoempleo y la de salarizacidn ya que esos trabajadores subcon-
tratados constituyen también una especie de asalariados encubiertos.

14 En tanto que la mayoria de las entrevistas se han realizado en Tegucigalpa, predomi-
nan los casos de turismo emisor. o sea los que organizan viajes al extranjero de resi-
dentes en Honduras.
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En los casos guatemaltecos, la insercion en el mercado glo-
bal se caracteriza por tres fenémenos. Primero, la razon princi-
pal para cambiar, no totalmente, la produccién propia tradicio-
nal por la subcontratada para firmas exportadoras de tipo “ma-
quila”!> ha sido el mayor volumen de produccién (Carrera,
2002). Esto ha supuesto la necesidad de tener un cierta capacidad
productiva para poder operar tal transformacion; capacidad que
ha actuado como barrera de entrada a la globalizacion como he-
mos sefialado en el apartado precedente. Segundo, a nivel de los
propios establecimientos, ha sido fruto tanto de iniciativas per-
sonales como de contactos a través de redes (Pérez Sdinz,
1999b). Al respecto, merece la pena resaltar un caso por lo que
implicé el salto hacia la subcontratacion. Se trata de una empre-
sa familiar sampedrana, donde un hermano del informante es
quien logrd hacer los contactos para obtener subcontratos y de-
jar asi de producir solo para el mercado local. Esto supuso la ne-
cesidad de capacitarse en la AGEXPRONT (Gremial de Expor-
tadores de Productos No Tradicionales) implicando, a la vez, la
introduccién de innovaciones organizativas como el sistema
modular que redefini6 el proceso laboral tradicional de trabajo
en linea, de naturaleza claramente taylorista.

Este caso plantea el tema crucial del conocimiento en varios
sentidos. Primero, muestra capacidad por parte del propietario y
de la propietaria de identificar un nicho en el mercado global
donde se puede insertar. Segundo, se reconoce la necesidad de
capacitacién para poder asumir este salto. Y tercero, como con-
secuencia de lo anterior, se muestra también capacidad para in-
troducir los cambios necesarios en la produccién de sus bienes

15 En esa comunidad, ademds de la subcontratacién para empresas exportadoras hay otros
tres tipos de arreglos socio-productivos: el contrato directo, limitado a las grandes f4-
bricas; la subcontratacién para firmas que venden en el mercado nacional; y la produc-
cién propia que aun persiste (Carrera, 2000, 2002).
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requeridos en el nuevo nicho. De esta manera, aparecen ya dina-
micas que van moldeando al establecimiento pequefio en firma
verdadera; un proceso que se puede consumar con el upgrading.
No obstante, hay que resaltar que estos elementos han estado
ausentes en la gran mayoria de los casos estudiados.

Y tercero, en la insercién en el mercado global de San Pedro
Sacatepéquez ha incidido también la imagen de la aglomeracién
como comunidad laboriosa que ha operado como una economia
externa de cardcter simbdlico. Es ilustrativo referirse a un ejemplo
en particular ya que ha constituido durante muchos afios un refe-
rente insoslayable en esta aglomeracién. Este establecimiento se
constituyé como grupo de productores a partir de la consecucién
de un contrato con una firma estadounidense, en 1988, ante el in-
cumplimiento de un pedido por una fébrica en Turquia. El repre-
sentante de la empresa estadounidense, en Guatemala, era un inge-
niero que tenia afios de contactos con los productores sampedra-
nos por haberles vendido, con anterioridad, maquinas de coser. Es-
ta persona propuso que el contrato lo realizara un grupo de sam-
pedranos reivindicando asi a la aglomeracion en su conjunto. No
obstante, la firma estadounidense pidié garantias al respecto. Sor-
presivamente, estas fueron ofrecidas por el mismo Presidente de
la Repiiblica, Vinicio Cerezo, que hacia poco tiempo habia visita-
do San Pedro Sacatepéquez y, como buen politico, habia prome-
tido ayuda. Ante tal respaldo, a pesar de ser totalmente inusual, la
empresa no pudo rehusarse y asi comenzé una relacion que ha du-
rado hasta el afio pasado!®. El aval, dado al mas alto nivel politi-
co guatemalteco, era un reconocimiento del quehacer de la comu-
nidad en su conjunto.

En cuanto al sector del software lo mds importante por desta-
car es como el desarrollo del sector a nivel global ha marcado

16 Este caso lo retomaremos, mas adelante, por las lecciones importantes que deja en tér-
minos de relaciones entre empresas locales y firmas globales lideres.
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etapas en Costa Rica. Asi, Monge (2002) sefiala la existencia de
tres. La primera, calificada como “temprana”, tiene lugar en los
ochentas y las empresas locales tuvieron posibilidades de desarro-
llo ya que las grandes firmas globales, preocupadas en los merca-
dos del Norte, no estaban interesadas en América Latina para so-
luciones, sino solo para la venta de equipos y productos. Algunas
de estas empresas costarricenses lograron crecer significativa-
mente ¢ incursionar en mercados de otros paises latinoamerica-
nos. Entre 1992 y 1996 se entra en una fase que este autor llama
“mediana” signada por la entrada al mercado de Microsoft y la
reorganizacioén del sector a nivel global. Y ya en el segundo
lustro de los noventas hasta la actualidad, la situacion es de “ma-
durez” puesto que las firmas globales ya tienen controlado el
mercado nacional para el desarrollo de productos y las empresas
locales se orientan m4s bien hacia la consultoria y la implemen-
tacién de productos globales, actividad que tiene todavia costos
altos para las firmas internacionales.

Pero también estdn los casos de imposibilidad de insercién
en el mercado global o de integracién temporal en este. Los ca-
sos guatemaltecos apuntan hacia la saturacién del nicho de la
subcontratacion. O sea, el exceso de competencia los expulsé
del mercado global regresando a la produccién propia tradicio-
nal. El caso costarricense que ejemplariza el fracaso, lo que
ensefla es que el nicho en el mercado local se agotd. Se trata-
ba de oferta de servicios al sector bananero y cuando este en-
tré en crisis repercutié en este negocio. El intento de recon-
version hacia la Internet, que hubiera supuesto insercién en el
mercado global, no resulté por el exceso también de competen-
cia en ese nicho.

La existencia de estos casos de fracaso esta insinuando que en
el mercado global existen diferentes tipos de estratos. Al respecto,
postulariamos la existencia de tres relevantes para los pequefios
establecimientos. El primero, el inferior, es el que denominamos
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como drea de supervivencia de las empresas pequeiias. Es la re-
gi6n de acceso al mercado global pero, a la vez, el que estd sig-
nado por la mortalidad. Es decir, los establecimientos que no lo-
gren dar el salto al siguiente estrato, el del seguimiento, es muy
probable que tengan que salir del mercado global y regresar a
nichos no globalizados o, atn peor, desaparecer. El segundo es
el denominado como éarea de seguimiento. Por este término en-
tendemos que las empresas pequefias globalizadas han conse-
guido convertirse en firmas con capacidad para responder a los
cambios del incierto mercado global. En este sentido, se puede
postular que estamos ante firmas, en el sentido pleno del térmi-
no, y no mas ante cuasi-empresas como supone el término pe-
queiia empresa por lo que este no tendria pertinencia analitica
en este dmbito. Pero hay que advertir que acceder a esta zona no
garantiza la permanencia en el mercado. Hay que demostrar,
permanentemente, la capacidad de seguimiento. Esto supone
que debe existir un entendimiento de cémo la actividad evolu-
ciona a nivel global. Y, finalmente, estd el estrato superior: el
reino de las firmas lideres que marcan los desarrollos del mer-
cado. No es una regidn totalmente vedada a estas empresas pe-
quenas transformadas en firmas globalizadas pero si de muy di-
ficil acceso. Mas bien, este estrato sirve como referente para las
empresas en la zona de seguimiento. Es la compresion de las
trayectorias de las firmas lideres globales lo que puede permitir
su seguimiento si se tienen los recursos necesarios.

Los casos de estudio muestran varios fenémenos respecto a
las observaciones analiticas del parrafo precedente. Primero,
los casos de guatemaltecos considerados como fracasados,
mencionados previamente, ilustran ¢cdmo el no superar el drea
denominada de supervivencia ha supuesto salir del mercado
global. O sea, se comienza con produccidn propia orientada ha-
cia el mercado interno tradicional, se incursiona en la subcon-
tratacion, y sino se generan suficientes beneficios, o incluso se
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tienen pérdidas (como no pago en los subcontratos), se regresa
a la produccién propia.

Segundo, hay evidencias de que no todos logran una trans-
formacién plena en empresas. Hay ejemplos al respecto tanto en
el sector del software como en el sector de confeccion de pren-
das. Respecto a esto tltimo, es interesante referirse de nuevo al
caso de la empresa sampedrana que tenia contrato directo con
una importante firma norteamericana. En 1990 se constituyeron
en sociedad anénima aunque sus SOcios nunca cerraron sus ta-
lleres individuales. Los primeros contratos se hicieron segiin la
primera de las modalidades mencionadas: subcontratos de mero
ensamblaje. Pero ya, a inicios de los noventas, la empresa otor-
g6 un crédito, en condiciones blandas, para adquirir tecnologia
avanzada. De esta manera, este conjunto de productores se erigie-
ron en los poseedores de la maquinaria mds modema en la locali-
dad. Esta accién mostraba que la empresa subcontratante queria
establecer lazos duraderos induciendo la innovacién tecnolégica.
Posteriormente, los vinculos se desarrollaron hacia la modalidad
de contrato directo. En 1997, tras la compra de un terreno en las
afueras del pueblo, se erigié una amplia nave industrial donde po-
dfan laborar mds de 300 operarios. Se producia alrededor de 1.500
docenas de camisas semanales que se exportaban directa y exclu-
sivamente a la firma estadounidense que, en sus oficinas de Nue-
va York, tenfa un departamento dedicado a la empresa sampedra-
na. Si bien el informante de la empresa guatemalteca argumenta
que la crisis de su empresa se debe a la terminacién del contrato
directo, otros informantes de la localidad sefialan otros tipos de
factores: ausencia de una direccién clara ya que todos los socios
querfan mandar, un efecto del tipo de génesis de este estableci-
miento; conflictos internos que supuso la salida de socios; sueldos
de los gerentes demasiado altos; y, lo mas importante, no hubo una
proyeccion administrativa-financiera adecuada (Carrera, 2002).
Como sefiala uno de estos informantes, se administraba la fabrica,
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dia a dia, como si fuera un taller. Si esta apreciacion es correcta,
tendriamos un ejemplo muy ilustrativo de cémo, incluso con el
crecimiento en términos de produccién, mayor contratacion de
mano de obra e, incluso, inversiones significativas, la gestion es
crucial para dar el salto de cuasi-empresa a empresal’.

Tercero, en el sector del software se han encontrado casos
donde la consolidacién empresarial conlleva la creacion de un
conglomerado de pequefias empresas, funcionando mas bien en
red, aprovechando las necesidades de especializacién como resul-
tado del crecimiento. El caso mds ejemplar es el de una de las em-
presas mas dindmicas y exitosas que inici6, en 1985, con apenas
cuatro empleados y, en la actualidad, se ha transformado en un
conglomerado de seis firmas que emplea a 140 personas.

El cuarto fenémeno por resaltar es que la aptitud al seguimien-
to es limitada por la comprension de liderazgo que muestran los
distintos ejemplos. Asi, en el caso del turismo suele limitarse al
medio local, especialmente a nuevos empresarios jovenes y agre-
sivos, o al nivel regional con Guatemala pero, sobre todo, Costa
Rica como referentes, sin olvidar a Cuba. No obstante, hay que
mencionar que los grandes mayoristas de los paises del Norte no
son necesariamente visualizados como competidores, sino como
posibles contrapartes para arreglos. Y en cuanto a los casos de
software son las empresas locales que han logrado exportar las que
son tomadas como referentes. Fuera de estas firmas exportadoras
costarricenses solo se ha encontrado un caso, un informante sam-
pedrano, donde se ha sefialado que para entender el funcionamien-
to del mercado hay que verlo mundialmente. En este mismo sen-
tido, es muy sugerente la observacién de un informante quien,
en relacién con las potencialidades de exportacién del software

17 En el mismo sentido, aunque sin las consecuencias trdgicas del ejemplo guatemalteco,
un empresario costarricense, de los mds exitosos en el sector del sofrware, confiesa que
debe ser un mal empresario ya que no le gusta obtener financiamiento ajeno y trabaja
solo con recursos propios.
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costarricense, argumenta que el problema no radica en el recurso
humano, que lo considera altamente calificado, sino en la falta de
sentido comun del mundo. Es decir, no parece que hay el desarro-
llo de una visién lo suficientemente amplia para entender los cam-
bios en el mercado global. Esto sugeriria que se estaria reaccionan-
do y no tanto adelantdndose a estos.

Y quinto, hay que sefialar la existencia, al menos, de un caso
que ha logrado en erigirse en lider mundial en su nicho. Se trata de
una empresa costarricense que produce software para manejar
ciertos tipos de software. Esto ha supuesto que este estableci-
miento haya logrado acuerdos con firmas globales lideres,
especialmente con Intel que ha establecido, hace unos afios,
una planta de ensamblaje y control en Costa Rica.

Este salto desde el estrato de supervivencia al de seguimiento,
plantea la cuestion clave del upgrading. En este sentido, lo prime-
ro es que no hay que olvidar que se estd en el dmbito de una eco-
nomia globalizada distinta que las economias nacionales de la dé-
cadas pasadas. O sea, se trata de una economia donde actividades
estratégicamente dominantes funcionan como unidad, a nivel pla-
netario, en tiempo real o potencialmente real (Borja y Castells,
1997). La dispersion geografica de actividades, un fenémeno cua-
litativamente distinto a la internacionalizacion de las economias
nacionales, conlleva que su integracion se haga a través de enca-
denamientos globales (Gereffi et al., 2001). Es decir, estamos an-
te un contexto inédito donde la globalizacion resignifica, profun-
damente, numerosos fenémenos econémicos incluido el autoem-
pleo y las pequefias empresas resultantes de esta légica.

Tales encadenamientos suponen la existencia de cuatro elemen-
tos: la produccién de valor afiadido a través de un conjunto de ac-
tividades econdmicas; la dispersion geogréfica de redes producti-
vas y comerciales que involucran empresas de distintos tipos y ta-
mafios; la existencia de una estructura de poder entre las firmas
que determina como los diferentes recursos (humanos, materiales,
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financieros, etc) se distribuyen y se asignan a lo largo de la cade-
na; y la presencia de contextos institucionales que sirven para
identificar las condiciones (locales, nacionales o internacionales)
que posibilitan cada momento de la cadena. Estas pueden ser
“guiadas por productores” (producer driven) o “guiadas por com-
pradores” (buyer driven) (Gereffi y Korzenieweicz, 1994; Gereff1,
1995; Gereffi y Hamilton, 1996)!8. Esta distincién depende del ti-
po de firma que controla la gobernacién del encadenamiento; o
sea, quien determina los pardmetros de qué, cdmo, cudndo y
cuénto se produce (Humphrey y Schmitz, 2001). Si es una em-
presa productora, se estd ante el primer tipo de encadenamiento;
si es una firma compradora, ante el segundo. Es este dltimo el
que tiene relevancia para nuestros casos de estudio!? y merece la
pena especificarlas.

En las cadenas *“guiadas por compradores”, prevalece el
capital comercial; sus actividades se concentran en disefio y
comercializacidn; las barreras de entrada la constituyen econo-
mias de variedad o de gama; producen bienes de consumo no
durables tales como vestimenta, zapatos o juguetes; son las fir-
mas locales las que predominan en la etapa terminal de la pro-
duccién; las redes se basan en lazos de mercadeo; y estas tie-
ne un cardcter mas bien horizontal (Gereffi, 1995). El control
de estos encadenamientos estd del lado de las firmas compra-
doras que son las que tienen verdadero acceso al mercado. En
este sentido, merece la pena tener presente los cambios opera-
dos en este, desde hace ya algunas décadas, especialmente en
términos de competencia ya que explican, en gran medida, el
poder de este tipo de empresas.

18 Gereffi (2001) ha propuesto, Gltimamente, que, con la difusién de la Internet (tanto del
comercio como de relaciones entre negocios), esta distincion se ve cuestionada.
19 No solo para nuestros casos de estudio. sino para toda Centroamérica. La dnica excep-

cion seria la implantacién de Intel en Costa Rica que muestra un encadenamiento
“guiado por productor” (Herhsberg y Monge, 2000).

292



_JuaN PABLO PEREZ SAINZ

Asi, un numero creciente de productos se verian expuestos
no solo a la competencia en términos de precios sino, sobre to-
do, a su diferenciacion y redisefio continuo. Esto explica la ne-
cesidad de gobernacion al interior del encadenamiento, por par-
te de las firmas lideres, para manejar el riesgo en términos de
calidad y de entrega a tiempo (Humphrey y Schmitz, 2001). Es
decir, la calidad y la volatilidad se habrian erigido como nue-
vos principios reguladores del mercado que habria que tomar
en cuenta (Piore y Sabel, 1984). El fendmeno del énfasis en la
calidad, cuestionando la produccién en masa indiferenciada ti-
pica de la época fordista, puede ser interpretado, desde la pers-
pectiva marxista clésica, en términos que, en la actual configu-
racién del mercado, no solo cuenta el valor de cambio, sino que
también el valor de uso retoma, con fuerza, a la escena. Valor
de uso donde, probablemente, su principal dimensién no es tan-
to la material, la verdadera utilidad del bien en cuestion, como
la simbdlica. Es en este sentido que la marca de un producto
juega un papel fundamental; ademds posibilita que la firma
cautive a los consumidores cuando se incrementan las posibili-
dades de eleccion en el mercado (Gereffi, 2001). Por consi-
guiente, es a través de la diferenciacién del consumo que esta-
ria operdndose la consecucion de estatus. De esta manera, los
consumidores no estan solo dispuestos a obtener los bienes dis-
ponibles en el mercado, como ha acaecido en décadas pasadas,
sino que, a través del consumo, aspiran a nuevas formas de mo-
vilidad social (Cerny, 1995). En este sentido, Appadurai (1990)
ha argumentado que el propio consumidor ha sido fetichizado
en tanto que se ha sido convertido en signo trastocando la cen-
tralidad de la accién social que parece corresponder al consu-
mo y no mas a la produccién. El consumo aparece como la
fuerza motriz del capitalismo con el subsiguiente eclipse de la
produccion (Comaroff y Comaroff, 2000) y se puede hablar de
un cambio en el énfasis de conformacidn de identidades desde
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lo productivo al consumo, sin que esto suponga que las identi-
dades de clase hayan desaparecido (Storper, 2000). De ahi que
no sea de extrafiar que, junto a empresas (especialmente, las
multinacionales), los consumidores se hayan erigido en los ac-
tores propios de la globalizacién, aunque sus posibilidades de
protagonismo son mucho mas limitadas que las firmas.

La cuestién clave, tanto en este tipo de cadena como en la
“guiada por productores”, es como ganar poder en la cadena
y esto lleva a la problematica del upgrading, la cual conlleva
varias dimensiones analiticas. La primera es a nivel de produc-
to20 y supone pasar de la produccién de bienes sencillos a mas
complejos. La segunda supone transitar de actividades econd-
micas del ensamblaje hacia contratos especificados (original
equipment manufacturing?!) y, posteriormente, hacia la manu-
factura de marcas originales (original brand manufacturing).
Tercero, upgrading a nivel intrasectorial implica incrementar
los enlaces hacia delante y hacia atrds en el encadenamiento?2.
Y, finalmente, a nivel intersectorial supone el paso de activida-
des intensivas en mano de obra a las intensivas, no solo en tec-
nologia, sino también en conocimiento (Bair y Gereffi, 1999).
Es decir, se puede hablar de upgrading en término de producto,
fases, enlaces y recurso.

De los tres sectores considerados es obviamente el de con-
feccion de vestuario, por su naturaleza de produccién manufac-
turera, es el que se ajusta, sin mayores problemas, a este esque-
ma. Con la excepcion, de la iltima modalidad de upgrading las
otras tres se detectan entre los casos seleccionados. Asi, a nivel

20 La reflexién es en términos de upgrading industrial.

21 Sturgeon (2001) ha senalado los problemas de falsa homogeneidad de este término y
ha criticado su uso indiferenciado para distintos tipos de sectores.

22 Esta dimensién ha sido redefinida en término de oportunidades de upgrading en el en-

cadenamiento que puede ser de distinta naturaleza: funcional, en términos de integra-
ci6n vertical o de red (Gereffi et al, 2001).
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de producto hay ejemplos de transicidn entre lo que en la jerga del
sector se conoce como basic (produccion sencilla) a fashion (pro-
duccién mas compleja). También hay upgrading en términos de
fases. Utilizando de nuevo la jerga del sector, la mayoria de los ca-
sos realiza actividades de cutting, making and trimming. Pero el
gran desafio es evolucionar hacia paquete completo. Y finalmen-
te, uno de los casos considerados, que es una de fabricas de la lo-
calidad, subcontrata bordados con talleres pequeiios de la comuni-
dad asi como trabajos de lavanderia y serigrafia. [gualmente, mas
de un informante menciond que, en el pasado, trabajé subcontra-
tado por empresas mayores de la propia localidad. O sea, se han
originado ciertos enlaces hacia atrds dentro de la aglomeracion.
Por consiguiente, en este caso se detectan procesos de upgrading
en términos de producto, fases y enlaces.

A pesar del gran potencial heuristico del concepto de upgrading,
hay que tener en cuenta sus limitaciones. En concreto, se pueden
sefialar dos. Primero, su concepcion estd limitada a las relaciones
interfirmas y las instituciones que viabilizan su gobernacién. Por
el contrario, la dimension de equidad suele limitarse a sus efectos
sobre el empleo?3. Esto limita la potencialidad de que este concep-
to pueda ayudar a redefinir la problemadtica del desarrollo en la
globalizacion que es lo que nos parece puede ser su horizonte ana-
litico mds fructifero. Esta limitacion se revela seria cuando el re-
ferente de andlisis es una aglomeracién con base territorial co-
munitaria y la cuestion del upgrading se plantea no solo como el
upgrading de unos pocos, las firmas mas eficientes, sino de la co-
munidad en su conjunto (Pérez Sainz, 2002). Y segundo, es un
concepto pensado en términos de produccion industrial. En este
sentido, hay que ampliar su capacidad heuristica hacia las activi-
dades agropecuarias y hacia los servicios24.

23 Al respecto véase el andlisis de Bair y Gereffi (2001) sobre Torreén en México.
4 Ya se han dado intentos respecto al turismo (especificamente, la aviacién comercial y
las cadenas hoteleras) (Clancy, 1998) o a productos agrarios Gibbon (2001).
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En este dltimo sentido, los otros dos sectores considerados
sirven para empezar a reflexionar como ampliar este concepto
mds alld de la produccién manufacturera clasica. En cuanto al
turismo, y en concreto en la actividad de operadores de turis-
mo, el encadenamiento se origina con el cliente quien compra
un paquete turistico internacional a una agencia de viajes. Esta
se pone en contacto con un mayorista, normalmente del mismo
pais, quien tiene contactos en el pais de destino, sea con otro
mayorista o con operadores de turismo a nivel nacional o local.
Es importante mencionar que de la Internet esta posibilitando un
contacto mas directo de los clientes con los mayoristas o inclu-
so con operadores de turismo del lugar de destino. Asi, uno de
los informantes ha sefialado que, por esta razon, las agencias de
viajes estdn destinadas a desaparecer aunque este tipo de afir-
macion parece ser un poco radical. A partir de la evidencia reca-
bada, Del Cid (2002) argumenta que la jerarquizacion dentro del
encadenamiento es relativa. Asi, la agencia de viajes, a pesar de
su mayor proximidad al cliente, no tiene mayor jerarquia que el
mayorista. Y, por otro lado, los operadores receptivos se pueden
sentir lo suficientemente satisfechos y no aspiran a convertirse
en mayoristas. Como se ha mencionado, la mayoria de los casos
entrevistados son mayoristas de turismo emisor y su insercion
en el encadenamiento se realiza, basicamente, de una doble for-
ma. La primera tiene que ver con conexiones con mayoristas de
paises del Norte que pueden variar desde arreglos laxos a la for-
malizacién de la representacion. Y la segunda modalidad es la
representada por la franquicia que supone su compra para obte-
ner la exclusividad para el pais dentro de ese encadenamiento
teniéndose que ajustar a estdndares internacionales impuestos
por la firma global.

De lo mencionado en el parrafo anterior, se pueden formu-
lar varias ideas sobre las particularidades del upgrading en es-
ta actividad turistica. Primero, si se puede hablar de upgrading
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de servicio en tanto que existe la posibilidad de ofrecer paque-
tes mds completos. Segundo, el upgrading de fases podria dar-
se en casos en que agencias de viajes aspiraran a convertirse en
mayoristas como muestra algin testimonio. No obstante, no
hay que olvidar lo mencionado sobre la relativizacion de la je-
rarquia en el encadenamiento. Tercero, no es muy claro que se
pueda considerar a la franquicia como un upgrading respecto a
arreglos mds tradicionales como la representacién?3. Es cierto
que la primera supone ventajas en términos de manejo de mar-
ca, proyeccion mundial o transferencia de conocimiento lo que
supone una mayor integracién al mercado global. Pero una gran
mayoria de informantes, tal vez racionalizando el no tener una
franquicia, valora su independencia. Y finalmente, si se podria
hablar de upgrading de enlaces en términos de extensién geo-
gréfica del negocio con apertura de oficinas en los distintos des-
tinos turisticos del pafs con la subsiguiente articulacién con ne-
gocios locales. De hecho, este tipo de estrategia es visualizada
por algunos de los ejemplos considerados como la manera de
progresar en el futuro.

En cuanto al software se esta ante una actividad hibrida ya
que su resultado supone tanto producto como servicio. Al res-
pecto se puede decir que hay una senda de upgrading de produc-
to y/o servicio marcada por el desarrollo tecnoldgico del sec-
tor26. En este sentido, hay que recordar lo mencionado sobre las
etapas de desarrollo del software en Costa Rica como resultado
de los cambios de este sector a nivel mundial. Tal senda fue
mas facil de transitar en la etapa considerada como “tempra-
na’ donde existian nichos para desarrollo de productos. Con la

(%)
L

Al respecto se debe mencionar que, en ciertos casos, el crecimiento del negocio es vi-
sualizado como obtencion de representaciones que vayan mds alld de Honduras y ten-
gan cobertura regional (Del Cid, 2002).
26 Al respecto, véase la propuesta de Monge (2002: figural) que, tomando en cuenta ni-
veles de valor agregado y de riesgo, plantea como inicio la entrada de datos y como
punto de llegada el desarrollo de marca.
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incursién, a mitad de los noventas, de las grandes firmas globa-
les en los mercados latinoamericanos tales nichos tienden a de-
saparecer y surgen, como alternativa, los relacionados con la
adaptacion local de los productos de las grandes firmas globales
(Oracle, Microsoft, etc.) O sea, no se trata de distribuir tales pro-
ductos sino adaptarlos al medio empresarial local. En este senti-
do, uno de los informantes de este sector, quien parece tener una
de las visiones mds licidas de este, sefiala que las posibilidades
de desarrollo futuro de esta actividad en Costa Rica apuntan en
tres direcciones. La primera seria el desarrollo de productos muy
especificos. El ejemplo que trae a colacion es ARTINSOFT, que
ha establecido una alianza con Intel en este sentido. La segunda
la representarian empresas que, a través de uso intensivo de In-
ternet, prestarian servicios hacia el exterior como los denomina-
dos call centers.Y finalmente, estarian las empresas que tras ha-
ber logrado representaciones de grandes firmas buscarian las
adaptaciones de sus productos al medio local.

Manteniendo la “mirada desde abajo”’; o sea desde la empre-
sas pequeilas insertas en el mercado global, la problematica del
upgrading se plantea en el salto entre el estrato de subsistencia
y el de seguimiento. No obstante, este salto se puede hacer por
diferentes vias o trayectorias: la auténoma, la cooperativa y la
subordinada. Al respecto, identificamos tres, pero son necesa-
rias dos aclaraciones. La primera es que la evidencia empirica
puede sugerir mds vias. Y la segunda aclaracién es que no son
mutuamente excluyentes. Una misma empresa puede seguir mas
de una via, diferenciando por producto o servicio. Ademads se pue-
de transitar de una via a otra. Asi, un establecimiento puede acce-
der al mercado global de manera auténoma pero el upgrading a
la zona de seguimiento se hace insertindose en un encadena-
miento global de manera subordinada.

La via auténoma reflejaria trayectorias en nichos del mercado
que adn no controlan las firmas globales lideres, posibilitando el
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desarrollo de empresas pequefias que pueden transformarse en
firmas globales. Se puede postular que esta serd una trayectoria
cada vez mas dificil de seguir en el futuro, pero tampoco que de-
saparecera por completo.

Pensamos que esta via auténoma ha existido en el caso del
sector del software cuando empez6 a desarrollarse en Costa
Rica en la denominada etapa “temprana” de los ochentas. Esto
fue posible, al menos, por dos causas. La primera, que ya ha si-
do mencionada, tiene que ver con el hecho de que las firmas
globales, en ese momento, no estaban interesadas en los merca-
dos latinoamericanos y, por tanto, existian nichos aprovecha-
bles. Y la segunda es que estos fueron aprovechados en Costa
Rica por el importante desarrollo social que ha tenido en la se-
gunda mitad del siglo pasado?’. Desarrollo que se ha manifesta-
do en importantes inversiones en el campo educativo que expli-
ca la presencia de este capital humano. Ya hemos sefalado, en
el segundo apartado de este texto, la formacion académica de la
gran mayoria de los duefios de las empresas en este sector. No
obstante, el mantenerse en esta via no es fécil y asf la gran ma-
yoria de las empresas que siguieron esta senda en sus origenes,
hoy en dia materializan su insercién en el mercado global a tra-
vés de firmas internacionales. Es decir, han transitado hacia
otras vias, especialmente hacia la subordinada.

La via cooperativa seria la correspondiente a situaciones de
aglomeraciones de pequefias empresas enmarcadas dentro del te-
rritorio de una comunidad de vecindad (Pérez Sdinz, 2002). El tér-
mino cooperativo remite a cierta colectivizacion del upgrading . Al

27 Un fenémeno que se explica por la salida democrdtica que se dio a la crisis oligdrqui-
ca de los 40 del siglo pasado, al contrario de otros paises de la region donde la resolu-
cion fue mis bien Ia involucidn autoritaria con efectos sociales perversos. Esta salida
democrética permitié en Costa Rica un importante desarrollo social, especialmente en
el campo educativo.
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respecto, hay dos elementos que intervienen. El primero tiene
que ver con las economias externas que, en la concepcion origi-
nal de Marshall, no dependen de factores internos al estableci-
miento, sino del desarrollo general del sector en cuestion y, por
tanto, pueden beneficiar a toda la aglomeracidn. Al respecto, se
podria hablar de tres tipos de economias externas: las de especia-
lizacién, resultado de la divisidn del trabajo entre empresas pro-
ductivas y las dedicadas a procesos complementarios; las de in-
formacién y comunicacién fruto de la produccién de bienes no
normalizados que pueden minimizar los costos de transaccién; y,
las laborales como producto de la disponibilidad de una oferta
considerable de mano de obra calificada (Zeitlin, 1993). A ellas,
afladiriamos una cuarta de gran relevancia para estos contextos
comunitarios y que tiene una naturaleza simbolica: la imagen de
la aglomeracion asociada, ineludiblemente a la imagen de la pro-
pia comunidad. O sea, se trata del reconocimiento, en el mercado
global, de cierta reputacién colectiva que puede beneficiar a todos
los establecimientos de la aglomeracion.

El segundo elemento tiene que ver con el capital comunita-
rio y sus diferentes modalidades. Problemdtica que, desde nues-
tra Optica, requiere una doble precisién analitica. Por un lado, se
estd hablando de recursos socio-culturales que tienen incidencia
en los comportamientos econdmicos; o sea, nos ubicamos des-
de dptica de la sociologia econdmica. Y, por otro lado, este con-
cepto remite a acciones individuales aunque sus fuentes y efec-
tos puedan ser colectivos. Desde esta perspectiva, postulamos
un proceso que tiene que ver con recursos socio-culturales, per-
tenecientes a la comunidad, que son apropiados individualmen-
te por los propietarios de los establecimientos y que pueden te-
ner efectos cohesionadores sobre la aglomeracién. Es la apro-
piacion individual lo que constituye el capital comunitario y
puede tener lugar de distintas maneras segun el recurso comuni-
tario de que se trate. En este sentido, tomando en cuenta el tipo
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de recurso, la modalidad de apropiacién individual y sus efectos
cohesionadores sobre la aglomeracién, se pueden identificar
cuatro triadas: valores/introyectar/identidad; reciprocidad/con-
fiar/cooperacidn; solidaridad/reaccionar/ organizacién; y nor-
mas/ moralizar/ innovar. O sea, en primer lugar, la identidad co-
lectiva de la comunidad generada en la economia externa sim-
bélica puede ser internalizada por los propietarios para afianzar
su identidad econdmica y evitar asi rupturas en su trayectoria de
oficio. Segundo, las redes, basadas en préstamos de distinto ti-
po (materia prima, herramientos, mano de obra, informacion,
etc.) pueden generar intercambios con suficiente confianza, por
su repeticién, que desemboquen en la cooperacion. Tercero, las
amenazas externas, provenientes de la jungla competitiva de la
globalizacién, pueden activar formas organizativas entre los
propietarios. Y la vigencia de normas pueden incentivar com-
portamientos morales que favorezcan la innovacién en contra de
la imitacion. Hay que afiadir que no siempre todas estas formas
estan activas y esta diferencia entre modalidades activas y laten-
tes permite juegos sutiles de desarrollo de capital comunitario.

Es el caso guatemalteco el que permite ilustrar esta segunda
via que no es siempre un camino de rosas, sino mas bien lo con-
trario. Aunque esta vision, en conjunto de la aglomeracioén, no
era un objetivo del presente estudio se puede aprovechar las
conclusiones de estudios anteriores.

En términos de economias externas, lo primero por destacar
es que se puede hablar de la existencia de un mercado laboral de
alcance microrregional, no limitado a San Pedro Sacatepéquez,
sino que la aglomeracién de esta localidad atrae mano de obra
de comunidades aledafias. Dentro de este grupo de economias
externas de tipo laboral, se puede también considerar el apren-
dizaje colectivo. El oficio se aprende en talleres, normalmente
de familiares, antes de independizarse. De hecho, hay que des-
tacar el papel jugado por la persona pionera quien comenzé la
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“revolucién manufacturera”2® en San Pedro Sacatepéquez, cuyo
taller se convirtié en un verdadero centro de aprendizaje de don-
de se formaron los primeros productores de esta localidad. Otra
economia externa que opera en esta comunidad es la referida a
la imagen de la aglomeracién. San Pedro Sacatepéquez ha ad-
quirido reputacién de comunidad laboriosa donde las maquilas
capitalinas se dirigen a realizar subcontratos. En cuanto a eco-
nomias de informacion y comunicacion se constata que apenas
un poco més de un tercio de los establecimientos se han benefi-
ciado de estas. O sea, al contrario de los dos tipos anteriores de
economias que afectan la gran mayoria, esta tiene una inciden-
cia limitada. Y no se detecta existencia de economias de espe-
cializacion. No se puede decir que, en esta localidad, ha habido
un desarrollo de servicios y actividades complementarias a la
actividad industrial. Es una aglomeracién con una divisién del
trabajo, entre establecimientos, apenas sin desarrollar.

En cuanto a capital comunitario, lo primero por resaltar es
que tanto la solidaridad ante amenazas externa que puede indu-
cir la organizacién como la internalizacién de normas para mo-
ralizar los comportamientos econémicos, no tienen mayor vi-
gencia en esta aglomeracién. Asi, por un lado, aunque el éxito
de esta localidad se ha intentado replicar en otras comunidades
indigenas, no se ha logrado el mismo tipo de desarrollo; un he-
cho que insinda que ciertos procesos son fruto de desarrollos de-
masiado endégenos y no pueden ser inducidos externamente. En
este sentido, en la percepcién de los productores sampedranos
no existe el temor que puedan ser desplazados en los subcontra-
tos de maquila. No obstante, hay una amenaza que emerge en el
horizonte: la necesidad de superar una integracion al mercado

28 Se trata de un comerciante de ropa quien, a fines de los afios 50, decidié aprender a
confeccionarla trabajando en una empresa de Ciudad de Guatemala. Después de dos
afos, regreso a la comunidad donde estableci6 el primer taller.
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globalizado a base de mera actividad de ensamblaje y llevar a
cabo un upgrading hacia el paquete completo. No obstante, es-
te peligro de desplazamiento del mercado no es aun percibido,
de manera generalizada, en esta aglomeracion y, por tanto, no
parece estar generando solidaridad confinada. Y, por otro lado,
en tanto que la subcontratacién no implica disefios originales y,
por tanto, no hay necesidad de ejercer cierto control social para
que la competencia no se base en la imitacién. Tampoco parece
manifestarse en la obtencion de contactos para la subcontratacion.
En cuanto a la solidaridad que puede inducir cooperacion, ningun
establecimiento dindmico estd involucrado en procesos cooperati-
vos aunque, en la actualidad, parece que varios talleres, subcontra-
tados por una misma empresa, estarian cooperando. En el mismo
sentido, hay que sefialar que las personas que obtuvieron los sub-
contratos por propia iniciativa son menos proclives a la coopera-
cién. No es facil avanzar una explicacién, incluso a titulo de hipo-
tesis, de estos fendmenos. Lo que si se puede sefialar es que, en es-
ta aglomeracion, pareceria que las dindmicas de éxito econdmico
tienen fuertes connotaciones de individualizacion.

Pero el problema clave de capital comunitario tiene que ver
con la primera modalidad. En el universo guatemalteco, la in-
sercion en el mercado globalizado se media a través de la sub-
contratacidn, respecto a la cual hay que apuntar varios fenéme-
nos pertinentes para el analisis de identidades. En primer lugar,
estarfa la estabilidad del nexo de subcontratacién en tanto que
podria generar inseguridad y, por ende, actitudes proclives hacia
la ruptura identitaria. Lo interesante al respecto es que apenas
un tercio considera que la empresa que lo ha subcontratado lo
abandonara si las circunstancias cambian. Por el contrario, dos
tercios de los productores si pudieran abandonarian el nexo. O
sea, la fragilidad del nexo se encuentra mas bien del lado de los
subcontratados y no de los subcontratantes. Por consiguiente, la
subcontratacién es fuente de insatisfaccion, pero por factores
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que remiten a los propios productores sampedranos. En este sen-
tido, el dato crucial es que el nivel de ruptura identitaria es de dos
tercios en los casos cuando se subcontrata la totalidad de la pro-
duccion mientras cuando se mantiene aun algo de produccion
propia méas de la mitad de los casos se caracterizan por satisfac-
cion consolidada. Este hallazgo nos permite esbozar, a titulo de
hipétesis, una explicacién. Pensamos que la subcontratacién ha
erosionado la identidad que se conformd con la insercién de los
sampedranos en la modernidad. Al respecto, hay que sefialar que
esta identidad se configura, inicialmente, como comerciantes y
se logra mantener a pesar de la conversién hacia la produccion.
También hay que mencionar que los sampedranos viajaban los
fines de semana, a lo largo de todo Guatemala e incluso a 4reas
fronterizas de El Salvador y Honduras, a vender sus productos.
La venta de las prendas confeccionadas durante la semana ha te-
nido que representar el reconocimiento social de su trabajo y,
por tanto, constituir un importante acto de recreacidn identitaria.
La subcontrataciéon rompe ese nexo directo con el mercado y
erosiona la identidad formada durante décadas. Obviamente,
hay casos que contradicen esta explicacién en los dos sentidos:
subcontratados exitosos que se siente s6lidamente satisfechos y
comerciantes en posicién de precariedad que siente insatisfac-
cion. Pero, en términos generales, la explicacion planteada nos
parece plausible. Por consiguiente, la globalizacion, a través de
la subcontratacién, ha erosionado capital comunitario acumula-
do durante décadas.

Finalmente, tenemos la via subordinada que es la que se ajus-
ta, claramente, a situaciones de encadenamiento global. En tanto
que las empresas pequeiias se encuentran, ineludiblemente, en
los eslabones mads inferiores la problematica de tipo de nexo es
fundamental. El espectro se puede mover entre situaciones donde
se reproducen relaciones de tipo tradicional, con nexos de tipo
vertical y jerdrquico hasta situaciones donde prevalecen nexos de
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naturaleza institucionalizada que incentivan las innovaciones,
tanto en lo tecnolégico como en lo organizativo, de los estable-
cimientos proveedores o subcontratados?®. Obviamente, las po-
sibilidades de upgrading de las pequefias empresas va a ser mas
factible en este tipo de situaciones que en las primeras.

Las modalidades de encadenamientos varia segun el sector.
Asi, en el caso de la produccién de vestuario, lo que se ha en-
contrado es la subcontratacion. O sea, la mayoria de los casos se
encuentran en un eslabén alejado del mercado ya que la relacion
con el comprador clave que tiene acceso directo al mercado, es-
t4 mediada. No obstante, en San Pedro Sacatepéquez, existen
contratos directos con compradores pero, como ya se ha men-
cionado, el horizonte de upgrading es el de paquete completo.
En cuanto a los casos del turismo, se han sefialado dos modali-
dades de insercion en el mercado global: la tradicional que in-
cluye las representacion y la franquicia. En la primera parece
que la relacion tiende a la horizontalidad y no siempre el nexo
estd formalizado en un contrato. En este sentido, la confianza
del nexo con la firma extranjera es fundamental para mantener
la relacion. Uno de los informantes sefala que la diversificacion
de contactos en el exterior es el factor clave de supervivencia en
el mercado global cara al futuro. En cuanto a la franquicia la re-
lacién es inequivocamente vertical. Uno de los informantes cu-
ya empresa tiene la franquicia de una de las firmas mas impor-
tantes operando en toda América Latina, enfatiza la gran venta-
ja de pertenecer a este encadenamiento global por lo que impli-
ca como acceso al mercado. Pero, por otro lado, se sefiala que
hay sujetarse a reglas que rigen incluso con clientes particula-
res. En el mismo sentido, otro informante hondurefio sefiala que
la franquicia es un paso adelante respecto a modalidades mas
tradicionales, como la representacion, en tanto que implica mas

29 Sobre las consecuencias de estos dos tipos de modelos, tomando como referente a la
empresa japonesa, véase Coriat (1993).
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reconocimiento, prestigio, calidad y experiencia. No obstante,
se enfatiza, como factor negativo, las restricciones. De hecho,
en varios de los testimonios, la ausencia de franquicia se racio-
naliza en términos de independencia. Hay que recordar que es-
te es un factor clave en la accién de emprender, como vimos en
el segundo apartado de este texto. Y, en el caso del software, lo
que se ha detectado, en término de encadenamientos, son
también dos modalidades. La primera, ya sefialada previamen-
te, tiene que ver con empresas creadas en la etapa “temprana”
que se iniciaron a través de la via autdnoma pero que, en la ac-
tualidad, se insertan en el mercado global a través de firmas in-
ternacionales. Obviamente, el grado de asimetria, en términos
de relacion interempresarial, varia de caso a caso. Este tipo de
encadenamiento es altamente valorado por uno de los socios
fundadores de una de las empresas costarricenses mas exitosas
del sector. Segun este informante, los beneficios serian de dis-
tinto orden: por la relacién en si que se establece; por las trans-
ferencias de conocimiento a través de personal; y, por el acceso
a tecnologia de punta y a cultura de calidad. La segunda moda-
lidad remite mds bien a empresas de creacién mds tardia y que
la insercidn la realizan a través de firmas locales mejor posicio-
nadas en el mercado. De nuevo hay variaciones en términos de
la asimetria de la relacién interfirmas. De esta manera, algunas
de estas empresas mds pequeiias logran acceder a la exportacion
de sus productos.

Es importante sefialar que estas trayectorias no son vias abier-
tas por seguir. Las opciones estdn, en gran parte, determinadas por
las estrategias de las firmas lideres que son las que, como jugado-
res mayores, determinan —en gran medida— las reglas del juego.

Esto ultimo queda, claramente, ilustrado con el ejemplo al
que nos hemos referido, en varias ocasiones, de la empresa sam-
pedrana que logré lo que se pensaba era una relacion privilegia-
da, basada en nexos mds bien horizontales y cooperativos, con
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una firma estadounidense lider global. La ruptura de este nexo,
cuando la firma estadounidense cerré todas sus plantas en Gua-
temala30 ha supuesto un auténtico proceso de downgrading. Asi,
la empresa sampedrana ha tenido que regresar a trabajar a la
modalidad de subcontrato teniendo en la actualidad que operar
con apenas un tercio de su capacidad instalada con las consabidas
reducciones en términos de generacién de empleo. Y este no ha
sido el tnico caso en San Pedro Sacatepéquez aunque si el mas
notorio. También merece la pena ilustrar el caso de una empresa
de software que, habiendo consolidado su posicién en el mercado
nacional, logré dar el salto a la exportacién. No obstante, proble-
mas con representantes en los distintos paises donde exportaba y,
sobre todo, incapacidad de seguir mejorando el producto, les ha
llevado a concentrarse, de nuevo, en el mercado local. Pero, en es-
ta ocasion, lo estan haciendo como parte de una red, a nivel mun-
dial, de empresas en 28 paises afiliadas a una firma danesa. Es de-
cir, las trayectorias no son siempre unidireccionales.
Finalmente, es insoslayable referirse a los factores que inci-
den en el upgrading que son los que plantean las opciones de po-
liticas por seguir. Al respecto, se puede pensar, en al menos, tres
tipos de factores: conocimiento, riesgo y entorno institucional.
El tema del conocimiento emerge ya en términos de acceso
al mercado global y apunta en tres direcciones. La primera tie-
ne que ver con el propio mercado global y la capacidad por par-
te del propietario y de la propietaria de identificar un nicho en
tal mercado donde se puede insertar. La segunda drea es la del
conocimiento tecnolégico que muestra capacidad para asumir
los cambios necesarios en la produccién de sus bienes o en la
provision de los servicios requeridos en el nuevo nicho. Y la ter-
cera es la organizacional ya que el mercado global impone un

30 Esta firma acepté la organizacién de un sindicato (el primero en la historia de este sec-
tor en este pafs) lo que le valié la hostilidad del resto del empresariado maquilador. Se
dice que esta ha sido una de las razones de abandonar Guatemala.
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funcionamiento de la empresa distinto. En este sentido, los te-
mas de la calidad y del justo a tiempo emergen, entre otros, co-
mo criterios claves en la reorganizacion del establecimiento. De
esta manera, aparecen ya dinamicas que van moldeando al esta-
blecimiento pequeiio en firma verdadera; un proceso que se
puede consumar con el upgrading.

Pero lo mas importante, en términos de upgrading, es la for-
ma que adquiere el conocimiento como aprendizaje organiza-
cional que, en contextos como los que nos concierne, remite a la
acumulacién de saberes a partir de la propia practica empresa-
rial basada en los elementos mismos de la organizacion (rutinas
0 procedimientos operativos, estructura organizativa, manejo de
documentos, etc.) antes que en la generada por actividades de
investigacion y desarrollo. O sea, la base reside en la acumula-
cién de conocimiento (incluyendo innovaciones menores, espe-
cializaciones y competencias, y conocimiento implicito que me-
jora la eficiencia). Es este aprendizaje el que va posibilitar las
upgrading de la firma en el encadenamiento reforzando su po-
sicion en este (Gereffi y Tam, 1998).

El testimonio mds elocuente sobre este primer factor es el re-
ferido a una de las empresas sampedranas que ha trabajo con con-
trato directo. Este le ha supuesto aprender a trabajar con estdnda-
res internacionales. A otro nivel, otro de los informantes guate-
maltecos, propietario en una empresa familiar, sefiala que uno de
los hermanos esta estudiando marketing e inglés para poderle en-
trar al paquete integral que representa, como se ha dicho en varias
ocasiones, el horizonte de upgrading de esta actividad. En este
sentido, los cursos de capacitacion permanente son valorados po-
sitivamente. Esta misma apreciacion se tiene en Costa Rica don-
de los cursos ofrecidos por PROCOMER, instancia gubernamen-
tal de promocidn de exportaciones, también son apreciados.

El segundo factor remite al riesgo y su manejo. De lo detec-
tado en los casos estudiados es que, en general, el tipo de riesgo
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asumido es el tradicional asociado con el quehacer empresarial
31, O sea, no parece que existan indicios de desarrollo de una cier-
ta cultura del riesgo ligada a los peligros que entrafia la globaliza-
cion. No obstante, merece la pena rescatar los pocos encontrados.

En el sector del turismo se encontré solo un testimonio que
apuntaba al riesgo de un escenario de crisis tipo Argentina32. En
cuanto al software hay cierto sentimiento de incertidumbre, en-
tre las empresas pequefias, ante la apertura del mercado y la pre-
sencia de firmas extranjeras que ofrecen productos similares
que aunque son mas caros que los nacionales, son preferidos.
De todas las maneras la posibilidad de asumir riesgos ante esta
amenaza estd limitado por las posibilidades de financiamiento
muy oneroso para los establecimientos nacionales de pequefia
envergadura. Pero es, tal vez, en la confeccion de vestuario que
este fendmeno aparece con mds fuerza. Al respecto hay que des-
tacar dos fenémenos. El primero tiene que ver con el hecho que
los arreglos de subcontratacion que no estdn formalizados y son
de palabra. Como sefiala uno de los informantes, es la inica ma-
nera. Esto supone que la confianza es la manera de poder afron-
tar este tipo de riesgo. Como hemos mencionado al tratar el te-
ma del capital comunitario, apenas un tercio de los productores
de esta localidad consideran que la empresa que lo ha subcon-
tratado lo abandonar4 si las circunstancias cambian. Por el con-
trario, la mayoria de los productores si pudieran abandonarian el
nexo. O sea, la fragilidad del nexo se encuentra mas bien del la-
do de los subcontratados y no de los subcontratantes. En este

31 Riesgo es un tema importante en las teorizaciones cldsicas sobre empresariado. Apare-
ce, nitidamente, en Cantillén pero también en Marshall con la figura de los young risk
lovers vy en Knight que diferencia entre riesgo (calculable) de incertidumbre (no calcu-
lable} cuya asuncion es lo que caracteriza al empresario. Para una discusién de estos
distintos enfoques. véase Van Praag (1999).

32 Aqui lo que estd en juego es la estabilidad macroecondmica, tan deseada en las estra-
tegias de ajuste estructural, como condicién de insercién en el proceso globalizador.
Estabilidad que supone una nueva funcién del Estado mostrando que el mismo no tien-
de a desparecer sino que su carécter nacional se ve redefinido en términos neo-libera-
les (Robinson, 1996).
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sentido, es interesante lo mencionado por otro informante sam-
pedrano de que la Gremial de Exportadores circula informacién
para poder discernir entre clientes confiables y no confiables33.
Y segundo, la no consideracion del riesgo inherente a la globa-
lizacién puede tener consecuencias nefastas. El ejemplo obvia-
mente es la empresa sampedrana con su nexo de larga data con
la firma estadounidense. Su trayectoria y compromiso con cédi-
gos de conducta, hacia pensar en una relacion institucionalizada
y estable en el tiempo. La finalizacion del nexo muestra, de ma-
nera contundente, la volatilidad de los arreglos en este mundo
globalizado.

En este mismo sentido, hay que mencionar la capacidad y
aprendizaje del manejo del riesgo como aspecto clave. Un
ejemplo. Las innovaciones organizativas suelen implicar la ne-
cesidad de mayor capacitacién de la mano de obra contratada,
ya sea hacia adquisién de competencias asi como de ciertos sa-
beres especificos. Esto requiere un esfuerzo por parte de la em-
presa con su correspondiente inversion en recursos humanos.
Pero el viejo dilema de la capacitacién no desaparece, sino, al
contrario, se ve acentuado por una doble razén. Por un lado,
porque una buena parte de la inversion en capital humano se
realiza al interior del propio establecimiento, espacio ideal pa-
ra adquirir competencias (Mertens, 1996); ademas, el Estado ve
reducido en este campo, como en otros, sus intervenciones. Y
por otro lado, porque se incrementa la empleabilidad de la ma-
no de obra y las nuevas dindmicas laborales dan mas protago-
nismo a los propios trabajadores (oferta) que a las empresas
(demanda) en la generacién de empleo. Es decir, la necesaria
inversion e recursos humanos conlleva riesgos claros que deben
manejarse. La generacién de sentimiento de identificacién con

33 La importancia de la circulacién de informacién para generar confianza ha sido enfa-
tizada por Platteau (2000) en su argumentacién del paso de una moralidad limitada a
una generalizada.
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la empresa, ademdas de los ineludibles incentivos materiales.
puede ser una estrategia de manejo de tal riesgo.

Este tipo de situacion se ha encontrado en un caso de software
donde el informante ha confesado que la pérdida continua de
empleados a los que capacitaba, lo ha llevado a trabajar solo
ubicdndole en una posicién muy vulnerable.

Por ultimo, hay que sefialar la incidencia del apoyo institu-
cional para el logro del upgrading. Es asi que se abre las posi-
bilidades de politicas y que estas puedan incorporar la dimen-
sién colectiva que ofrezcan posibilidades de upgrading al ma-
yor nimero de empresas pequeiias.

En cuanto al caso guatemalteco, se tienen los hallazgos de
un estudio previo sobre la configuracién institucional en San
Pedro Sacatepéquez respecto de la actividad de confeccion de
ropa (Carrera, 2001). Varios son los fendmenos por destacar.
Primero, apenas han existido esfuerzos organizativos entre los
propios productores. Se puede mencionar el grupo del cual se
generd esa empresa que ha jugado un papel lider en esta aglo-
meracion y a la cual nos hemos referido en varias ocasiones. No
obstante, el nimero de miembros fue disminuyendo en el tiem-
po. Y, recientemente, ha habido un intento de organizacién por
parte de pequefios empresarios con produccion propia. La prin-
cipal razén hay que rastrearla en los efectos castradores de la
violencia que ha signado la historia politica reciente de Guate-
mala y que ha afectado, de manera particular, las comunidades
indigenas. Segundo, el apoyo estatal es muy limitado. Aparece
de manera directa con el Instituto de Capacitaciéon y Producti-
vidad (INTECAP), con sus cursos de formacién que han sido
tomados por algunos de los informantes del presente estudio.
Por el contrario, la presencia del Ministerio de Economia, ente
rector y gestor de las politicas de promocién y desarrollo de la
industria de maquila, aparece muy lejana. Estas funciones las
comparte con la gremial de exportadores (AGEXPRONT) que
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es tal vez la institucién mds involucrada, que muestra la impor-
tancia creciente de las organizaciones empresariales. Pero este
apoyo se limita a sus socios que en el caso que nos concierne
implica a los grandes productores sampedranos. Este seria el
tercer fendmeno por resefiar. Finalmente, a pesar de que se tra-
ta de una aglomeracion con fuerte anclaje territorial, institucio-
nes de naturaleza local no juegan papel alguno en el desarrollo
de esta actividad. La excepcidn, parcial, ha sido la aproximacion
que ha hecho la Alcadia, en los dltimos tiempos, a los producto-
res para conocer sus necesidades.

Respecto a Honduras y al sector turistico hay varios hechos
por senalar. El primero es que el Instituto Hondurefio de Turismo
(IHT) es la institucidon de mayor reconocimiento por la promocién
que hace de la actividad, mediante ferias y elaboracién y difusion
de material informativo, a pesar del poco apoyo que recibiria del
Gobierno Central. Su valoracién, en la mayoria de los casos, es
positiva. Segundo, los operadores de turismo tienen su propia or-
ganizacion empresarial (Cdmara de Operadores de Turismo),
creada en 1995, ademds de la Cdmara de Turismo que abarca las
distintas actividades del sector. No obstante, en los testimonios ta-
les organizaciones son raramente mencionadas como institucio-
nes importantes de apoyo al sector. Tercero, el ltimo afio del go-
bierno anterior fue declarado Ao del Turismo y dentro de ese es-
fuerzo se formul6 un Plan de Mejora de la Competitividad Turis-
tica que parece, a partir de los testimonios recabados, no ha teni-
do mayor difusién. Las opiniones sobre las primeras acciones del
nuevo gobierno son encontradas (Del Cid, 2002).

Y en el caso del software en Costa Rica se pueden senalar
numerosas instituciones que tienen mayor o menor grado de in-
volucramiento con el sector. Instituciones que van desde las de
naturaleza universitaria hasta la propia organizacion empresa-
rial del sector, CAPROSOFT, pasando por organismos publicos
y privados. Respecto a esta camara sectorial hay que mencionar
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que agrupa en torno a 90 empresas, pero se encuentra en una
fase inicial, intentando su legitimacion entre sus asociados y
construyendo una visién gremial. Es importante sefialar que hay
varios hitos en términos de desarrollo institucional. Asi, la déca-
da de los 60 representa la introduccion de los primeros equipos
(de tipo mainframe) por parte del sector publico. En la siguien-
te década, las universidades comienzan con estudios orientados
hacia la formacion de capital humano para el sector, inicidndo-
se la carrera de Ciencias de la Computacién en 1984 en la Uni-
versidad de Costa Rica. Por su parte, los ochentas se caracteri-
zan por un par de eventos legales (la abolicién de aranceles para
microcomputadoras en 1985 y la reformulacién, por decreto eje-
cutivo, de la Comisién Nacional de Politica Informaética) y la
creacion del Programa de Informética Educativa que ha buscado
la socializacion de este tipo de conocimiento en escuelas y cole-
gios. Y finalmente, hay que destacar el programa BID/CONICIT/
CONARE que ha implicado, entre otras cosas, la creacién del
Centro de Investigaciones en Computacion en el Instituto Tecno-
l16gico de Costa Rica y el programa de financiamiento FODE-
TEC34. Programa que fue importante para las empresas que tu-
vieron acceso a este ya que permitié el desarrollo o mejoras de
productos. De hecho, en algunos de los casos considerados, tales
productos han sido los mas exitosos e incluso para una empresa
ha supuesto constituirse en lider a nivel global (Monge, 2002).
En términos de valoracion de la accidn estatal y de demandas al
respecto, en el caso guatemalteco se considera practicamente nu-
la. En el caso del software costarricense, aunque hay una valora-
cion positiva de ciertas acciones especialmente de FODETEC, se
considera que el apoyo gubernamental es insuficiente. Debido

34 Hay que sefialar las dificultades de este tipo de empresas en la consecucién de présta-
mos ya que tienen limitaciones en ofrecer garantias reales pues sus verdaderos activos
son el capital humano y el equipo que utilizan en el desarrollo de productos.
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al papel importante que juega el sector publico como demanda
interna de este sector, es pertinente mencionar un caso que argu-
menta la necesidad de establecer condiciones de igualdad con
firmas extranjeras en las licitaciones publicas. También insufi-
ciencia puede ser el calificativo general de la accién guberna-
mental respecto del turismo en Honduras. A partir de los testi-
monios recabados, se puede elaborar una lista de demandas por
parte de este sector hacia el gobierno. Asi, en primer lugar y co-
mo lo mds enfatizado, esté la seguridad. Segundo, se pide tam-
bién levantar una imagen mads positiva del pais en el exterior.
Tercero, se sefiala insuficiente promocién del turismo y se pide
que el Instituto Hondurefio del Turismo lo lleve a cabo con una
orientacion clara hacia el turismo receptivo. Cuarto, se apunta la
necesidad de desarrollar la infraestructura bésica (carreteras, ae-
ropuertos, etc.). Quinto, se pide lograr mayor agilidad en los tra-
mites de entrada y salida. Y, finalmente, se demanda politicas
mas coherentes con el turismo, en cuanto a los recursos arqueo-
16gicos y las culturas vivas (Del Cid, 2002).

Es decir, no parece que en ninguno de los tres casos consi-
derados, desde la perspectiva de los informantes empresariales,
hay contextos institucionales que ofrezcan suficiente apoyo pa-
ra lograr una insercién mds sostenible en el mercado global.
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Conclusiones

Para finalizar este texto, queremos hacer una sintesis de los
argumentos desarrollados en los apartados precedentes y que
tiene la pretension de esbozar un marco analitico de alcance ge-
neral mds all4 de los casos considerados. Para ello nos queremos
ayudar del siguiente esquema que guiard tal ejercicio sintético.

UPGRADING  —® | producto/Servicio ESTRATEGIAS DE
Fases TRAYECTORIAS  «— | pppaS LIDERES
LIDERAZGO Enlaces
Recurso

[
I . | CONOCIMIENTO
SEGUIMIENTO «— sgrEESMGI%o
ENTORNO
INSTITUCIONAL | |
SUPERVIVENCIA Nichos atin no ‘ Economias externas Integracion vertical
controlados lycapital itari vs. horizontal
|
i
MERCADOGLOBAL 1 I I
AUTONOMA COOPERATIVA SUBORDINADA
CONTEXTO
______________ m—m e —m—m———————— | STORCO P
EMPRENDER
o, ‘LCULTURALES ‘ SOCIALES ‘ CAPITAL ‘—_‘J
HUMANO
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Debemos comenzar con la parte inferior que remite a la accion
fundacional de emprender. En esta, los elementos determinantes
son las barreras que la condicionan. Hemos enfatizado tres. Las
primeras son de orden cultural y tienen que ver con la misma ac-
cion de emprender rescatando su definicién como comienzo de
un negocio que encierra dificultad. Es asumir esto dltimo lo que
implica la necesidad de acceder a recursos culturales que ayuden
afrontar el riesgo. El segundo tipo de barreras son de orden so-
cial y expresan la importancia de redes en la conformacion de es-
te tipo de establecimientos. O sea, para emprender hay que tener
acceso a capital social. Pero el mismo suele viabilizarse, funda-
mentalmente, a través de nexos familiares lo que incorpora el im-
pacto que tienen légicas de naturaleza patrimonialista en la ac-
ci6n de emprender. Patrimonialismo que tiene efectos positivos,
como procesar la confianza a través de relaciones de parentesco,
como negativos, la transmision patrimonial puede resultar sien-
do disfuncional para el desarrollo y consolidacién del negocio.
Finalmente, se apunta la existencia de barreras referidas al capi-
tal humano tanto en su dimensién formal (escolaridad y forma-
cién universitaria) como informal (experiencia laboral en la res-
pectiva actividad). Como se menciond, es tal vez este tipo de ba-
rreras el que puede marcar la diferencia en términos de si la ac-
cién de emprender se orienta hacia la acumulacién o si lo que
acaece es autogeneracion de empleo de subsistencia.

En el esquema, este factor de capital humano lo hemos relacio-
nado con el contexto histérico. Es decir, en su componente formal
el desarrollo social del respectivo pais, especialmente en términos
de educacién, tiene indudablemente incidencia. De hecho, este es-
ta relacionado con la problemadtica del conocimiento, recurso clave
en la globalizacién, a la que nos referiremos mas adelante.

Si el énfasis esta puesto en estos tres tipos de barreras, no de-
be olvidarse los de naturaleza econémica. Tradicionalmente, se
ha argumentado que las econémicas (en términos de inversién y
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acceso al mercado) no eran significativas por lo que se posibili-
taba el autoempleo. Hay que sefialar que, en la actualidad, ha-
bria ciertos cambios por considerar. Por un lado, los recursos
tecnolégicos puede resultar méds accesibles que en el pasado. O
sea, como se ha argumentado previamente, no se puede postular
mads la asociacién entre tecnologfa y tamaiio de la firma. La nue-
va revolucién tecnoldgica, basada en la microelectronica, ha
cuestionado tal asociacion. Por otro lado, el acceso al mercado
puede ser que devenga mucho mas problematico que antafio. La
apertura de las economias de la regién hace que actividades de
autoempleo se vean sometidas a la competencia de importacio-
nes. En este fenémeno hay que rastrear la pérdida progresiva de
ajuste del mercado de trabajo que, en la modernizacion previa,
jugé el autoempleo en su expresion histdrica de actividades in-
formales que absorbieron el excedente laboral. Una funcién que
esta siendo asumida, parcialmente, por el desempleo estructural
y la emigracién.

La parte superior del esquema nos emplaza ya en la problema-
tica de investigacion del presente texto: el desempefio de la empre-
sa pequeiia, fruto de la accién de emprender, en la globalizacién.

Hay que recordar que esta distincioén entre emprender e in-
sercion en el mercado global es, puramente, analitica ya que tal
accion puede darse en el propio contexto globalizado. Al respec-
to hemos sefialado tres tipos de situaciones donde tal distincién
deja de ser pertinente. La primera seria una actividad globaliza-
da que presenta nichos auin no controlados por firmas globales
lideres y a los cuales pueden acceder empresas pequeias. La se-
gunda seria la existencia de una aglomeracion ya globalizada
donde la dindmica de upgrading genera enlaces hacia atras per-
mitiendo la creacion y desarrollo de establecimientos peque-
flos que, localizandose en los eslabones ultimos del encade-
namiento, estdn insertos —de manera indirecta— en el mer-
cado global. Y la dltima situacion es la que tiene que ver con
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la externalizacién de actividades de empresas que, justamente,
para afrontar la competencia global deben asumir un modelo or-
ganizativo de “produccion ligera”.

Como se ha mencionado a lo largo del texto, la cuestion
clave en términos de sostenibilidad en el mercado global es el
upgrading. Como metdfora, puede entenderse que tal mercado
es una escalera, o mejor un conjunto de escaleras, donde mante-
nerse en ellas supone escalar peldaiios, sino se corre el peligro
de caerse de estas.

Upgrading tiene varias facetas que implica diferentes moda-
lidades de upgrading no mutuamente excluyentes. La literatura
existente sefiala cuatro: de producto (pasar de produccién simple
a mds compleja); de fases (cuyo horizonte son el disefio y produc-
cién de marcas propias); de enlaces (hacia delante pero, especial-
mente, hacia atrds con el medio local); de recurso (transitando
desde el trabajo al capital y, sobre todo, hacia el conocimiento).

Hemos sefialado un par de limitaciones, superables, de este
concepto. Por un lado, su énfasis en las firmas y su gobernacion
implica que la dimensién de equidad no esté presente con la su-
ficiente fuerza. Aparece a través del tema del empleo y, como
efecto, del upgrading de las empresas. Si este concepto quiere
ser la herramienta heuristica, como puede ser, que permita re-
pensar el desarrollo en términos de globalizacién, debe incorpo-
rar la dimensién social de manera mds explicita y con més fuer-
za. Por otro lado, el concepto se ha desarrollado en relacion con
produccién manufacturera; de hecho, el término original es de
upgrading industrial. En este sentido, necesita ser reformulado
de manera més amplia para que pueda incorporar otras activida-
des no manufactureras, especialmente, las de servicio que tienen
una importancia creciente en la economia global.

Desde el punto de vista de las empresas pequeiias, el esque-
ma plantea la necesidad de tomar en cuenta tres dimensiones
analiticas: los estratos del mercado global; las trayectorias que
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los establecimientos pueden seguir en este; y los factores que in-
cidirian en el proceso de upgrading. Veamos cada uno de ellos
por separado.

Los estratos que hemos identificado son tres. El primero es
el que hemos denominado de supervivencia y se limita a la fran-
ja del mercado que, si no es superada, implica, tarde o tempra-
no, la expulsién de establecimiento pequefio del mercado glo-
bal. Para evitarlo hay que acceder al estrato calificado como de
seguimiento. Tal acceso se logra a través de cierta estrategia de
upgrading, por lo que tal salto representa uno de los momentos
claves de la presencia de este tipo de establecimiento en la glo-
balizacion. Ademds, tal salto supone, en muchas ocasiones, que
el establecimiento deje de ser una “cuasi-empresa” para confi-
gurarse como empresa, en el sentido pleno del término. O sea,
hay también upgrading en este sentido. Pero el salto hacia el se-
guimiento implica, justamente, la capacidad de seguir lo que
conlleva dos elementos. Por un lado, se requiere de una com-
prension de la dindmicas y cambios del mercado global. Esto
supone saber identificar las firmas lideres a nivel global y enten-
der sus estrategias. Es imperativo que haya cierta capacidad de
adelantarse a los cambios y no meramente reaccionar a estos. Y,
por otro lado, se necesita recursos para poder implementar tales
cambios en los distintos Ordenes: tecnoldgicos, organizaciona-
les, laborales, etc. Finalmente, estd el estrato superior, el del li-
derazgo; de acceso no imposible, pero muy dificil para las em-
presas que nos conciernen. La principal razén radica en las limi-
taciones para que firmas de paises del Sur puedan seguir estra-
tegias de innovacidn. Las causas son miltiples dependiendo del
enfoque que se adopte: desarrollo de mejoras incrementales de
las tecnologias existentes ante que innovaciones radicales; re-
luctancia por parte de firmas globales lideres a compartir
avances tecnoldgicos con sus socios locales; o empantana-
miento en nichos no innovativos (Deyo y Doner, 2001). Para
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nuestros casos, este estrato superior del mercado global juega mds
bien una funcién de horizonte de referencia para el seguimiento.

La siguiente dimensién analitica por considerar es la de las
trayectorias y también hemos identificado tres. Hay que recor-
dar la doble precision que hicimos al respecto: puede ser que ha-
ya mds trayectorias que las planteadas y estas no son mutua-
mente excluyentes y una misma firma puede transitar, simulta-
neamente O por etapas, por mds de una trayectoria.

La primera trayectoria la hemos denominado auténoma y re-
fleja actividades globales en sus inicios donde los nichos exis-
tentes permiten un desarrollo, mas 0 menos, independiente has-
ta que la actividad comienza a ser controlada por el desarrollo
de firmas globales lideres. Nos parece que, de las tres, es la via
menos probable.

La segunda es la que se ha calificado como cooperativa y
remite a situaciones de aglomeraciones donde las afinidades
sectoriales y territoriales pueden hacer que el upgrading no sea
solo una cuestién de unos pocos, sino de la mayoria de los es-
tablecimientos, dependiendo del desarrollo de la cohesion de la
aglomeracion. El grado de colectivizacién del upgrading viene
determinado por la incidencia de dos tipos de factores que pue-
de fortalecer tal cohesién en su doble dimension: la sectorial a
través de las economias externas y Ia territorial a través de las
diferentes modalidades de capital comunitario. En cuanto a las
primera, tenemos los tipos de economias externas marshallianas
cldsicas: de especializacion; de informacién y comunicacion; y
laborales. A ellas hay que anadir una economia externa, bastan-
te recurrente, y que tiene que ver con la imagen que la aglome-
racién es capaz de erigir en el mercado global y que beneficia
a todos actores econdmicos de esta. Respecto al capital comu-
nitario y sus modalidades, lo primero por resaltar es que se estd
ante recursos socio-culturales comunitarios que apropiados
individualmente por los propietarios de establecimientos de la
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aglomeracion sirven para cohesionarla. En este sentido, hemos
propuesto cuatro triadas de conceptos: valores/introyectar/
identidad; reciprocidad/confiar/cooperacion; solidaridad/reac-
cionar/ organizacién; y normas/ moralizar/ innovar. O sea, en
primer lugar, la identidad colectiva de la comunidad generada
en la economia externa simbélica puede ser internalizada por
los propietarios para afianzar su identidad econémica y evitar
asi rupturas en su trayectoria de oficio. Segundo, las redes, ba-
sadas en préstamos de distinto tipo (materia prima, herramien-
tas, mano de obra, informacion, etc.) pueden generar intercam-
bios con suficiente confianza, por su repeticion, que desem-
boquen en la cooperacién. Tercero, las amenazas externas,
provenientes de la jungla competitiva de la globalizacion,
pueden activar formas organizativas entre los propietarios. Y,
la vigencia de normas pueden incentivar comportamientos
morales que favorezcan la innovacion en contra de la imita-
cién. Hay que afiadir que no siempre todas estas formas estdn
activas y esta diferencia entre modalidades activas y latentes
permite juegos sutiles de desarrollo de capital comunitario.
Y el tercer tipo de trayectoria es la subordinada e implica
que la empresa pequefa se incorpora a un encadenamiento
global. Al respecto, la cuestidn clave es el tipo de relaciones
que establece la firma lider. En este sentido, los extremos del
espectro de posibles situaciones vienen determinados, por un
lado, por el mantenimiento de relaciones tradicionales jerar-
quicas y verticales y, por otro lado, por nexos més institucio-
nales de naturaleza mas horizontal y cooperativa. Obviamen-
te, son estos dltimos los que pueden permitir el desarrollo de
innovaciones tecnoldgicas e institucionales de las empresas
pequefias y, por tanto, llevar a cabo el upgrading respectivo.
La ultima dimensién analitica por considerar es la referida a
los factores que pueden incidir en el upgrading. Se trata, obvia-
mente, del salto del estrato de supervivencia al de seguimiento
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que, como se menciond, es un momento clave en la permanencia
de la empresa pequefia en el mercado globalizado. También hay
que sefalar que estos factores deben ser contextualizados segtn la
trayectoria de upgrading que se siga.

El primero de los factores por considerar es el conocimiento.
Al respecto hay que dejar claro que este representa el recurso cla-
ve de acceso, y también de permanencia, en la globalizacién. Ya
no son tanto los medios de produccién tradicionales los que pue-
den establecer las diferencias societales, sino este recurso intangi-
ble de naturaleza muy ambigua. Decimos ambiguo porque, por un
lado, se tiene la impresion que con la revolucidn tecnolégica en el
campo de las comunicaciones, y en concreto con la Internet, se es-
ta presenciando una democratizacién de este recurso como nunca
ha acaecido en la Historia. Pero, por otro lado, no es muy eviden-
te en como se determinan las capacidades para poder seleccionar
y procesar la ingente masa de informacién. Y esa capacidad cog-
nitiva no parece ser tan accesible.

El conocimiento para la insercion y mantenimiento de la em-
presa pequefia en el mercado global comporta, al menos, un doble
aspecto. Por un lado, esté el aprendizaje organizacional que debe
ser entendido como acumulacién de saberes a partir de la propia
practica empresarial basada en los elementos mismos de la organi-
zacion (rutinas o procedimientos operativos, estructura organizati-
va, manejo de documentos, etc.) antes que en la generada por ac-
tividades de investigacién y desarrollo. O sea, la base reside en la
acumulacién de conocimiento (incluyendo innovaciones meno-
res, especializaciones y competencias, y conocimiento implici-
to que mejora la eficiencia). Y, por otro lado, estd la capacidad
de seguimiento que, a su vez, implica dos elementos. El prime-
ro tiene que ver con la visidn de los cambios del mercado glo-
bal teniendo como referentes las firmas globales y entendiendo
sus estrategias. Y el segundo remite a la capacidad de traduccion
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de saberes explicitos, provenientes del mercado global, en procesos
concretos de hacer que son productores de conocimientos ticitos.

El segundo factor se relaciona con la problematica del riesgo.
No se trata solo del riesgo propio a la actividad empresarial sino del
riesgo causado por una incertidumbre de tipo sistémico. O sea, in-
sertarse en la globalizacién supone ingresar al reino de la incerti-
dumbre (Giddens, 1999). En términos m4s generales, se puede de-
cir que nos toca vivir una nueva modernidad, reflexiva, donde el
riesgo es elemento clave de estructuracion de las dindmicas socie-
tales. Hace ya varios afios, el sociélogo aleman Ulrich Beck (1998)
nos advertia que estibamos entrando en una nueva fase de la mo-
dernidad signada por el riesgo. Planteaba el surgimiento de un nue-
vo destino “adscriptivo” de peligro que se asemejaria al destino es-
tamental de ciertas sociedades tradicionales como las medievales
europeas. Para fundamentar este planteamiento, este autor ha desa-
rrollado dos ideas. La primera remite a que la produccién de riesgo
en la actualidad compite e, incluso, se impone a la produccion de
riquezas. En la fase de modernidad previa, la industrial, la 16gica de
la riqueza imponia una distribucién social del riesgo. En el momen-
to actual, las fuerzas productivas han perdido su inocencia y el ries-
go se asigna civilizatoriamente. Por otro lado, Beck ha desarrolla-
do lo que €l mismo denomina teorema de la individualizacién. El
desarrollo del Estado Benefactor ha supuesto la “destradicionaliza-
cién” de las formas de vida de la sociedad industrial. Se han dilui-
do el sistema de clases, la familia nuclear con sus biografias “nor-
males” y las trayectorias profesionales. Se ha liberado al individuo
que queda confrontado al riesgo. La consecuencia principal es, se-
giin el autor germano, que se ha operado una redefinicién radical
de la modernizacion que se plantea a si misma como tema y pro-
blema. Es decir, la modernidad ha devenido reflexiva3>.

35 Esta idea de “*modernizacidn reflexiva™ es compartida. aunque con concepciones no
siempre coincidentes, por Giddens y Lash (Beck er al., 1997).
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En términos mds cercanos a nuestras preocupaciones, esta
incertidumbre y el riesgo que genera tiene que ver con la vola-
tilidad de los mercados globalizados. Rapidez del cambio tecno-
l6gico, revolucion de las comunicaciones y superacion del con-
sumo de masa de tipo fordista son tres elementos fundamenta-
les que explican la volatilidad de los mercados en la globaliza-
cion, la incertidumbre que generan y el riesgo que implican.

Finalmente, el tercer factor que puede incidir en el upgrading
de la empresa pequeiia tiene que ver con los entormos institucio-
nales y al respecto hay que considerar varias dimensiones.

La primera se refiere a la pérdida de centralidad del Estado. Es
inobjetable que 1a aplicacién de programas de ajuste estructural en
toda la region ha conllevado, en mayor o menor grado, a que el Es-
tado haya perdido su protagonismo de antafo. En este sentido, su
presencia institucional se ve disminuida. No obstante, se plantea
una cuestion clave para las condiciones institucionales de upgrading:
(qué pasa con la provision de bienes publicos necesarios para tal
proceso?. En concreto, este interrogante se puede pensar en rela-
cién con lo que hemos considerado el recurso clave de acceso a la
globalizacioén, el conocimiento, y mas especificamente respecto a
uno de sus pilares, la educacion. La privatizacion parcial de esta se
esté erigiendo en uno de los mecanismos mds diferenciadores en
la actualidad. La desigualdad no se plantea tanto en términos de
acceso a medios de produccion, en términos tradicionales, sino de
acceso a este nuevo recurso clave. La ausencia progresiva del Es-
tado estd generando nuevas condiciones de inequidad. Es en este
sentido que una nueva presencia estatal, diferente que en el pasa-
do, debe ser pensada para que se garantice un acceso democratico
a la globalizacién. Es decir, la presencia estatal parece ser impres-
cindible, al menos como condicion necesaria, para que procesos de
upgrading tengan la mayor equidad posible.

La segunda dimensién es un corolario de la anterior y tiene
que ver con el protagonismo creciente de la organizaciones
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empresariales que se explicarian a partir de tres factores. Prime-
ro, estaria la pérdida de importancia de la intervencion estatal
que no es compensada por el actuar del mercado, como se habia
pensado inicialmente desde la dptica neoliberal, que ha llevado
a que otros actores, especialmente las organizaciones empresa-
riales, ganen importancia en la provisién de bienes semi-publi-
cos y los denominados club goods. En este sentido, Doner y
Schneider (2,000) han enfatizado las actividades de apoyo al mer-
cado (market-supporting), como promocion de derechos de pro-
piedad, infraestructura y burocracias menos corruptas, como una
de las dos contribuciones de este tipo de organizaciones al desa-
rrollo econémico en general y no solo de sus miembros3¢. Segun-
do, estaria la provision de servicios por parte de estas asociacio-
nes que permiten afrontar mejor los cambios del mercado global
y la competencia en este. Y, en tercer lugar, también este tipo de
organizaciones puede contribuir al desarrollo de aprendizaje co-
lectivo por parte de empresas pequefias en el actual mundo de
cambio tecnoldgico acelerado (Helmsing, 2001).

Y finalmente estd la problemdtica de la coordinacién entre
los distintos actores presentes en el proceso de upgrading si se
piensa que este no es un fendmeno que tiene que ver unicamen-
te con relaciones entre firmas. Al respecto, es util rescatar el
concepto de densidad institucional (Amin y Thrift, 1993) que si
bien fue pensado en términos de desarrollo local puede ser, per-
fectamente, readecuado al contexto de upgrading. En este sen-
tido, el proceso de densificacion institucional comportaria tam-
bi€n cuatro momentos. El primero tiene que ver con la presen-
cia de suficientes instituciones tanto de orden privado como
publico asi como nacionales y transnacionales. En este punto

36 El otro tipo de actividad es la de market complementing que contempla diferentes ti-
pos de acciones: contribuir concertadamente a la reducién de la inflacién, promover la
calificacién de 1a mano de obra, establecer estdndares de calidad, etc.
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incide el contexto histérico de una doble manera: por un lado,
en términos del peso historico del Estado en el periodo moder-
nizador previo y, por otro lado, a base de las innovaciones ins-
titucionales generadas durante la crisis de los 80 y, especialmen-
te, en los procesos de ajuste estructural que siguieron. Segundo,
es necesario que haya interaccion entre estas instituciones para
evitar competencias depredadoras y, sobre todo, redundancia de
acciones en un contexto de escasez de recursos. Tercero, tal in-
teraccién debe llevar a la configuracién de coaliciones para el
upgrading. Aqui, la politica, como siempre, entra por la puerta
grande. Y, finalmente, tal coalicién debe ser capaz de formular
un proyecto de upgrading que llamados a la gran mayoria de
los actores convocados. De esta manera se puede lograr que el
upgrading tenga una dimension explicita de equidad y no sea
cuestién de unos pocos, sino de la mayoria, incluyendo la em-
presa pequena.
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