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Libro blanco para una politica de clusteres en Costa Rica

Promoviendo la innovacién y la productividad a través de una mayor
articulacion productival

Ricardo Monge-Gonzalez!

Resumen

Costa Rica es un pais que ha logrado una transformacion productiva importante de su
economia, asi como un razonable crecimiento econémico durante las Ultimas tres décadas
mediante politicas de apertura comercial, promociéon de exportaciones y atraccion de
importantes flujos de inversion extranjera directa. No obstante, la economia costarricense
carece de un crecimiento alto, sostenido e inclusivo. Mas bien, se encuentra en lo que los
economistas han denominado la trampa del ingreso medio, enfrentando aun importantes
retos en materia econémica y social. El presente esfuerzo pretende ser una guia para
fomentar la discusion alrededor de una politica industrial que promueva la innovacion y la
productividad basada en el desarrollo de cllsteres, la cual se sustenta en la experiencia
internacional, las fortalezas productivas y la propia institucionalidad del pais. Esta politica
de desarrollo de clusteres constituye un complemento a la politica de apertura econémica
gue Costa Rica ha seguido por mas de treinta afios.

Cddigos JEL: D62, D82, 025, 031, 032, 038
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productividad; politica industrial; Costa Rica
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Resumen ejecutivo

Costa Rica es un pais que ha logrado una transformacién productiva importante de su
economia, asi como un razonable crecimiento econdémico durante las Ultimas tres décadas,
mediante politicas en materia de apertura comercial, promocion de exportaciones y
atraccion de importantes flujos de inversion extranjera directa. No obstante, la economia

costarricense carece de un crecimiento alto, sostenido e inclusivo.

El crecimiento econdmico de Costa Rica se ha basado en el uso cada vez mayor de los
factores de la produccién y no en el crecimiento sostenido de la productividad (Monge-
Gonzéalez, 2016a). De hecho, algunos analistas consideran que el pais se encuentra en la
“trampa del ingreso medio”. Es decir, una situacion de bajo crecimiento econémico en
donde el pais en cuestibn no puede competir internacionalmente en productos
estandarizados intensivos en mano de obra, porque sus salarios son relativamente altos,
pero tampoco puede competir en actividades de alto valor agregado en una escala
suficientemente alta, porque su capacidad tecnolégica y su productividad es insuficiente
para competir con los paises mas avanzados (Lee, 2013; Paus, 2017).

El bajo nivel de crecimiento de Costa Rica, asociado a su baja capacidad tecnolégica y
productividad, constituye un serio obstaculo para hacer frente con éxito a importantes retos
que aun enfrenta este pais en materia econémica y social, tales como: un alto nivel de
pobreza (mas del 20%), una importante desigualdad en la distribucién del ingreso
(coeficiente de Gini del 0,524) y una alta tasa de desempleo abierto (alrededor del 10%)
(Monge-Gonzélez, 2016b).

El presente esfuerzo pretende ser una guia para fomentar la discusion alrededor de una
politica industrial que promueva la innovacion y la productividad basada en el desarrollo de
clusteres, la cual se sustenta en la experiencia internacional, las fortalezas productivas y la
propia institucionalidad del pais. Esta Politica de Desarrollo de Clusteres (PDC) constituye
una herramienta importante para salir de la trampa del ingreso medio y un complemento a

la politica de apertura econémica que Costa Rica ha seguido por mas de treinta afios.

Un claster estd formado de empresas de uno o varios sectores interrelacionados,
proveedores especializados, empresas de sectores auxiliares y relacionados, companiias
de distribucion y clientes, instituciones de educacion e investigacion (universidades,

laboratorios, centros tecnoldgicos, etc.) y otras instituciones (gobiernos, asociaciones



empresariales), cuyo propdsito es trabajar en la mejora continua de la competitividad y la
productividad y, por ende, en el desarrollo continuo de ventajas competitivas de largo plazo
(Porter, 1990). La idea central detras de un cluster es que es un modelo de cooperacion
privado-privado (es decir, de empresas que compiten en un mismo sector, pero que estan
dispuestas a cooperar, en beneficio comun, unas con otras) al que se une otro ambito de
cooperacion, el publico-privado. Ademas, los clusteres difieren de otras formas de
cooperacion y redes en que los actores de un clUster estan enlazados en una misma cadena
de valor (OECD, 1999).

El desarrollo de cliusteres en Costa Rica vierte especial importancia debido a que la
economia costarricense se caracteriza por la falta de encadenamientos productivos entre
las empresas exportadoras de mediana y alta tecnologia (multinacionales y domésticas),
responsables de la mayor parte de las exportaciones, y el resto de las empresas locales
cuya productividad por lo general es mucho mas baja. Esta situacién muestra una dualidad
en la produccion nacional: empresas con altos estandares de productividad (las primeras)
coexistiendo con empresas con muy bajos niveles de productividad (las segundas)
(Beverinotti, Coj-Sam y Solis, 2015). En pocas palabras, Costa Rica muestra una
importante deficiencia en materia de articulacion productiva, como consecuencia de la
existencia de brechas tecnolégicas y de productividad entre las actividades mas
desarrolladas y el resto de la economia (Monge-Gonzalez, 2016a), un reto que puede ser

enfrentado exitosamente mediante una PDC.

La PDC facilita el logro de un crecimiento mas alto, sostenido e inclusivo, gracias a una
mayor articulacion productiva entre las empresas de exportaciéon, sean estas domésticas o
multinacionales, y el resto de las empresas locales. Lo anterior, toda vez que esta politica
incrementa la capacidad de innovacion de las empresas costarricenses, lo que favorece el

crecimiento de la productividad de la economia como un todo.

Una PDC tiene por objetivo proveer ciertos insumos publicos (tales como formacién de
recursos humanos, infraestructura, investigacion, informacion, etc.) a las empresas
miembros de los clisteres, los cuales el mercado no puede proveer adecuadamente; asi
como apoyar la cooperacion y el funcionamiento en red de los miembros de los clUsteres;
dar soporte para la construccion de las asociaciones clisteres y ayudar a solventar
debilidades o desequilibrios que pudieran existir en algunas partes de las cadenas de valor
en las que operan las empresas de los clusteres (Monge-Gonzalez y Salazar-Xirinachs,
2016).



Para el disefio e implementacién de una PDC en Costa Rica, se recomienda:

e Desarrollar los clusteres en aquellas actividades que, de acuerdo con los criterios
sefalados en la literatura existente, tienen el mayor potencial. En este sentido se
recomienda trabajar en el desarrollo de clusteres alrededor de las cadenas de valor
de actividades agricolas, asi como de actividades manufactureras, tales como
alimentos, quimico-farmacéutico, plasticos, papel y carton. En el caso de las
actividades de servicios, se recomienda el desarrollo de clusteres alrededor de las
cadenas de valor de los servicios de tecnhologias de la informacidén y comunicacion,
servicios empresariales, servicios meédicos, servicios de la economia naranja y
servicios logisticos.

e Promover la creacion de asociaciones cllsteres para la correcta coordinacion de los
esfuerzos de los sectores publico, privado y academia en cada clUster y la apropiada
gobernanza de los clusteres.

e Enfocar los esfuerzos de los clUsteres principalmente en promover la innovacion y
la mejora de la productividad de las empresas que participan en las cadenas de
valor de los respectivos clisteres. Este enfoque es consistente con la visiéon de la
OECD sobre interpretar a un clister como un sistema nacional de innovacion a
escala reducida (OECD, 1999).

e Establecer una unidad de coordinacion de clusteres dentro del Ministerio de
Comercio Exterior para apoyar los esfuerzos del sector privado en la formacién y
desarrollo de los cllsteres, asi como para desarrollar un sistema de seguimiento y
evaluacién sobre el desarrollo e impacto de los clisteres en la economia.

o Relanzar el Consejo Presidencial de Competitividad e Innovacion asignandole el
papel de coordinacion de acciones entre las diversas instancias publicas para el
alineamiento de otras politicas (v.g. educacion, formacién profesional y técnica,
infraestructura, ciencia y tecnologia e innovacion, etc.) con la PDC, asi como para
el suministro apropiado de ciertos insumos publicos a las empresas miembros de

los clusteres.

Debe tenerse presente que la implementacién de una PDC es un proceso de aprender
haciendo, el cual requiere fortalecer la institucionalidad del pais, asi como plantear
programas y proyectos de corto, mediano y largo plazo. Es decir, es una politica que, al
igual que como sucedi6 con la politica de comercio exterior, demandara varios afios para

poder consolidarse en la economia costarricense. Ademas, la PDC es una politica muy



comun en los paises desarrollados y que cada vez cuenta con méas seguidores en los paises
en vias de desarrollo. Costa Rica no deberia quedarse atras en la implementacién de este

tipo de politica.
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Introduccion

Costa Rica es un pais que ha alcanzado un razonable crecimiento econémico durante las
Ultimas tres décadas mediante politicas que han abierto la economia a la competencia
internacional, promocionado las exportaciones en muy diversos campos Yy logrado atraer
importantes flujos de Inversién Extranjera Directa (IED). Estas politicas, en conjunto con
otras politicas adoptadas por el pais desde mitad de los afios 1980s, han logrado una
importante transformacion productiva la cual se observa en la diversificacién de las
exportaciones (desde productos primarios a manufacturas de alta tecnologia y servicios
mas sofisticados) y un crecimiento estable (Comisién Econdmica para América Latina y el
Caribe [CEPAL], 2014).

No obstante, estos positivos resultados, la economia costarricense enfrenta aun
importantes retos econémicos y sociales. En materia econémica el crecimiento no ha sido
alto, sostenido e inclusivo, si se le compara con el crecimiento alcanzado por otros paises
como Taiwan, Singapur, Finlandia e Irlanda (Paus, 2005). En contraste con estos paises,
el crecimiento econdmico de Costa Rica se ha basado en el uso cada vez mayor de los
factores de la produccién y no en el crecimiento sostenido de la productividad (Monge-
Gonzalez, 2016a). Algunos analistas consideran que el pais se encuentra en la “trampa del
ingreso medio”. Es decir, una situacién de bajo crecimiento econémico en donde el pais en
cuestion no puede competir internacionalmente en productos estandarizados intensivos en
mano de obra, porque sus salarios son relativamente altos, pero tampoco puede competir
en actividades de alto valor agregado en una escala suficientemente alta, porque su
capacidad tecnoldgica y productiva es insuficiente para competir con los paises mas
avanzados (Lee, 2013; Paus, 2017).

En materia social, la economia costarricense muestra importantes retos, entre los que cabe
destacar: un alto nivel de pobreza (mas del 20%); una importante desigualdad en la
distribucion del ingreso (coeficiente de Gini del 0,524), y una alta tasa de desempleo abierto
(alrededor del 10%) (Monge-Gonzalez, 2016b).

Varios estudios explican esta paradoja entre el éxito exportador y los aiin importantes retos
econdmicos y sociales que enfrenta Costa Rica, en parte por la falta de encadenamientos
entre las empresas exportadoras de mediana y alta tecnologia en el pais (multinacionales
y domésticas), responsables de la mayor parte de las exportaciones y el resto de las

empresas locales cuya productividad por lo general es mucho mas baja. Todo lo cual se
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muestra como una dualidad en la produccion nacional: empresas con altos estandares de
productividad (las primeras) coexistiendo con empresas con muy bajos niveles de
productividad (las segundas) (Beverinotti, Coj-Sam y Solis, 2015). En otras palabras, existe
una importante deficiencia en materia de articulacion productiva la cual es consecuencia de
la brecha tecnoldgica y de productividad entre las actividades mas desarrolladas y el resto

de la economia.

En resumen, el éxito de Costa Rica en materia de atraccion de inversiones y promocion de
exportaciones no significa un éxito generalizado del pais en materia de desarrollo
productivo o de desarrollo en general. A pesar de sus logros, el pais tiene serias deficiencias
en materia de infraestructura, educacion, innovacion y en capacidades de la gestion publica.
Ademas, las politicas consistentemente proactivas para atraer Inversion Extranjera Directa
y promover exportaciones contrastan con la falta de continuidad y proactividad en el
desarrollo de capacidades tecnolégicas y productivas, asi como de empresas locales (Paus,
2014).

Para lograr un crecimiento mas alto, sostenido e inclusivo Costa Rica necesita una politica
gue le permita alcanzar una importante articulacion productiva entre las empresas de
exportacion, sean estas domésticas o multinacionales, y el resto de las empresas locales.
El logro de este objetivo permitira que mediante la venta de insumos que lleguen a formar
parte del producto final de las empresas exportadoras, las empresas suplidoras domésticas
participen en forma indirecta en las Cadenas Globales de Valor (CGV) en las que operan
las empresas de exportacién y asi se aumente ademas el valor agregado de las
exportaciones del pais. Ambas condiciones son de suma importancia para incrementar la
tasa de crecimiento econémico, segun lo demuestran recientes estudios a nivel mundial
(United Nations Conference on Trade and Development [UNCTAD], 2013).

La politica que se requiere para lograr una mayor articulacién productiva y un crecimiento
econdémico mas alto e inclusivo, es una Politica de Desarrollo de Clusteres (PDC), cuyas
acciones concretas incrementen la capacidad de innovacion de las empresas
costarricenses y los encadenamientos productivos, favoreciendo asi el crecimiento de la
productividad de la economia como un todo. El disefio de la PDC debe estar basado en las
mejores practicas a nivel internacional y la literatura existente sobre la materia (véase, por

ejemplo, Monge-Gonzalez y Salazar-Xirinachs (2016)).
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Una exitosa PDC tiene por objetivo proveer ciertos insumos publicos (tales como formacion
de recursos humanos, infraestructura, investigaciéon, informacion, etc.) a las empresas
miembros de los clUsteres, los cuales el mercado no puede proveer adecuadamente; asi
como apoyar la cooperacién y el funcionamiento en red de los miembros de los cllsteres;
dar soporte para la construccion de las asociaciones cllsteres y ayudar a solventar
debilidades o desequilibrios que pudieran existir en algunas partes de las cadenas de valor
en las que operan las empresas de los clisteres (Monge-Gonzalez y Salazar-Xirinachs,
2016).

De manera consistente con el planteamiento anterior sobre la importancia de contar con
una PDC, las autoridades costarricenses han acordado con las autoridades del FOMIN/BID
una cooperacioén técnica denominada “Innovacion para la internacionalizacién”, dentro de
la cual se plantea, como proyecto piloto, la creacion de un cluster en el campo de las
ciencias de la vida, especificamente en el area de biotecnologia (cluster CR Biomed). En
particular, se plantean dos actividades en este campo: (i) la elaboracion e implementaciéon
de un plan estratégico del cluster, identificando oportunidades comerciales y alianzas; asi
como un proceso de sensibilizacion de empresas, emprendedores, academia, centros de
investigacion, instituciones publicas, aceleradoras de empresas, entro otros, y (i) la
formacion de gestores tecnoldgicos, prestacion de asesoria legal en materia de propiedad
intelectual y valoraciéon de activos intangibles, participacion en ferias internacionales e
intercambio de experiencias internacionales sobre el desarrollo del clister en industrias

similares?.

En adicion a lo anterior, se considera de importancia el apoyar la formacién de clUsteres en
otras areas ademas de la de biotecnologia, para lo cual es necesario contar con una
metodologia estandar que incluya una serie de actividades que de acuerdo con la
experiencia internacional son necesarias para buscar el éxito de la politica de desarrollo de
clisteres en Costa Rica, asi como una guia metodolégica-practica para el desarrollo de
clusteres. En este orden de ideas, varios autores sefialan la importancia de definir
claramente los criterios de seleccion de las actividades con mayor potencial para el
desarrollo de clusteres, garantizar una correcta coordinacion publico-privada-academia en
cada cluster, la apropiada gobernanza del cluster, el establecimiento de prioridades por
parte de las autoridades nacionales sobre el desarrollo del clister, especialmente en

relacion al alineamiento de otras politicas de desarrollo productivo (v.g. educacion,

2 Segun el documento de cooperacién técnica del FOMIN/BID: “Innovacion para la Internacionalizacion”.
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formacion profesional y técnica, infraestructura, ciencia y tecnologia e innovacion, etc.) y el
establecimiento de un sistema de seguimiento y evaluacién sobre el desarrollo e impacto
del cluster en la economia (véase, por ejemplo, Rocha (2015), Monge-Gonzalez y Salazar-
Xirinachs (2016)). El desarrollo de tal metodologia como preambulo para el desarrollo de

ecosistemas productivos constituye la razon de ser del presente libro blanco.

Para la elaboracioén del libro blanco se cont6 en todo momento con la colaboracién de los
funcionarios de la Direccion de Desarrollo de Capacidades para el Comercio Exterior del
Ministerio de Comercio Exterior (COMEX), quién es la autoridad publica que dirige los
esfuerzos para el disefio e implementacion futura de una politica de desarrollo de clusteres
en Costa Rica, asi como de la Promotora de Comercio Exterior de Costa Rica
(PROCOMER), quién es la Unidad Ejecutora del Proyecto “Innovacion para la

Internacionalizacion”, citado anteriormente.

El libro blanco estd compuesto por siete capitulos, ademas de la introduccién. El primer
capitulo versa sobre el concepto de clister, asi como sobre la importancia de las cadenas
de valor dentro de dicho concepto y su fortalecimiento permanente como mecanismo para
mejorar la productividad y competitividad de las empresas y desarrollar ventajas
competitivas dinamicas por medio de la innovacién. En el segundo capitulo plantea y aplica
la metodologia para la identificacion de las actividades productivas (bienes y servicios) con
mayor potencial para el desarrollo de clusteres en Costa Rica. Este capitulo concluye con
una sugerencia para la identificacion de las empresas tractoras de cada una de las
actividades productivas previamente seleccionadas. En el capitulo tres se describen los
procesos para la formacion, desarrollo y gestion de un clister, mientras en el capitulo cuarto
se complementa el andlisis del capitulo anterior, al explicar la importancia de un llevar a
cabo un andlisis FODA, a nivel nacional e internacional, sobre aquellas cadenas de valor

en las cuales hay un interés demostrado de trabajar mediante el desarrollo de un cluster.

El capitulo quinto, por su parte, se plantea el disefio del modelo de alianza publico-privada-
academia para desarrollar clisteres alrededor de las cadenas de valor previamente
identificadas. Es decir, disefio de la institucionalidad para el desarrollo exitoso de un cluster.
En adicion, en este mismo capitulo se describe la forma como dentro de cada clister se
debe trabajar para el logro del triple objetivo de aumentar la innovacién, mejorar la
productividad y la competitividad de las empresas que participan en el clister. En el capitulo
sexto se describe el mecanismo de coordinacion con las autoridades publicas (a los

diferentes niveles) para atender las necesidades de insumos publicos de las empresas
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miembros de los diferentes cllsteres. También se describe la guia para el seguimiento y
evaluacién del desarrollo de clusteres en Costa Rica. Se concluye el libro blanco con un
sétimo capitulo en el cual se analizan los resultados de los capitulos anteriores, a la luz de
la experiencia lograda en el desarrollo del cluster de biotecnologia, apoyado por
PROCOMER y el FOMIN/BID. Cabe sefialar que los primeros seis capitulos del libro blanco

en si constituyen una guia metodologica-practica para la creacion y desarrollo de clUsteres.
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Capitulo I. Desarrollo de clusteres: conceptos y elementos claves

1.1 ;Qué son los clusteres?

Desde hace varias décadas varios paises desarrollados y en vias de desarrollo se han
interesado en el disefio e implementacion de Politicas de Desarrollo de Clusteres, como
mecanismo para mejorar la productividad y la competitividad mediante la colaboracién entre
las empresas y demas instituciones que forman un cllster. Tal y como se muestra en la
Figura 1, muchos paises han venido mostrando un creciente interés durante las uUltimas
décadas en la implementacion de PDC. Asi, durante la década de los 90s paises como
Escocia, Italia y Dinamarca, e inclusive regiones como la Comunidad Autbnoma del Pais
Vasco y Catalufia, han venido implementando exitosamente PDC. Esta tendencia se ha
intensificado con el paso de los afios, en especial durante la Ultima década en los paises
de la OCDE, incluyendo los EE.UU. y Jap6n?®.

Figura 1. Creciente interés en las Politicas de Desarrollo de Clusteres en el mundo

. 2012
Década 2000 Seoun el OCDE, o2 e, 2012
Década 90's Afinales dela vz;‘existl’ar 578 K I sta 0S UNIAOS  £n Japon, las
Varios PDCs década, se habian S Selanzaron autoridades
; iniciativas de iniciativas de L

estaban en establecido mas de clisteres en el e econémicas y de
operacién en el 130 PDCs en 37 P apoyo de ciencia y

“ , continente crecimiento de '
CAPVYy Catalufla,  paises europeos a europeo 45 de 40 tecnclogia apoyan
Escocia, Italia, nivel nacional y ’ ’jlﬁ? c amas de 100
Dinamarca y subnacional clusteres clusteres
alguncs estados ﬁ - mayoritariamente

de Estados 'f’ ~ w en sectores de
Unidos. -3# T ‘ alta tecnologia.

»
g Objetivo: garantizar |la provision de los insumos publicos necesarios para #
la produccidn, asi como contribuir a internalizar dentro del cluster las
externalidades de transferencia de conocimientos y otras requeridas para
la mejora de productos y procesos

Fuente: Figura 1 de Monge-Gonzalez (2016b).

Mediante las PDC los paises que las han implantado ha logrado moverse desde las ventajas
comparativas basadas en factores tales como el bajo costo de la mano de obra, que con
frecuencia son transitorias, hasta lograr ventajas competitivas mas sostenibles aumentando
la calidad de los productos, afiadiéndoles caracteristicas que los hagan méas deseables para

los consumidores, desarrollando tecnologia de procesos propios o aumentando la eficiencia

3 Existe una amplia literatura sobre el desempefio de los clisteres la cual puede ser consultada en la siguiente liga:
http://www.clusterobservatory.eu/index.html
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de la produccién, todo lo cual conlleva también mejoras en la calidad de los empleos y
aumento de los ingresos de los trabajadores en el cluster (Monge-Gonzélez y Salazar-
Xirinachs, 2016).

De acuerdo con Navarro (2003) una PDC tiene por objetivo proveer ciertos insumos
publicos (tales como formacién de recursos humanos, infraestructura, investigacion,
informacion, etc.) a las empresas miembros de clisteres, los cuales el mercado no puede
proveer adecuadamente; asi como apoyar la cooperacion y el funcionamiento en red de los
miembros de los clUsteres; dar soporte para la construccion de las asociaciones cllsteres
(marca, creacién de foros, mecanismos de comunicacién, concentracion visible), y ayudar
a solventar debilidades o desequilibrios que pudieran existir en algunas partes de las

cadenas de valor en las que operan las empresas de los clisteres.

Para entender la importancia de una PDC es necesario definir bien qué se entiende por
este ultimo concepto. Michael Porter (1998) indica que “un cluster esta formado por un
grupo de empresas interconectadas y de instituciones asociadas geograficamente
préximas, en un campo particular, ligados por actividades e intereses comunes y

complementarios” (p. 199).

Tal y como se muestra en la Figura 2, un cllster es una concentracion geografica de
empresas de uno o varios sectores interrelacionados, proveedores especializados,
empresas de sectores auxiliares y relacionados, compafias de distribucion y clientes,
instituciones de educacion e investigacién (universidades, laboratorios, centros
tecnolégicos, etc.) y otras instituciones (gobiernos, asociaciones empresariales,
Asociaciones Cluster), cuyo propésito es trabajar en la mejora continua de la competitividad
y la productividad y, por ende, en el desarrollo continuo de ventajas competitivas de largo
plazo (Porter, 1990). La idea central detrds de un cluster es que es un modelo de
cooperacion privado-privado (es decir, de empresas que compiten en un mismo sector, pero
que estan dispuestas a cooperar, en beneficio comdn, unas con otras) al que se une otro
ambito de cooperacidn, el publico-privado. Ademas, los cllsteres difieren de otras formas
de cooperacion y redes en que los actores de un cllster estan enlazados en una misma
cadena de valor (OECD, 1999).
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Figura 2. Configuracién de un cluster

Competidores

Instituciones de

Clientes Gobierno

Proveedores

Centros tecnoldgicos
y de ensefianza

Fuente: Figura 3 de Monge-Gonzalez (2016b).

Rodriguez y Moso (2003) sefalan que el enfoque de los clusteres reconoce que la
competitividad de cualquier empresa, en especial de las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas (Mipymes), depende en gran medida de la red de relaciones que establezca y
de los flujos de aprendizaje e innovacion que conlleven dichas interacciones. Este
reconocimiento es de la mayor importancia para paises en vias de desarrollo como Costa
Rica, donde mas del 95% de las empresas del parque productivo son Mipymes (Kushnir y
otros, 2010; OIT, 2015). Asi, los Clusteres permiten crear una dinamica de cooperacion que
promueve el aprendizaje, la mejora tecnolbgica, la innovacion, la exportacion, la
internacionalizacién y la mejora de los modelos de gestidn, aumentando la productividad de
las empresas participantes y promoviendo mayor grado de encadenamientos productivos,
todo lo cual facilita el desarrollo de ventajas competitivas de largo plazo (Monge-Gonzalez

y Salazar-Xirinachs, 2016).

El resultado anterior vierte especial importancia, toda vez que en Costa Rica (al igual que
en el resto de América Latina) la baja productividad es un reto muy importante (OECD,
2016a; OECD, 2016b) y la eficiente integracion de la economia costarricense en las CGV

puede constituirse en un elemento importante en el aumento de los niveles de
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productividad, tal y como lo sefialan diversos estudios sobre este tema (OECD, 2013;
OECD, 2015a; OECD, 2015b).

En Costa Rica, tal y como lo sefiala Monge-Gonzalez (2016b), el grado de participacion en
las CGV sugiere que ésta es menor que en otros paises en desarrollo (Blyde, 2014). Asi,
por ejemplo, los enlaces intrarregionales en Costa Rica parecen ser particularmente débiles
en contraste con el fuerte papel que juegan las cadenas globales de valor en el Sudeste
Asiatico, Europa o América del Norte (OECD, 2015a). Por lo tanto, es util explorar el papel
que una Politica de Desarrollo de Clusteres podria desempefar para que las empresas
costarricenses participen mas activamente en las CGV y obtengan asi importantes

beneficios, especialmente en materia de productividad.

La experiencia de la Comunidad Autonoma del Pais Vasco puede brindar cierta luz en esta
materia. Lo anterior, ya que la organizacién y funcionamientos de las Asociaciones Cluster*
en esta comunidad esté en funcién de la participacion en las Cadenas Globales de Valor.
De hecho, la internacionalizacién constituye un objetivo de la mayor importancia tanto para
las Asociaciones Cluster como para cada una de sus empresas. Asi, la experiencia de la
CAPV es consistente con el argumento de Rodriguez y Moso (2003), el cual reconoce el
papel de los cllusteres para mejorar la productividad y la competitividad de las micros,
pequefias y medianas empresas, gracias a la participacién de estas empresas en las redes
de relaciones que se establecen por medio de la participacion en las CGV, asi como de los

flujos de aprendizaje e innovacién que conlleva estas relaciones.

Costa Rica puede aprovechar la operacion de multinacionales que participan en CGV y
operan en el pais, las cuales pertenecen a los sectores de dispositivos médicos,
automotrices, electronicos, equipos de filmacion, aeronautica/aeroespacial y logistica, para
explorar la posibilidad de crear Clusteres alrededor de estas empresas y como parte de una
PDC mas amplia. En este sentido, un reto importante ademas del bajo nivel de
encadenamientos productivos entre las multinacionales y las empresas locales es el hecho
de que la participacion de las primeras en una PDC requerira de la aprobacion de las casas
matrices.® Para lograr este Ultimo objetivo las autoridades costarricenses deberan llevar a
cabo una intensa campafia de cabildeo en el exterior. El alcanzar esta meta es importante
ya que permitiria llevar a cabo un trabajo coordinado e institucionalizado entre las

multinacionales, las empresas de sectores interrelacionados, proveedores especializados,

4 Este concepto se explica en detalle en la seccion 4.1 del capitulo IV de este documento.
5 Segun conversaciones con algunos funcionarios de multinacionales que operen en Costa Rica.
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empresas de sectores auxiliares y relacionados, compafias de distribucion y clientes,
instituciones de educacion e investigacién y otras instituciones de gobierno, para la mejora
continua de la competitividad y la productividad de las empresas miembros de los clusteres

que se desarrollen.

Finalmente, cabe sefalar que Costa Rica cuenta con una amplia gama de tratados de libre
comercio que le permite tanto a las empresas multinacionales como a las locales penetrar
amplios mercados en el exterior (v.g. EE.UU., Europa y China), tanto en productos finales

como en bienes intermedios y servicios, facilitando asi la participacion en las CGV.

1.2 Laimportancia de las cadenas de valor en el enfoque de clUsteres

Como se sefald en la seccién anterior, los clusteres difieren de otras formas de cooperacion
y redes en que los actores de un clister estan enlazados en una misma cadena de valor
(OECD, 1999). Asi, una importante diferencia entre el enfoque de clusteres y el enfoque
tradicional de apoyo a sectores es que el primer enfoque versa sobre el fortalecimiento de
las cadenas de valor en las que operan las empresas que pertenecen a los clisteres. Por
ello, es necesario identificar el interés de las empresas tractoras en desarrollar clUsteres,
asi como las cadenas de valor de interés en sus actividades productivas, para luego definir
una estrategia de fortalecimiento de las cadenas de valor con base en un Andlisis de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA).

Cabe recordar que una caracteristica fundamental de una PDC es su énfasis en mejorar la
competitividad y productividad de las empresas de los clusteres por medio del
fortalecimiento de las cadenas de valor en las cuales participan estas empresas. Asi, el

énfasis de una PDC son las cadenas de valor y no los sectores productivos per se.

De acuerdo con Kaplinsky y Morris (2002) “una cadena de valor comprende toda la variedad
de actividades que se requieren para que un producto o servicio transite a través de las
diferentes etapas de produccion, desde su concepcion hasta su entrega a los consumidores
y la disposicion final después de su uso”. El enfoque de clusteres crea las condiciones
necesarias para incrementar la productividad de las empresas por medio de la innovacion,
tanto en el area tecnoldgica como no tecnolégica. Es decir, en las diversas etapas de la
cadena de valor. Este concepto se comprende mejor al entender los componentes de una

cadena de valor, tal y como se muestra en la Figura 3.
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Figura 3. Componentes de una Cadena de Valor
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Fuente: Figura 6 de Monge-Gonzalez (2016b).

Diversos actores integran las cadenas de valor en las diferentes etapas: provision insumos,
produccion, procesamiento, transporte y comercializacion. Ademas, instituciones publicas,
asociaciones de empresarios, universidades y organizaciones internacionales, entre otras
entidades, juegan un papel importante para fortalecer las cadenas de valor, mediante
esfuerzos coordinados con los actores que integran dichas cadenas. Por ejemplo, estas
instituciones pueden suplir necesidades de capacitacion especificas a las empresas del
claster, tanto en materia de produccion como de estandares internacionales de calidad, el
suministro de informacion sobre mercados y la asistencia técnica en materia de negocios
(Padilla, 2014).

De la figura 3 queda claro la importancia de no sdélo apoyar las actividades primarias de las
empresas que operan en un cluster, sino también las actividades de soporte, donde se
incluyen las actividades de aprovisionamiento, desarrollo tecnoldgico, desarrollo de
recursos humanos e infraestructura. Asi, una PDC constituye una herramienta importante
para lograr un apoyo mas eficiente de parte de las autoridades en procura de aumentar la
productividad y competitividad de las empresas que operan en los clusteres.

Mediante una PDC se pasa asi del enfoque tradicional de apoyar sectores a promover la
cooperacion entre empresas que participan en una o varias cadenas de valor

(competidoras, clientes y proveedores), donde las relaciones publico-privadas y entre las
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empresas y otros actores claves (centros tecnoldgicos, universidades, banca, etc.) son
fundamentales para lograr tal objetivo. En otras palabras, se apoyan a las empresas para
gue dentro de las cadenas de valor en que operan mejoren su competitividad y

productividad, sin considerar a cudl sector productivo pertenecen.

De acuerdo con Padilla (2014), el fortalecimiento de las cadenas de valor crea mas
oportunidades de empleo, aumenta el valor agregado de la produccién, mejora la
diversificaciébn de las exportaciones moviéndose de actividades de materias primas o
commodities a actividades industrializas y servicios, asi como fortalece la vinculacion del
desempefio exportador con el del crecimiento econdmico. Mas aun, Kosacoff y Lopez
(2008) sefialan que una mayor participacion de las empresas locales en cadenas de valor
tanto nacionales, como regionales y globales, facilita el aumento de la productividad, asi
como escalar su contribucion en la actual division internacional del trabajo de la economia

mundial.

Un factor fundamental para el logro de la mejora permanente de una cadena de valor es
contar con una apropiada alianza publico-privada, la cual es facilitada por medio de una
PDC. Los beneficios que un pais puede derivar del fortalecimiento de las cadenas de valor

son varios, de los cuales cabe resaltar los sefialados por Padilla (2014):

e Preservar y fortalecer el tejido productivo

e Generar nuevas fuentes de empleo

e Elfomento de la productividad y competitividad de las empresas

e Lainsercidon de las empresas de menor tamafio (v.g. Mipymes) en nuevos procesos
productivos creadores de valor

e La atraccion de nuevos capitales y la concrecion de nuevas inversiones

e La creacion de redes horizontales y verticales (i.e. de abastecimiento)

e Incremento en la recaudacion de impuestos gracias al crecimiento econémico

¢ Mejoria en la relacion de los sectores publico y privado

A nivel de las empresas, el autor sefiala que el fortalecimiento de las cadenas de valor

permite lograr lo siguientes obijetivos:

e Crear nuevas relaciones entre los empresarios
e Mejorar la calidad de la produccion

e Aumentar la competitividad y la capacidad exportadora de las empresas
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e Aumentar el financiamiento de proyectos empresariales y de desarrollo econémico

local por los sectores privado y publico.

Debe tenerse presente que el éxito de la relacion publico — privada que un cluster facilita
para la mejora de una o varias cadenas de valor dependera del grado de interés del sector
privado en el desarrollo del cluster y de su involucramiento para asesorar al sector publico
en el disefio, la ejecucion, el seguimiento y la evaluacion de politicas y programas
relacionadas con el desarrollo productivo. De esta forma, el sector publico se beneficia del
conocimiento del sector privado sobre las necesidades reales de las empresas que
conforman los clUsteres y, por ende, participan en las cadenas de valor que se desean
fortalecer. Tal conocimiento permite al sector publico definir mejor los instrumentos de
intervencion para fortalecer las cadenas de valor. Claro estd, la ejecucion de las politicas
publicas es responsabilidad del sector publico, el cual debera coordinar correctamente sus
intervenciones con las diversas instituciones publicas que se requiere, un tema que
demanda una correcta coordinacion publica-publica, la cual se discute mas adelante en el

capitulo V de este documento.

En todo este proceso de mejora de las relaciones publico-privado para el fortalecimiento de
las cadenas de valor, las empresas tractoras juegan un papel muy importante al facilitar la
creacion de los clusteres, su gobernanza y la coordinaciéon con las instituciones publicas.
Asi como la atraccion de empresas de menor tamario al clister las cuales tengan relaciones
comerciales horizontales y/o verticales con las empresas tractoras. Este tema se desarrolla

en mayor detalle en el capitulo IV.

1.3 Los clusteres y el Sistema Nacional de Innovacién

Para salir de la “trampa del ingreso medio” la literatura recomienda trabajar fuertemente en
el desarrollo y fortalecimiento del Sistema Nacional de Innovacion (SNI) y contar asi con la
capacidad tecnolégica y productiva suficiente para elaborar bienes y servicios en
actividades de alto valor agregado y en una escala suficientemente alta (Lee, 2015; Paus,

2017). Una representacion gréfica de un SNI se presenta en la figura 4.

23



Figura 4. Estructura de un Sistema Nacional de Innovacién
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Fuente: Kuhlman y Arnold (2001).

Como se puede observar de la figura anterior, el sistema nacional de innovacién de un pais
esta compuesto por los elementos y las relaciones que interactian en la produccion,
difusién y uso de conocimiento Gtil desde el punto de vista econdémico (Lundvall, 1992). El
SNI tiene que ver con la eficiencia con que un pais es capaz de establecer un sistema para
el aprendizaje y la innovacién; es decir, para la adquisiciéon, creacién, difusion y utilizacion
de conocimiento. La idea central de este concepto es como las empresas, universidades y
centros de investigacion adquieren de forma eficiente conocimiento externo o crean nuevo
conocimiento, y con qué eficiencia este conocimiento es difundido y utilizado por otros

actores institucionales (Lee, 2013).

De acuerdo con la OECD (1999) los clusteres se pueden interpretar como sistemas de
innovacién nacional de escala reducida. La dinamica, caracteristicas de los sistemas y las

interdependencias de los clusteres son similares a los de los sistemas nacionales de
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innovacién. Con su énfasis en los vinculos de conocimiento y las interdependencias entre
los actores en redes de produccion, el enfoque de clister ofrece una alternativa util al
enfoque tradicional de sectores. Mas aun, la OECD (1999) sefala que los gobiernos pueden
fomentar el desarrollo de clUsteres innovadores, principalmente a través de la disposicion
de marcos de politica adecuados en areas como educacion, finanzas, competencia y
regulacién. También son valiosos los programas para estimular el intercambio de
conocimientos, reducir las fallas de informacién y fortalecer la cooperacion entre las
empresas. Ademas, esfuerzos enfocados en promover la Investigacion y Desarrollo (1&D),
la contratacién publica innovadora e incentivos a la inversién, y la creacion de centros de

excelencia son instrumentos de politica importantes en esta misma direccién.

1.4 Beneficios que derivan las empresas y otros actores de pertenecer a un cluster

El pertenecer a un clUster brinda una serie de ventajas para mejorar el desempefio de las
empresas, principalmente en materia de competitividad y productividad. Asi mismo, la
participacién en los cllsteres de otros actores claves como centros tecnolégicos y de
ensefianza, e instituciones publicas, también brinda a estos actores beneficios. Todo lo cual
se transforma en un desarrollo de las capacidades productivas y en un crecimiento
sostenido de la competitividad de largo plazo de las empresas y de la economia del pais
como un todo, con las consiguientes ventajas en la generacién de empleo y combate de la

pobreza.

Los clusteres han sido determinantes también en promover el uso de certificaciones o
normativas internacionales especificas por parte de las empresas domésticas. Este Ultimo
es un requisito fundamental para lograr encadenamientos productivos. De hecho, Monge-
Gonzalez, Minzer, Mulder, Orozco y Zaclicever (2016) encuentran que las empresas en
Costa Rica que utilizan certificaciones tienen una mayor probabilidad de encadenarse con

empresas multinacionales que operan en el pais, asi como de exportar directamente.

La cooperacion de las empresas dentro de un cllster y con otros actores claves miembros
del cluster, promueve el mantenimiento de procesos de mejoramiento continuo, los cuales
son sumamente importantes en un entorno mundial altamente competitivo. Gracias a estos
procesos de mejoramiento continuo, las empresas muestran una actitud abierta hacia el
cambio, aportan valor donde antes no lo hacian, trabajan en entornos caracterizados por
multiples locaciones, fomentan la formacion y el talento de su personal, invierten en I1+D, se

adaptan a las necesidades de sus clientes, tienen relaciones laborales que facilitan el logro
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de todas estas tareas y superan las resistencias y pierden el miedo de hacer todo lo anterior.
La Figura 5 resume los principales beneficios potenciales que pueden recibir las empresas

de participar en un cluster.

Figura 5. Potenciales beneficios que obtienen las empresas de participar en un

clister
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Fuente: Figura 4 de Monge-Gonzalez (2016b).

Dentro de los beneficios de participar en un clister, las empresas miembros pueden formar
parte de un consorcio, obtener valiosa informacién a nivel internacional sobre su sector
(retos y oportunidades), asi como plantear sus necesidades de recursos humanos e
identificar quién puede ayudar en el sector académico o de formacion vocacional a atender
estas necesidades. El pertenecer a un Cluster también puede facilitar el acceso a los
incentivos fiscales que las diversas autoridades del gobierno otorgan a las empresas para
actividades de I+D e innovacion. Ademas, el pertenecer a un Cluster le permite a las
empresas miembros del mismo tener mayor conciencia de su sector, mayor concentracion
de conocimiento y especializacion respecto del entorno en que operan, mejor acceso a
insumos publicos disponibles en el entorno, acceso a informacion estratégica de primera
mano, mayor facilidad para identificar nuevos clientes y entrar en nuevos mercados,
acortamiento del ciclo de innovacion, incremento del valor afiadido ofrecido al cliente y

compartir riesgos mediante la cooperacion (Monge-Gonzalez y Salazar-Xirinachs, 2016).
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Sobre este ultimo punto, la experiencia de la Comunidad Autbnoma del Pais Vasco (CAPV)
en materia de cllsteres, recopilada por Monge-Gonzalez y Salazar-Xirinachs (2016), vierte
especial importancia. En primer lugar, el enfoque de los clisteres en este pais reconoce
gue la competitividad de cualquier empresa, en especial de aquellas de menor tamafio (v.g.
PYMES), depende en gran medida de la red de relaciones que establezca y de los flujos de
aprendizaje e innovacion que conlleven dichas interacciones (Rodriguez y Moso, 2003).
Este reconocimiento es de la mayor importancia ya que mas del 95% de las empresas del
parque productivo de cualquier pais son micro, pequefias y medianas empresas (Kushnir y
otros, 2010; OIT, 2015). Asi, los Clusteres permiten crear una dinamica de cooperacién que
promueve el aprendizaje, la mejora tecnolbgica, la innovacion, la exportacion, la
internacionalizacion y la mejora de los modelos de gestion, aumentando la productividad de
las empresas participantes y promoviendo mayor grado de encadenamientos productivos,
todo lo cual facilita el desarrollo de ventajas competitivas de largo plazo.

En segundo lugar, en la CAPV las empresas de los clUsteres realizan una mayor inversion
gue el promedio de todas las empresas de este pais. Asi, de acuerdo con Aranguren y otros
(2012) el 32% de las empresas pertenecientes a las 11 asociaciones clister principales
invierten en actividades de 1+D, lo cual contrasta con el porcentaje medio de empresas de
la CAPV, el cual es del 4%. De los 11 clusteres prioritarios 6 destacan por el alto porcentaje
de sus empresas que invierten en |+D, a saber: el clister de Electronica, donde el 60% de
sus empresas invierten en 1+D, el cluster de Automocion (48%), el cluster de Maquina-
herramienta (48%), el clister de Telecomunicaciones (43%), el clister de energia (42%) y
el cluster de Aeronautica (41%). Ademas, mientras en el total de la industria de la CAPV la
inversion en 1+D representa el 1,2% de las ventas, en las empresas de los cllsteres tal

porcentaje es el doble (2,4%).

En tercer lugar, el enfoque de promocion de la cooperacién entre empresas grandes y
Pymes en materia de innovaciébn ha brindado importantes frutos en cuanto al
involucramiento de las Pymes en actividades de 1+D. De hecho, segun el informe de la
OECD (2011) sobre el Pais Vasco, la CAPV es un caso inusual por el bajo porcentaje de
I+D realizado por las empresas grandes (28%), cifra que contrasta con la de los paises
desarrollados como Alemania, EEUU y Jap6n, donde las empresas grandes realizan el 85%
o mas de la I+D. Es decir, en la CAPV la mayoria de las actividades de I+D es llevada a

cabo por las Pymes (72%). Ademas, segun datos de EUSTAT para el afio 2014, el 69% del
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personal total dedicado a I1+D en las empresas de Euskadi estaba empleado por las Pymes

y el 62% del gasto interno en I+D lo realizaba también este mismo tipo de empresas.

Por todo lo anterior, el segundo informe de competitividad elaborado por Orkestra (2009)
concluye que “el conjunto de empresas pertenecientes a las asociaciones clister son
empresas que destacan tanto por el crecimiento de sus ventas como por sus indicadores
de internacionalizacién e innovacién. Son empresas que, tanto por su cantidad como por

su calidad, ejercen un papel critico en la economia [vasca]” (p. 227).

No solo las empresas miembros de los cllsteres obtienen beneficios por ser miembros de
estas asociaciones, sino también los miembros no-empresariales de las Asociaciones
Claster, tales como instituciones de gobierno, Centros Tecnolégicos, Centros de formacion
técnica o profesional y el sistema financiero. De hecho, el pertenecer a una Asociacion
Cluster significa la obtencién de informacion de primera mano sobre las necesidades de las
empresas miembros del cllster en sus campos especificos. Esto permite a actores claves
el poder brindar un mejor apoyo a las empresas, al disefar en forma mas eficiente la oferta
de servicios que pueden ofrecer, bajo un enfoque derivado de la demanda (Figura 6). Esta
situacion reduce significativamente los costos de transaccion, al eliminar las asimetrias de
informacién tipicas entre las necesidades de las empresas y la oferta de servicios por parte

de diversas organizaciones (v.g. instituciones publicas y banca).

Figura 6. Potenciales beneficios para actores no empresariales e instituciones

gubernamentales de pertenecer a un cluster
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Fuente: Figura 5 de Monge-Gonzalez (2016b).
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Las autoridades de gobierno también se benefician de pertenecer a un clister, ya que ello
les permite mejorar la comprensién sobre las necesidades de apoyo que tienen las
empresas miembros del cluster. Es decir, para superar obstaculos en la mejora de su
productividad y de su capacidad innovadora y, por ende, su competitividad, al enfrentar con
éxito los retos que éstas enfrentan en las cadenas de valor en las cuales participan, tanto
a nivel mundial como localmente. Asi, por ejemplo, el conocimiento que adquieren los
representantes del Gobierno en las Asociaciones Cluster, les permite tener mayor criterio a
la hora de disefiar e implementar Politicas de Desarrollo Productivo (PDP)®, entre las cuales
versa especial importancia aquella relacionada con los incentivos para promover la
inversion por parte de las empresas en actividades de [+D+i, la educacién y la regulacion.
En términos de los incentivos para actividades de |+D+i cabe sefialar que los clusteres
constituyen herramientas de retroalimentacion muy valiosas que facilitan a las autoridades
a disefar estos incentivos de manera que sean consistentes con las necesidades de las
empresas, garantizando al mismo tiempo que todas las empresas, estén clusterizadas o

no, tengan acceso a este tipo de incentivos’.

La participacién en un clUster, por otra parte, permite a las autoridades de gobierno entender
mejor la importancia de la coordinacion de esfuerzos entre diferentes instituciones publicas
gue apoyan a las empresas para mejorar su competitividad, lo cual se traduce en una mayor
eficiencia de la cooperacion interinstitucional (cooperacién publico-publica). En sintesis, se
puede afirmar que uno de los mejores interlocutores sobre lo que pasa en el mundo tanto
en materia de competencia como en materia tecnolégica, y para enfrentar colectivamente
los retos que las empresas enfrentan para mejorar su competitividad, incluyendo la
asignacion de recursos para ciertos de estos propositos, son las Asociaciones Cluster

(Monge-Gonzélez y Salazar-Xirinachs, 2016).

6 Melo y Rodriguez-Clare (2006) definen las PDP como las politicas que buscan fortalecer la estructura productiva de una
economia en particular. Esta definicion incluye cualquier medida, politica o programa destinado a mejorar el crecimiento y la
competitividad de grandes sectores de la economia (agricultura, manufactura o servicios); sectores especificos (textil,
automocion, produccion de software, etc.); o el crecimiento de algunas actividades claves (investigacion y desarrollo,
exportaciones, formacién de capital fijo, formacion de capital humano).

7 La idea es que por medio de la interaccién con las empresas clusterizadas (que pertenecen a un clister) las autoridades
pueden disefiar mejor este tipo de incentivos, asi como monitorearlos y evaluarlos. Pero ello no implica que sélo las empresas
clusterizadas pueden tener acceso a este tipo de incentivos, sino cualquier empresa que opere en el pais.
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Capitulo Il. Identificacién de actividades con mayor potencial para el desarrollo de

clisteres en Costa Rica

El propésito del presente capitulo es plantear una metodologia para la seleccién de las
actividades con mayor potencial para el desarrollo de clusteres en Costa Rica, asi como los
resultados de la aplicacion de tal metodologia. Lo anterior, para poder iniciar el proceso de
elaboracion de una Politica de Desarrollo de Clusteres (PDC), basada en la experiencia
internacional y la literatura sobre la materia, cuyas acciones concretas incrementen la
capacidad de innovacion de las empresas costarricenses y los encadenamientos
productivos, favoreciendo asi el crecimiento de la productividad de las empresas y de la

economia como un todo.

Al sefalar las actividades productivas que podrian ser candidatas para la implementacién
de una PDC, esta propuesta significa un cambio de paradigma, toda vez que se propone la
generacién de ventajas competitivas dinamicas mediante el fortalecimiento de las cadenas
de valor en las actividades donde el pais tiene mayores fortalezas, en lugar de una politica
de promocion de sectores productivos per se. Es decir, se parte del concepto de que los
clusteres se diferencian de otras formas de cooperaciéon y redes en que los actores
involucrados estan ligados en una cadena de valor. Asi, la escogencia de las actividades
productivas para la implementacién de una PDC no va en la misma direccion del concepto
tradicional de escoger ganadores (picking winners), por medio del cual el gobierno intenta
promover el crecimiento de sectores 0 empresas particulares. Por el contrario, tal y como
se explica mas adelante en el presente capitulo, para el disefio e implementacion de una
exitosa PDC es importante identificar primero aquellas actividades productivas que
satisfagan un conjunto de criterios segun la experiencia internacional, para posteriormente
identificar las cadenas de valor en las cuales operan las empresas de dichas actividades y
buscar la mejor continua de las cadenas de valor mediante el enfoque de cluster,
aumentando asi la productividad y competitividad las empresas involucradas en el cluster

y la generacién de ventajas competitivas de largo plazo.

Para la identificacion de las actividades con mayor potencial para el desarrollo de clusteres
en Costa Rica, se procedié primero a hacer una revision de la literatura mas reciente en
esta materia e identificar los principales criterios empleados en aquellas experiencias mas
exitosas en PDC. Luego se discutié con los funcionarios del Ministerio de Comercio Exterior

(COMEX) y de la Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER) los criterios propuestos
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para Costa Rica, los cuales una vez aceptados se instrumentalizaron. En total se definieron

ocho criterios cuantitativos y tres criterios cualitativos (ver seccion 1.1).

Para la instrumentalizacién de los criterios se utilizaron como base los resultados de Monge-
Gonzélez et al. (2016), asi como ciertas estimaciones de indicadores por parte de Marta
Esquivel, directora de la Direccion de Inteligencia Comercial de PROCOMER y Jaime Mora,
funcionario de la Direccion de Desarrollo de Capacidades y Aprovechamiento del Comercio
Exterior de COMEX (ver seccion 1.2).

Al final del presente capitulo se presentan los resultados de la instrumentalizacion de los
criterios y, por ende, las actividades con mayor potencial para la implementacion de una
Politica de Desarrollo de Clusteres en el pais.

2.1 Criterios para la seleccion de clusteres en Costa Rica: revision de literatura

Como punto de partida en esta seccion, cabe sefialar que no se pretende mostrar una
revision de literatura exhaustiva sobre todos los criterios empleados en varios paises y
regiones para la seleccion de las actividades para el desarrollo de clusteres. Mas bien, se
presentan los principales criterios que segun la literatura deben emplearse en la seleccion
de actividades productivas, para tener mayores probabilidades de éxito a la hora de disefiar

e implementar una politica de desarrollo de clusteres.

Con base en lo anterior, se discuten a continuacion los criterios tanto cuantitativos (8) como
cualitativos (3) mas importantes que se sefialan en la literatura para una seleccion exitosa
de clusteres. En el caso de los criterios cuantitativos, éstos se instrumentalizaron mediante
la estimacién de indicadores. Cabe sefialar que los criterios cuantitativos se complementan
pero no necesariamente una actividad productiva debe cumplirlos todos para tener

potencial para desarrollar un cluster.
Criterios cuantitativos

Escoger actividades en gque se tiene experiencia: Un primer criterio que se sefiala
en la literatura es el de promover clisteres en actividades en las cuales el pais o region
ya posee algun grado importante de experiencia. Es decir, apoyar actividades en las
gue los ciudadanos, empresarios y productores del pais o region tienen trayectoria
historica (Porter, 2008). Por ejemplo, en paises en vias de desarrollo se han escogido

principalmente actividades agricolas, alimentos, manufactura basica y turismo, mientras
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Vi.

en economias avanzadas se han escogido principalmente las actividades de servicios
avanzados en alta tecnologia (Ketels, Lindgvist y Solvell, 2006).

Escoger actividades de exportacion. Si bien en la literatura se sefiala que algunos
clusteres se desarrollaron sin considerar el mercado externo como principal mercado,
especialmente en paises grandes como los EE.UU., la globalizacién ha hecho que estos
clusteres tengan que enfrentar el reto de la competencia internacional y por ende de la
internacionalizacion. En el caso de paises pequefios (v.g. Finlandia, Eslovenia, Escocia,
etc.) o regiones (v.g. Comunidad Auténoma del Pais Vasco o Catalufia en Espafia) los
clusteres se han desarrollado apoyando actividades en las cuales estos paises y
regiones tienen experiencia en materia de exportacién y cierta ventaja comparativa
revelada (Monitor Company, 1991; Aranguren, Navarro, Murciego, de la Maza y Canto,
2008; Monge-Gonzélez y Salazar-Xirinachs, 2016).

Escoger actividades generadoras de fuentes de empleo directo e indirecto: En la
mayoria de los casos las PDC se han disefiado no solo para generar y fortalecer
ventajas comparativas dinamicas en ciertas actividades productivas, sino también para
gue estas actividades se constituyan en fuentes generadoras de mas y mejores empleos
directos e indirectos (Monge-Gonzalez et al., 2016).

Escoger actividades con alto valor agregado doméstico en las exportaciones: Es
importante seleccionar actividades con fuertes encadenamientos (verticales y
horizontales), de manera tal que se pueda incrementar el valor agregado doméstico de
sus exportaciones al fortalecer las cadenas de valor de estas actividades (Monge-
Gonzalez et al., 2016).

Escoger actividades con cierto peso relativo en la economia: En adicién a los dos
criterios anteriores y de manera complementaria, la literatura recomienda escoger
también actividades con cierta importancia relativa en la economia, medida en el caso
de las actividades de exportacion en términos del peso relativo de la actividad en las
exportaciones totales (Monitor Company, 1991; Aranguren et al., 2008). Claro est4, esto
no significa dejar de lado actividades con alto potencial como aquellas de tecnologia de
punta que pueden ser aun incipientes en el pais.

Escoger actividades con comportamiento dinamico en el pasado reciente y con
potencial de crecimiento futuro: Segun el comportamiento de la demanda mundial y
de las exportaciones del pais o region se deben escoger actividades que muestren
cierto dinamismo durante los ultimos afios (v.g. cinco afos). Luego mediante andlisis de

prospeccion una vez seleccionada la actividad para impulsar la PDC, se verificara el
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Vii.

viii.

potencial de crecimiento futuro —retos y oportunidades- (Monge-Gonzélez et al., 2016;
Monge-Gonzalez y Salazar-Xirinachs, 2016). Para lo anterior se utilizaron indicadores
de participacion relativa de las exportaciones de cada actividad, asi como de la variaciéon
de la demanda mundial (ver Figura 7 mas adelante).®

Escoger actividades con ventajas comparativas reveladas: El crecimiento de las
empresas y de un pais se relaciona cada dia mas a la posibilidad de participar en el
comercio internacional. Por ello, es importante escoger actividades productivas donde
Se cuente con ventajas comparativas reveladas y con potencial para hacer crecer dicha
productividad mediante la implementacién de una PDC (Monitor Company, 1991).
Escoger actividades con las cuales el pais 0 region ya participa en cadenas
globales de valor: Es de importancia resaltar que los paises que cuenten con firmas
multinacionales de media y alta tecnologia deben aprovechar dichas empresas para
fomentar el desarrollo de cllsteres, ya que esto fortalece el ligamen de estas firmas con
el pais, ademas de generar efectos positivos en atraer nuevas empresas al cllister y en
mejorar su competitividad internacional (Solvell, Lindqvist y Ketels, 2003; Monge
Gonzalez et al.,, 2016; Monge-Gonzéalez, 2016a; Monge-Gonzéalez, 2016b). Cabe
resaltar que, segun recientes estudios (UNCTAD, 2013), el aumento de la participacion
en las cadenas globales de valor y el incremento en el valor agregado domeéstico de las
exportaciones, constituyen dos elementos criticos para aumentar la tasa de crecimiento
econémico de un pais.

Escoger actividades en las cuales, aunque no se tiene gran experiencia o un peso
relativo importante, existe gran potencial. Debido a las tendencias de la demanda
global pueden existir actividades donde Costa Rica puede participar de forma
importante a futuro, aunque no se cuente actualmente con gran experiencia o la
actividad no cuenta alin con un importante peso relativo en la economia. Este es el caso
de la mega-terminal de contenedores en la provincia de Limén, la cual es operada por
una empresa multinacional de gran experiencia en materia logistica (APM Terminals) y
que empezard a operar a finales del afio 2018 en el litoral atlantico de Costa Rica. En
casos como éste, el pais deberia poder identificar el potencial futuro de este tipo de

actividad para el desarrollo de un cluster, por ejemplo, un clister logistico en Limon.

8 Para la estimacion de estos indicadores con contd con el valioso apoyo de Marta Esquivel, directora de la Unidad de
Inteligencia Comercial de PROCOMER.
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Xi.

Criterios cualitativos

Una vez seleccionadas las actividades productivas con potencial para la implementacion

de una politica de desarrollo de clusteres, cabe emplear otros criterios de indole cualitativa

para discriminar entre estas actividades y priorizarlas. Para ello, es indispensable tener

conversaciones con empresas de las actividades seleccionadas previamente por medio de

los criterios cuantitativos.
Escoger actividades donde existan empresas tractoras y con interés en la PDC:
Es importante identificar empresas que funjan como tractoras y con interés en las PDC,
en las actividades donde se desea promover los cllsteres, ya que ellas seran las lideres
del proceso (Monitor Company, 1991; Aranguren et al., 2008; Monge-Gonzalez y
Salazar-Xirinachs, 2016). Se entiende por empresas tractoras aquellas empresas
grandes que fomentan el crecimiento y desarrollo de un pais. Son empresas con un alto
potencial de encadenamientos productivos tanto vertical como horizontalmente, lo cual
las constituye en una fuente de traccibn para empresas mas pequefias que se
relacionan comercialmente con estas empresas. Las empresas tractoras cuentan con
una estructura organizacional bien definida y un capital humano calificado y competitivo,
son innovadoras y participan generalmente en cadenas globales de valor, son
importantes fuentes generadoras de empleo de forma directa e indirecta, y ayudan al
crecimiento de otras empresas de menor tamafio por medio de la subcontratacion de
bienes y servicios.
Escoger actividades con experiencia de coordinar acciones: Es decir, actividades
donde las empresas tienen experiencia de coordinar acciones con instituciones del
sector publico, centros de formacion e institutos/centros de investigaciéon (Monge-
Gonzalez y Salazar-Xirinachs, 2016).
Escoger actividades con experiencia en organizacion gremial: Es decir, que
cuenten con experiencia en la organizacién de gremios de actividades especificas,
como asociaciones de empresas de un mismo sector (Monge-Gonzalez y Salazar-
Xirinachs, 2016).

2.2 Seleccion de actividades para la PDC en Costa Rica

a. Metodologia

Para la seleccién de las actividades con mayor potencial para el desarrollo de clisteres en

Costa Rica, se utilizé6 un enfoque de seleccion de actividades por etapas y tratando de
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satisfacer cada uno de los ocho criterios de seleccion cuantitativos discutidos en la seccién

anterior.

Como primera etapa de seleccion, se identificaron las principales actividades de
exportacion del pais, tanto en bienes como en servicios. Esta seleccion satisface los dos
primeros criterios cuantitativos (i y ii). Es decir, actividades en las cuales el pais tiene

experiencia, pero ademas son exportadoras.

Una vez seleccionadas las actividades de exportacién, se procedidé a analizar su
importancia relativa en funcién de tres variables: generacion de valor agregado doméstico,
generacion de encadenamientos (hacia adelante y/o hacia atras) y generacién de empleo
(directo e indirecto). Esta segunda etapa satisface los criterios de seleccién cuantitativos iii
y iv. Para lograr todo lo anterior, se utilizaron los resultados de un estudio previo de Monge-
Gonzalez, et al, 2016, en el cual se utilizé la informacion de la matriz insumo-producto de
Costa Rica para el afio 2011, el cual fue realizado por la CEPAL a solicitud del Ministerio

de Comercio Exterior.?

Seleccionadas las actividades con potencial para el desarrollo de clusteres segun los
niveles de agregacion de la matriz insumo-producto del 2011 y satisfechos los criterios i, i,
i y iv, se procedi6 a buscar a nivel de fraccién arancelaria, todas las actividades de
exportacion que se incluian en estas actividades, las cuales como se indic6 estaban
agregadas segun la matriz I-P 2011 (cincuenta y cinco actividades). Posteriormente, con el
apoyo de la Direccion de Inteligencia Comercial de PROCOMER se estudio la importancia
relativa de estas actividades segun dos variables: la participacion de la actividad
exportadora dentro del esfuerzo total de exportacibn de Costa Rica (participacion
porcentual) y el dinamismo de la actividad a nivel mundial (dinamismo de la demanda
mundial). La metodologia empleada, la cual se explica en el punto c. de la presente seccion
mas adelante, fue sugerida por la Direccién de Inteligencia Comercial de PROCOMER. A
partir de este momento se filtraron aquellas actividades con alta participacién en la actividad
exportadora y alto dinamismo de la demanda mundial. Posteriormente, se utilizé el “criterio
de experto” de los agentes de promocion de exportaciones de PROCOMER para eliminar
algunas actividades que enfrentan aln importantes barreras comerciales (tarifarias y no

tarifarias) en los principales destinos de exportacién de Costa Rica.

% Cabe sefialar que si bien existe una matriz insumo-producto del afio 2012, sus resultados no difieren significativamente de
los de la matriz del afio 2011, excepto por el hecho de contar con un mayor nivel de desagregacion. Lamentablemente la
informacioén de la matriz del afio 2012 no estaba disponible cuando se llevé a cabo el estudio hecho por la CEPAL.
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Con la lista de actividades de exportacion resultantes del ejercicio anterior se satisfacen los
criterios de seleccién v y vi (importancia relativa y dinamismo). Para satisfacer el criterio vii,
referido a ventajas comparativas reveladas, se procedié a estimar el coeficiente de ventajas
comparativas reveladas segun Balassa (1965) para cada una de estas actividades
previamente identificadas, lo anterior con el apoyo de la Direccion de Desarrollo de
Capacidades y Aprovechamiento del Comercio Exterior de COMEX. Asi, eliminadas
aguellas actividades con un coeficiente menor a uno, se obtiene una lista final de
actividades de exportacion con potencial para el desarrollo de clisteres que satisfacen los

siete primeros criterios de seleccién cualitativos (i al vii).

Respecto al ultimo criterio de seleccidn (viii), relacionado con la participacion en las cadenas
globales de valor, este es satisfecho en varios productos o actividades productivas, ya que
Costa Rica participa en cinco cadenas globales de valor mediante las exportaciones de
empresas multinacionales amparadas al régimen de zonas francas. En todas estas
actividades el pais presenta ventajas comparativas reveladas. Por lo tanto, todas estas
actividades estan incluidas dentro de la lista de actividades con potencial para el desarrollo

de clusteres en el pais, tal y como se muestra en el siguiente apartado.
b. Resultados de lainstrumentalizacion de los criterios de seleccidn

Siguiendo la metodologia descrita en el apartado anterior, la instrumentalizacién de los
cuatro primeros criterios de seleccion indicados en la seccion previa (i, ii, iii y iv), se logra
mediante el uso de los resultados del estudio de Monge-Gonzalez et al. (2016). Estos
autores emplean la matriz insumo-producto de Costa Rica para el afio 2011 y estiman el
indice de Rasmussen-Hirschman'® para clasificar las 55 actividades de exportacion de
Costa Rica en cuatro grandes grupos, segun su nivel de encadenamientos hacia adelante
y hacia atras. Al primer grupo lo denominan actividades “claves” ya que muestran la mayor
capacidad para influir sobre la actividad del resto de la economia por ser fuertes
demandantes y oferentes de insumos (altos encadenamientos hacia atras y hacia adelante);
al segundo grupo “impulsoras” ya que suelen tener un consumo intermedio elevado y su
oferta abastece mayoritariamente la demanda final (altos encadenamientos hacia atrés y
bajos encadenamientos hacia adelante); al tercer grupo “impulsadas” debido a la baja
demanda relativa de insumos que poseen, pero a la vez, importantes proveedores de

iNnsSUMOS que generan para otros sectores (altos encadenamientos hacia adelante y bajos

10 véase el Anexo 1 de Monge-Gonzalez, Minzer, Mulder, Orozco y Zaclicever (2016) para la descripcion de la metodologia
empleada para la construccién de este indice en el caso de Costa Rica.
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encadenamientos hacia atras); y finalmente, al cuarto grupo “independientes” porque no
generan efectos de arrastre significativos en la economia, ni reaccionan en forma relevante
ante el efecto de arrastre provocado por otras actividades productivas (sin
encadenamientos significativos ni para atras ni para adelante). La Tabla 1 resume la

clasificacion de las actividades econdmicas segun los indices de Rasmussen-Hirschman.

Tabla 1. Clasificacion de las actividades econdmicas segun el indice de

Rasmussen-Hirschman

Encadenamientos hacia atras Encadenamientos hacia atras
<1 >1
Encadenamientos hacia adelante > 1 Actividad IMPULSADA Actividad CLAVE
Encadenamientos hacia adelante < 1 Actividad INDEPENDIENTE Actividad IMPULSORA

Fuente: Elaboracién propia a partir de Rasmussen (1957).

La anterior clasificacién de las actividades de exportacion de Costa Rica tiene especial
importancia, toda vez que Rasmussen (1957) y Hirschman (1958) sefialan que una politica
publica eficiente debiera incentivar las actividades con una importante capacidad de
arrastre, a objeto de maximizar la tasa de crecimiento econémico de un pais, mediante la
promocién de mayores encadenamientos. Porter (2008) respalda esta proposicion, al
sefalar que, si se incentivan las actividades productivas mas encadenadas de una
economia, a largo plazo se conseguirdn mayores tasas de crecimiento econémico. Asi, la
identificacion de las actividades con mayor potencial de arrastre puede constituirse en un

pilar fundamental para el desarrollo econdmico de Costa Rica.

En adicién a clasificar las actividades de exportacién seguin el uso de los indices de
Rasmussen-Hirschman, los autores complementan el analisis estudiando la capacidad de
cada actividad de generar valor agregado domeéstico incorporado en sus exportaciones

(criterio iv), asi como de inducir empleo producto de su actividad exportadora (criterio iii).

Una vez calculados los encadenamientos hacia atras y los encadenamientos hacia adelante
se clasifican los sectores exportadores en cuatro grupos (véase la Tabla 1). En el cuadrante
| e incluyen aquellos sectores con altos encadenamientos hacia adelante y hacia atras, los
gue se denominan sectores claves. En el cuadrante Il se presentan aquellos sectores con

bajos encadenamientos hacia atrds y altos encadenamientos hacia adelante, llamados
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sectores impulsados. En el cuadrante Ill se ubican los sectores con bajos encadenamientos
tanto hacia atras como hacia adelante, denominados sectores independientes. Finalmente,
el cuadrante IV contiene aquellos sectores con altos encadenamientos hacia atras y bajos

encadenamientos hacia adelante, denominados sectores impulsores.

Figura 7. Clasificacion de las actividades exportadoras segun el grado de
encadenamientos hacia atras y hacia adelante, asi como el valor agregado
doméstico incorporado en las exportaciones, 2011
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IMPULSADO O hacia adelante CLAVE
ESTRATEGICO 140 4
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Fuente: Grafico 24 de Monge-Gonzalez et al. (2016).

En el gréfico 1 se muestran las 55 actividades exportadoras de la economia costarricense,
representadas conforme a los indices de Rasmussen-Hirschman. En el eje horizontal se
representan los encadenamientos hacia atras, los que han sido normalizados dividiendo el
encadenamiento hacia atrds de cada actividad por el encadenamiento promedio del
conjunto de las actividades exportadoras que conforman la economia. Asi, como se explico
anteriormente, un indice de encadenamiento hacia atras mayor (menor) que la unidad
indica que la actividad tiene una capacidad de encadenamiento mayor (menor) que el
promedio de la economia. En el eje vertical se representan los encadenamientos hacia
adelante, los que han sido calculados en forma anéloga al caso anterior, solo que esta vez

la normalizacion se realizé dividiendo el encadenamiento hacia adelante de cada actividad

38



entre el promedio de los encadenamientos hacia adelante del conjunto de las actividades
exportadoras. De esta manera, un encadenamiento hacia adelante mayor (menor) que la
unidad indica que la actividad tiene una capacidad de encadenamiento hacia adelante
mayor (menor) que el promedio de la economia. Adicionalmente, el tamafio de cada esfera
es proporcional a la participaciéon de cada actividad en el valor agregado doméstico
incorporado en las exportaciones brutas totales. Finalmente, el color de cada esfera
representa los tres grandes sectores definidos en el estudio, esto es, primario, secundario

y terciario.

Los principales hallazgos de Monge-Gonzalez et al. (2016), los cuales también se presentan

en la Tabla 2, se pueden resumir de la siguiente manera:

e Ninguna de las once actividades clasificadas como claves, pertenecientes en su
mayoria al sector manufacturero, exhibe una participacion significativa en la
generaciéon de valor agregado doméstico incorporado en las exportaciones. Asi, el
conjunto de estas actividades explica solo un 3,1% del total de valor agregado
doméstico incorporado en las exportaciones costarricenses y un 2,7% del empleo
total que estas inducen. Este hallazgo indica que las actividades con mayores
encadenamientos productivos no se han desarrollado en forma significativa como
actividades de exportacion.

e Catorce actividades pueden clasificarse como impulsoras. En conjunto, estas
actividades representan el 28,1% del total de valor agregado doméstico incorporado
en las exportaciones costarricenses y el 30,5% del empleo total que estas inducen.
A nivel de actividades especificas, destacan “otros productos alimenticios” incluidos
en la categoria de “Alimenticios, bebidas y tabaco”, perteneciente al sector
secundario, que representa un 11,3% del total de valor agregado doméstico
incorporado en las exportaciones y un 12,6% del empleo exportador total. Otras dos
actividades clasificadas como impulsoras que sobresalen son “Restaurantes” y
“Hoteles”, ambas pertenecientes al sector turismo (terciario). Restaurantes aporta
un 4,5% del total de valor agregado doméstico incorporado en las exportaciones y

un 4,8% del empleo total que estas inducen, en tanto que Hoteles aporta el 6,1%
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del valor agregado doméstico total incorporado en las exportaciones y el 7,3% del
empleo generado por el sector exportador en general.

El grupo de las actividades clasificadas como impulsadas, caracterizadas por una
baja capacidad de generar encadenamientos hacia atras (debido a su baja demanda
de insumos intermedios domésticos) pero con una relativamente alta capacidad de
generacibn de encadenamientos hacia adelante (ya que su produccién es
canalizada principalmente a la demanda de insumos intermedios realizada por otras
actividades) incluye 13 de las 55 actividades exportadoras de Costa Rica. Estas
actividades representan un 42,8% de las exportaciones brutas. En conjunto, las
actividades clasificadas como impulsadas aportan el 47% del valor agregado
domeéstico incorporado en el total de exportaciones y contribuyen con el 51,9% del
empleo inducido por estas. A nivel de actividades especificas, destacan “Otros
servicios” (22,9% del total de valor agregado doméstico incorporado en las
exportaciones costarricenses y 21,9% del empleo total que estas inducen) y
“Cultivos alimentarios” (12% del total de valor agregado doméstico incorporado en
las exportaciones del pais y 18,5% del empleo exportador total).

Finalmente, 17 de las 55 actividades exportadoras de la economia costarricense se
clasifican como independientes, caracterizadas por exhibir bajos encadenamientos
tanto hacia atrds como hacia adelante. Este grupo de actividades representa un
25,6% de las exportaciones brutas, aportando un 21,9% del valor agregado
doméstico incorporado en estas exportaciones y un 14,9% del empleo inducido por
las mismas. A nivel de actividades especificas destaca Maquinas de precision, que
representa un 8,3% del total de valor agregado doméstico incorporado en las

exportaciones y un 4,4% del empleo total que estas inducen.

De acuerdo con los resultados anteriores, los autores recomiendan que para incrementar

los encadenamientos es necesario fortalecer la capacidad exportadora de las empresas

domésticas, asi como una mayor integracion productiva con otras empresas locales. Para

esto es necesario disefiar e implementar un programa de transformacién productiva que

transcienda las politicas tradicionales y ponga énfasis en mejorar las capacidades

innovadoras de las empresas domésticas. En otras palabras, una politica que logre un

patron de transformacion estructural, con un crecimiento econémico que conduzca a un

11 Cabe sefialar que, si bien el sector turismo (hoteles y restaurantes) pareciera ser un buen candidato para una PDC en Costa
Rica, éste no se selecciona en el presente trabajo ya que COMEX no tiene incidencia politica sobre el desarrollo de este
sector. La formulacion de politica publica sobre este sector recae en el Ministerio de Turismo.
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cambio tecnoldgico constante, asi como al crecimiento de la productividad, la generacion

de mas y mejores empleos, y estructuras ocupacionales mas sofisticadas.

Tabla 2. Clasificacion de las actividades de exportacion en Costa Rica segun el
grado de encadenamiento hacia atrés y hacia adelante, el empleo inducido por las
exportaciones y el valor agregado doméstico incorporado en estas, 2011

lasificacis Empleo total Valor Agregado
Indice de encadenamientos  Clasificacion inducido por Doméstico
- R Hirsch segun indice i
Sector Actividad Rasmussen-Hirschman las incorporado en
Rasmussen- . X
R exportaciones las exportaciones
Hirschman o o
Hacia atrds  Hacia adelante (%) (%)

Arrroz 1,1106 1,6731 Clave 0,00 0,00

PRIMARIO Ganado y aves de corral 1,0381 1,4252 Clave 0,18 0,13
Pesca 1,0651 1,2133 Clave 0,32 0,17

Minerales no metalicos y canteras 1,0738 1,6428 Clave 0,01 0,02

Madera 1,2010 1,4024 Clave 0,27 0,25

Papel y pulpa 1,0561 1,3470 Clave 0,80 0,96

SECUNDARIO Cemento y productos de cemento 1,1312 1,7731 Clave 0,26 0,37
Vidrio y productos de vidrio 1,1839 1,3565 Clave 0,41 0,44

Otros productos minerales no metalicos 1,0333 1,1353 Clave 0,11 0,11

TERCIARIO T.elefono y telecomunicaciones 1,0128 1,0113 Clave 0,15 0,26
Finanzas y seguros 1,0246 1,4036 Clave 0,18 0,35

Sub-total 2,70 3,10

Granos y harina 1,2626 0,8985  Impulsora 0,07 0,07

Productos pesqueros 1,2024 0,8026  Impulsora 0,90 0,79

Productos carnicos y lacteos 1,4627 0,8243  Impulsora 1,53 1,36

Otros productos alimenticios 1,2338 0,9121 Impulsora 12,63 11,31

Tabaco 1,1414 0,8217 Impulsora 0,01 0,01
SECUNDARIO Mueble.s’ - 1,0354 0,8593 Impulsora 0,18 0,20
Impresion y publicacién 1,0844 0,9427  Impulsora 0,19 0,16
Medicamentos 1,0208 0,7239  Impulsora 1,50 2,32

Otros productos quimicos 1,0658 0,9235  Impulsora 0,57 0,53

Televisiones, radios, audio y equipos de cc 1,0240 0,7174  Impulsora 0,17 0,32

Otros equipos de transporte 1,1220 0,9957 Impulsora 0,02 0,02

Otros productos manfacturados 1,0299 0,9987 Impulsora 0,65 0,37

TERCIARIO Restaurantes 1,1398 0,8802 Impulsora 4,85 4,51
Hoteles 1,1704 0,7410  Impulsora 7,26 6,11

Sub-total 30,50 28,10
/(Continua)
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Continuacién Tabla 2.

Empleo total Valor Agregado

Indice de encadenamientos Clas’ificlaci.én inducido por Doméstico
Sector Actividad Rasmussen-Hirschman segln indice las incorporado en
Rasmussen- . .
| exportaciones las exportaciones
Hirschman
Hacia atrds  Hacia adelante (%) (%)

Otros cereales 0,8961 1,0467  Impulsada 0,05 0,03
PRIMARIO  Cultivos alimentarios 0,9196 1,0207 Impulsada 18,47 12,00
Silvicultura 0,7818 1,1660 Impulsada 0,40 0,91
Fertilizantes y pesticidas 0,9479 1,3735  Impulsada 0,34 0,67
Refinado de petrdleo y sus productos 0,8253 1,1191  Impulsada 0,06 0,38
SECUNDARIO Productos de pléstico 0,9714 1,0946 Impulsada 1,44 1,35
Produtos metalicos 0,8548 1,0897 Impulsada 0,52 0,83
Magquinaria general 0,9821 1,1111  Impulsada 0,15 0,25
Vehiculos automotores 0,9030 1,1871  Impulsada 0,19 0,26
Electricidad y gas 0,9303 1,1801 Impulsada 0,03 0,05
TERCIARIO Transpo'rte 0,9244 1,0365 Impulsada 3,99 4,37
Comercio 0,9783 1,0288 Impulsada 4,32 2,94
Otros servicios 0,9276 1,2632 Impulsada 21,93 22,92

Sub-total 51,90
PRIMARIO  Cultivos no alimentarios 0,8419 0,8510 Independiente 1,64 1,00
Bebidas 0,9893 0,9414 Independiente 0,21 0,48
Prendas de vestir 0,9084 0,7693 Independiente 1,42 0,92
Otros productos con textiles 0,9320 0,9250 Independiente 0,31 0,25
Productos de cuero 0,9970 0,7189 Independiente 0,21 0,22
Fibras y resinas sintéticas 0,9380 0,9598 Independiente 0,24 0,48
Otros productos de caucho 0,9677 0,7646 Independiente 1,02 1,13
SECUNDARIO Hierro y acero 0,9083 0,7187 Independiente 0,38 0,45
Metales no ferrosos 0,9083 0,7918 Independiente 0,27 0,34
Equipo eléctrico pesado 0,9821 0,8546 Independiente 0,39 0,65
Equipo eléctrico del hogar 0,9821 0,7064 Independiente 0,39 0,65
Accesorios de iluminacidn, baterias y cabl 0,9821 0,8482 Independiente 1,24 2,09
Equipo de cémputo 0,8854 0,7649 Independiente 1,97 3,51
Maquinaria de precisién 0,8844 0,7201 Independiente 4,36 8,32
Bienes raices 0,7667 0,9476 Independiente 0,04 0,32
TERCIARIO  Educacion e investigacion 0,7752 0,7531 Independiente 0,57 0,74
Servicios médicos y de salud 0,8110 0,7062 Independiente 0,23 0,38
Sub-total 14,90 21,90

Fuente: Elaboracion propia a partir del Cuadro 4 de Monge-Gonzalez et al. (2016).

Queda claro que son muchos los campos de accién en los cuales se requiere trabajar para
mejorar las posibilidades de lograr mas fuertes encadenamientos productivos entre las
empresas de exportacion sean estas multinacionales o domésticas, y el resto de las
empresas del sector productivo costarricense, asi como para promover derrames de
conocimiento desde las primeras hacia las segundas. Para lograr este objetivo, es que se
persigue disefiar e implementar una Politica de Desarrollo de Clusteres, la cual se base en
aquellas actividades productivas en las que Costa Rica muestra mayores fortalezas, asi
como en aquellas otras donde las empresas multinacionales establecidas en Zonas
Francas (MNC-ZF) permiten al pais participar en ciertas CGV (criterio viii). Cabe resaltar

gue una PDC es una herramienta fundamental para desarrollar ventajas competitivas
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dindmicas (de largo plazo) en actividades productivas con alto potencial de
encadenamiento, generacién de valor agregado doméstico e importantes fuentes de

empleo.

Considerando el nivel de encadenamientos productivos de las actividades de exportacion,
la importancia del empleo que se genera, asi como el valor agregado doméstico
incorporado en las exportaciones (criterios i, ii, iii y iv), las cifras mostradas en la Tabla 2
permiten afirmar que las actividades productivas con mayor potencial para explorar la
posibilidad de disefiar e implementar una PDC son: los “cultivos alimentarios” en el caso
del sector primario, “otros productos alimenticios”, “medicamentos” y “productos de plastico”
en el caso del sector manufacturero, y “otros servicios (incluidas las tecnologias de la

informacion y la comunicacion)” en el caso del sector terciario.

Cabe hacer una aclaracion sobre la utilidad practica de las cifras de la Tabla 2. No obstante
que estas cifras se refieren al afio 2011, aun son validas para el andlisis sobre el nivel de
encadenamientos productivos, la importancia del empleo que se genera, asi como el valor
agregado doméstico incorporado en las exportaciones de Costa Rica en la actualidad. Lo
anterior, debido a que el Unico evento importante entre los afios 2012 y 2016 que se ha
suscitado en Costa Rica en materia comercial, ha sido el traslado de las actividades de
prueba y ensamblaje de microprocesadores por parte de Intel a Asia. Este evento tuvo un
efecto marginal en las exportaciones costarricenses medidas en términos de valor agregado
doméstico (a diferencia del valor bruto), asi como en materia de encadenamientos
productivos, ya que, por la naturaleza de la operacion previa de Intel, ambos rubros siempre
fueron de limitada importancia en el pais. Ademas, en cuanto a la generacién de empleo,
para el afio 2016 la nueva operacion de Intel basada en actividades de 1&D y servicios
compartidos, genera un nimero poco menor de fuentes de trabajo que en el afio 2013,
previo al traslado de las actividades de prueba y ensamblaje de Intel a Asia (Monge-
Gonzélez y Salazar-Xirinachs, 2016). Adicionalmente conviene sefialar que no existe una
matriz insumo-producto para Costa Rica mas reciente con la cual trabajar, por ejemplo,

durante el afio 2016.12

Como se sefialé en la metodologia, a partir de este punto fue necesario desagregar la
informacion de las actividades identificadas segun la clasificacion de la matriz insumo-

producto del 2011, a nivel de fraccion arancelaria y analizar estas actividades a la luz de

12 Sj bien hay una actualizacion de la matriz insumo-producto del 2011 ésta es al afio 2012, con lo cual no se obtiene mayor
diferencia entre el uso de una u otra matriz.
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los restantes criterios de seleccion. En los siguientes apartados se describen las acciones
llevadas a cabo para seleccionar a los bienes y servicios con mayor potencial para la
implementacién de una PDC en el pais, las cuales satisfacen todos los criterios de seleccion

cuantitativos desde el i. hasta la viii.
c. Bienes con mayor potencial paralaimplementacion de la PDC

Tomando como base las actividades con potencial para implementar una politica de
desarrollo de clusteres en Costa Rica, segun los cuatro primeros criterios (i, i, iii y iv), del
apartado previo, y listadas en la Tabla 2, se utilizan los criterios v, vi y vii, para la
identificacion de actividades de bienes con un mayor nivel de desagregacion respecto a las
actividades de la Tabla 2. Es decir, a nivel de producto de exportacion por parte de Costa
Rica.

Con el apoyo de la Direccibn de Inteligencia Comercial de PROCOMER, se
instrumentalizan los criterios v y vi, empleando cifras de exportacién a nivel de fracciones
arancelarias para los afios del 2011 al 2015, inclusive. Se clasifican asi las exportaciones
costarricenses (excepto las realizadas por empresas multinacionales®) en cuatro
categorias. Consolidado: Productos que son para CR de importancia media o alta en valor
y que tienen una demanda mundial con crecimiento medio o bajo; Estancado: Productos
que son para CR de importancia media o baja en valor y que tienen una demanda mundial
con crecimiento medio o bajo; Estrella: Productos que son para CR de importancia media
o alta en valor y que tienen una demanda mundial con crecimiento medio a alto;
Prometedor: Productos que son para CR de importancia media o baja en valor y que tienen
una demanda mundial con crecimiento medio a alto. Una representacion gréafica de esta

clasificacion se muestra en la Figura 8.

Para efectos de la seleccion de actividades productivas con potencial para la
implementacion de una PDC, se consideran Unicamente aquellas actividades incluidas en

las categorias consolidado, estrella y prometedor.

13 Debido a que las exportaciones de estas empresas a priori satisfacen ambos criterios.
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Figura 8. Posicionamiento de las exportaciones en Costa Rica por producto segun

participacion y variacion de la demanda
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Fuente: Direccion de Inteligencia Comercial de PROCOMER.

Para la aplicacibn de la metodologia antes descrita, la Direccién de Inteligencia de

Mercados de PROCOMER llevé a cabo a cabo las siguientes actividades:

e Seleccion de las partidas arancelarias con mayor valor de exportacion (miles de
USS$) en los dltimos 5 afios (2011 a 2015).

e Calculo del promedio anual del valor de las exportaciones de Costa Rica al mundo,
por partida arancelaria y para el periodo 2011-2015.

e Calculo de la participaciéon porcentual de cada partida arancelaria, considerando
como total las exportaciones de las partidas previamente seleccionadas y para todo
el periodo 2011-2015.

o Del Trade Map de la UNCTAD se obtuvo el valor de las importaciones del mundo
(miles de US$) para cada una de las partidas arancelarias previamente
seleccionadas y para el mismo periodo 2011-2015.

e Calculo de la variacion anual promedio de las importaciones del Mundo en el periodo
2011-2015.

Asi, con base en estos resultados fue posible obtener dos indicadores para los respectivos

ejes del grafico anterior.
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e Laimportanciarelativa de la partida arancelaria dentro del valor de las exportaciones
costarricenses de los productos mas importantes del periodo 2011-2015 (i.e.
sinbnimo de que teniamos oferta significativa que ofrecer).

¢ Dinamismo de las importaciones mundiales de los principales productos exportados

por Costa Rica durante el periodo 2011-2015.

Una vez obtenida la lista de actividades con mayor potencial para el desarrollo de clisteres
gue satisficieran los primeros cuatro criterios (i, ii, iii y iv), ésta fue depurada empleando el
criterio de expertos (funcionarios de PROCOMER que atienden los diferentes mercados a
los que Costa Rica exporta), tratando de eliminar aquellos productos que presentan las

siguientes caracteristicas.

e Problemas de volumen: puede que el volumen de la demanda sea tan alto que
supere nuestra oferta o tan bajo que no valga la pena tratar de exportar a ese
mercado.

o Gustos y Preferencias: si nuestra oferta no satisface los gustos y preferencia de
donde se demanda, igual la oportunidad no se alcanzaria.

e Costos Logisticos: que extralimite lo éptimo en costos y tiempos de exportacion.

e Requisitos arancelarios: que no tengamos acceso al mercado en determinados
paises de interés.

¢ Requisitos no arancelarios: La imposibilidad de cumplir con ciertas normativas.

e Produccion local: relacionado con el primer punto.

¢ Limitado nimero de oferentes: relacionado con el primer punto.

¢ Multinacionales o concentracién de la oferta: que haria mas dificil abordar la
oportunidad. Es decir, se excluyeron los productos exportados por las
multinacionales desde Costa Rica (al final de este documento se retoma la
importancia de las exportaciones hechas por empresas multinacionales

establecidas en Zonas Francas).

Depurada la lista original de partidas arancelarias segun el “criterio de experto”, se obtuvo
la lista final de las 50 principales fracciones arancelarias de productos exportados por Costa
Rica al mundo. De esta forma se tiene una lista de productos que satisfacen los criterios v
y vi discutidos en la seccion previa para la seleccion de las actividades con potencial para
una PDC. Finalmente, se lograron identificar 12 productos agricolas, 13 productos de la

industria alimentaria, 4 de la actividad pecuaria y pesca, y 21 de la industria manufacturera
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(excluidos los dispositivos médicos'*) como potenciales candidatos para la implementacion
de una PDC.

Lograda la lista anterior, se consideré pertinente estimar un indicador que permita analizar
la ventaja comparativa que Costa Rica tiene al exportar estos productos al mundo. Para
ello, se estimo el indice de ventaja comparativa (VCR) sugerida por Balassa (1965) a cada
uno de los productos de exportaciones previamente seleccionados®. Con el apoyo de la
Direccion de Desarrollo de Capacidades y Aprovechamiento del Comercio Exterior de

COMEX, se llevé a cabo la estimacion de la VCR?® para el afio 2015.

Del ejercicio anterior se logra identificar una lista de actividades de exportacion que cuentan
con un VCR superior a 1y satisfacen todos los criterios de seleccion desde el i hasta el viii.
Esta lista se muestra en la Tabla 3, agrupada primeramente por sector y luego por el valor
del VCR. En total se identifican 86 actividades de exportacion de bienes que son buenos
candidatos para la implementacion de una politica de desarrollo de clisteres en Costa Rica.

La lista de actividades de bienes que se muestra en la Tabla 3 satisface todos los siete
criterios de seleccién cuantitativos discutidos en la seccidn previa, e igualmente algunas de
ellas el criterio viii relacionado con la participacion en las CGV. Sobre este ultimo punto,
cabe sefalar que de acuerdo con los analisis realizados por Monge-Arifio (2011) y Gereffi,
Bamber, Frederick y Fernandez-Stark (2012) Costa Rica participa en cinco cadenas
globales de valor gracias a la operacion de empresas multinacionales amparadas al
régimen de zonas francas. Las actividades incluidas en esta Ultima categoria son: (i)
accesorios médicos; (ii) productos electrénicos; (iii) productos aeroespaciales; y (iv)
servicios offshore. Cabe sefialar que de acuerdo con una discusién con funcionarios de la
Coalicién Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE) sobre este particular,
pareciera que de estas actividades aquella con mayor potencial para implementar una PDC

en este pais a corto plazo es la industria de accesorios médicos (medical devices).

14 Se resalta este sector debido a que satisface también el criterio de participar en Cadenas Globales de Valor.

15 Aca se emplearon las mismas fuentes de informacion empleadas por dofia Marta Esquivel, directora de la Direccion de
Estrategia Comercial de Procomer; a saber, las cifras de comercio exterior (exportaciones) de PROCOMER y de Trade Map
de la UNCTAD.

16 E indice de VCR de Balassa indica que un pais tiene ventaja comparativa si dicho indice es mayor que la unidad.
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A manera de resumen, se recomienda trabajar en el desarrollo de clusteres alrededor de
las cadenas de valor de actividades agricolas y manufacturas de alimentos, quimico-

farmacéutico, plasticos, papel y carton.
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Tabla 3. Actividades productivas de bienes con mayor potencial para una Politica

de Desarrollo de Clusteres en Costa Rica

Clasificacion

UblCa(len (cédigo Descripcion Sector VCR 2015
Ranking 5
arancelario)
1 080430 Pifia Agricola 226,54
2 20094 Jugo de pifia Alimentaria 84,88
3 080390 Banano Agricola 44,12
4 060210 Plantas vivas Agricola 26,94
5 080719 Melones frescos Agricola 21,18
6 604 Follaje, hojas y ramas Agricola 18,33
7 071410 Yuca Agricola 16,23
8 304 Tilapia pecuario 14,63
9 392112 Productos celulares de polimeros de cloruro de vinilo Plastico 11,41
10 811 Frutas congeladas Alimentaria 8,06
11 090111 Café sin tostar Alimentaria 7,60
12 2007 Compotas, jaleas y mermeladas, purés y pastas de frutas Alimentaria 6,58
13 480419 Papel y cartén para cajas Papel y carton 5,92
14 252310 Cementos sin pulverizar Productos minerales 5,64
15 380894 Desinfectantes Quimico-farmacéutico 5,35
16 602 Plantas vivas Agricola 5,06
17 2103 Salsas y sus preparaciones, condimentos y sazonadores Alimentaria 4,54
18 7010 Recipientes y dispositivos de cierre para el transporte/envasado de vidrio industria 4,06
19 17011 Azucar de cafia Alimentaria 3,78
20 2008 Frutas preparadas o conservadas Alimentaria 3,63
21 20091 Jugo de naranja Alimentaria 3,37
22 320820 Pinturas y barnices a base de polimeros acrilicos o vinilicos Quimico-farmacéutico 3,05
23 320810 Pinturas y barnices a base de poliésteres Quimico-farmacéutico 2,75
24 603 Flores y capullos Agricola 2,41
25 320910 Pinturas y barnices Quimico-farmacéutico 2,38
26 392330 Recipientes para el transporte/envasado de plastico Plastico 2,26
27 8309 Tapones, tapas y accesorios para envases de metal comun Metalmecanica 2,08
28 160100 Embutidos y productos similares de carne, despojos o sangre Alimentaria 2,06
29 160414 Atun en conserva Alimentaria 2,02
30 1511 Aceite de palma Alimentaria 1,93
31 392350 Tapas, tapones y dispositivos de cierre de plastico Plastico 1,78
32 380892 Fungicidas Quimico-farmacéutico 1,64
33 3208/3209/3210 |Pinturas y barnices a base de polimeros sintéticos o natuarles mofidificados, etc. Quimico-farmacéutico 1,63
34 0401/0402 Leche pecuario 1,59
35 39232 Sacos, bolsas y cucuruchos de plastico Plastico 1,42
36 1902 Pastas alimenticias Alimentaria 1,36
37 220210 Agua con adicion de azdcar u otro edulcorante Alimentaria 1,36
38 1905 Productos de panaderia, pasteleria y galleteria Alimentaria 1,32
39 220290 Bebidas no alcohdlicas (excluye agua) Alimentaria 1,28
40 380891 Insecticidas Quimico-farmacéutico 1,25
41 481910 Cajas de papel o cartdn corrugados Papel y cartén 1,14
42 391710 Tripas artificiales de proteinas endurecidas o de plasticos celuldsicos Plastico 1,11
43 3917 Tubos y accesorios de tuberia de plastico Plastico 1,09
44 2309 Alimentos para animales Alimentaria 1,03
45 380893 Herbicidas, inhibidores de germinacién y reguladores de crecimiento de plantas Quimico-farmacéutico 1,02
46 202 Carne bovina pecuario 0,87
47 760200 Desperdicios y desechos de aluminio Metalmecanica 0,85
48 4403 Madera en bruto madera 0,84
49 320890 Pinturas y barnices, los demas. Quimico-farmacéutico 0,74
50 7214/7215 Barras de hierro o acero sin alear Metalmecénica 0,60
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Continuacién Tabla 3.

51 3402 Preparaciones tensoactivas, para lavar o de limpieza Quimico-farmacéutico 0,60
52 300210 Antisueros Quimico-farmacéutico 0,56
53 4407 Madera aserrada o debastada madera 0,44
54 321000 Las demas pinturas y barnices; pingmentos al agua preparados para el acabado de cuero |[Quimico-farmacéutico 0,43
55 3104/3105 Abonos minerales o quimicos Quimico-farmacéutico 0,30
56 3004 Medicamentos Quimico-farmacéutico 0,15
57 320990 Las demas pinturas y barnices Quimico-farmacéutico 0,01
58 NP048 Frutas, legumbres y hortalizas en conserva Otros productos alimenticios nd
59 NP049 Aceites vegetales crudos y refinados Otros productos alimenticios nd
60 NPO50 Otros aceites y grasas de origen vegetal y animal n.c.p. Otros productos alimenticios nd
61 NPO54 Otros productos de molineria n.c.p., almidones y sus derivados Otros productos alimenticios nd
62 NP0O57 Cacao, chocolates y productos de confiteria Otros productos alimenticios nd
63 NP058 Macarrones, fideos y productos farindceos andlogos Otros productos alimenticios nd
64 NP0O59 Café oro Otros productos alimenticios nd
65 NP0O60 Café molido, soluble, extractos y concentrados Otros productos alimenticios nd
66 NPO61 Comidas, platos preparados y otros productos alimenticios Otros productos alimenticios nd
67 NP084 Productos farmacéuticos y medicinales Medicamentos nd
68 NP140 Servicio de suministro de comida y bebidas Restaurantes nd
69 NP139 Servicios de alojamiento Hoteles nd
70 NP0OO5 Legumbres y otras semillas oleaginosas Alimentaria nd
71 NP007 Sandia Alimentaria nd
72 NP009 Cebolla Alimentaria nd
73 NPO10 Chayote Alimentaria nd
74 NPO11 Papa Alimentaria nd
75 NP0O12 Raices y tubérculos n.c.p. Alimentaria nd
76 NP013 Hortalizas n.c.p. Alimentaria nd
77 NP014 Cafia de azUcar Alimentaria nd
78 NP018 Platano Alimentaria nd
79 NP021 Café en fruta Alimentaria nd
80 NP022 Mango Alimentaria nd
81 NP023 Naranja Alimentaria nd
82 NP024 Palmito Alimentaria nd
83 NP025 Otros productos de plantas no perennes y perennes n.c.p. Alimentaria nd
84 NP026 Otras frutas, nueces y otros frutos oleaginosos Alimentaria nd
85 NP086 Perfiles, tuberia y conexiones de plastico rigido sin soporte Plastico nd
86 NPO87 Otros productos de plastico Plastico nd

nd = no disponible.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos estimados por la Direccién de Inteligencia

Comercial de PROCOMER y la Direccion de Desarrollo de Capacidades y Aprovechamiento
del Comercio Exterior de COMEX.

d. Servicios con mayor potencial paralaimplementacién de la PDC

Del analisis de Monge-Gonzalez et al. (2016) se identificaron ciertas actividades de

servicios de exportacion con potencial para implementar una PDC:

Servicios incluidos dentro del sector de las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC): Por ejemplo, los servicios de informacion, programacion y

consultoria informatica, edicion de programas informéticos y afines.

Servicios Empresariales (0 servicios compartidos): Por ejemplo, consultoria

financiera, de recursos humanos y soporte técnico.
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e Servicios meédicos: asociados al talento nacional y propuesta estratégica de CR tipo
“bienestar”: cirugia estética, salud bucal y asociados a poblacion adulta mayor,

tratamientos médicos alternativos.

Con la ayuda del Banco Central de Costa Rica, fue posible desagregar estas actividades
de servicios de exportacion y tener una idea mas clara del tipo de actividades de exportacion
de servicios con mayor potencial para el desarrollo de clisteres, las cuales se presentan en
la Tabla 4.

Tabla 4. Actividades de servicios con mayor potencial para una Politica de
Desarrollo de Clusteres en Costa Rica

. L, Total exportaciones .. )
Codigo NPCR Descripcion Posicion Relativa %
(2011-2015)

Servicios admini s trativos y de apoyo de oficina y otras actividades de apoyo a las

NP170 empresas 4.756.365 30,0%
Servicios de consul toria en ges tion financiera, recursos humanos , mercadeo,

NP157 oficinas principales y afines 3.969.174 25,0%
Servicios de informacidén, programacién y consul toria informatica, edicién de

NP145 programas informaticos y afines 3.787.473 23,9%

NP163 Servicios de alqui ler de automotores , maquinaria y equipo 780.511 4,9%

NP161 Otros servicios profes ionales , cientificos y técnicos 779.095 4,9%

NP176 Servicios artis ticos , de entretenimiento y recreativos 693.094 4,4%
Servicios de agencias de viajes , operadores turis ticos, servicios de reservas y

NP167 actividades conexas 509.169 3,2%

NP115 Servicios de reparacidn e ins talacion de maquinaria y equipo 166.912 1,1%
Servicios de reparacién de computadoras , efectos personales y enseres domés

NP178 ticos 136.637 0,9%
Servicios de publ icidad, provi s idn de espacios de publ icidad y es tudios de

NP160 mercado 128.262 0,8%

NP158 Servicios de arqui tectura, ingenieria y conexos 48.214 0,3%

NP168 Servicios de seguridad e inves tigacion 32.627 0,2%

NP155 Servicios juridicos 32.338 0,2%

NP180 Servicios de pelugueria y otros tratamientos de bel leza 23.320 0,1%

NP141 Servicios de radio, de televi s idn, pel iculas , videos y otros afines 1.285 0,0%

NP165 Otros servicios de alqui ler 445 0,0%

NP169 Limpieza de edi ficios y cuidado del pai saje y mantenimiento 369 0,0%

NP181 Servicios funerarios y conexos 98 0,0%

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos del Banco Central de Costa Rica.

De la Tabla 4 se puede concluir que hay 18 actividades de exportacién de servicios en las
cuales Costa Rica satisface los criterios de seleccién discutidos en la seccidn previa. Claro
esta no todos estos servicios tienen la misma importancia relativa, por lo que se recomienda
trabajar con aquellos cuyo peso relativo en las exportaciones sea el mas alto. De esta forma
se logran identificar siete actividades de servicios de exportacién con alto potencial para la
implementacion de una politica de desarrollo de cllsteres en el pais. Cabe sefialar que otro

sector de servicios que vierte especial interés para el desarrollo de clisteres debido la
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pronta operacion de la terminal de contenedores en la provincia de Limon, es el de servicios

logisticos.

e. Empresas tractoras de las actividades de bienes y servicios en las cuales se
implementaréa la PDC

Una vez identificadas las actividades de bienes y servicios con mayor potencial para el
desarrollo de clusteres en Costa Rica, se trat6 de identificar las empresas tractoras en cada
una de estas actividades. No obstante que el Banco Central de Costa Rica cuenta con una
base de datos sobre la importancia relativa de las exportaciones de las empresas que
participan en las actividades con potencial para crear clusteres en el pais, no fue posible la
identificacion de las empresas tractoras debido a razones de confidencialidad de la

informacion (véase el Anexo 1).

Ante la limitacién anterior, se recomienda a las autoridades de COMEX y PROCOMER el
acercarse a las organizaciones empresariales del pais (v.g. UCCAEP, CICR, CACIA,
CADEXCO, CAMTIC, etc.) y solicitar su colaboracién para identificar empresas
pertenecientes a las actividades con mayor potencial para PDC que deseen jugar el papel
de empresas tractoras. Para ello, se pueden utilizar los tres criterios de seleccion de indole
cualitativa descritos en la metodologia en la seccion 1. Es decir:

e Escoger actividades donde existan empresas tractoras y con interés en la PDC: Es
importante identificar empresas que funjan como tractoras y con interés en las PDC,
en las actividades donde se desea promover los clisteres, ya que ellas seran las
lideres del proceso.

e Escoger actividades con experiencia de coordinar acciones: Es decir, actividades
donde las empresas tienen experiencia de coordinar acciones con instituciones del
sector publico, centros de formacién e institutos/centros de investigacion.

e Escoger actividades con experiencia en organizacién gremial: Es decir, que cuenten
con experiencia en la organizacion de gremios de actividades especificas, como

asociaciones de empresas de un mismo sector.

Esta segunda etapa debera ser desarrollada por las autoridades de COMEX y PROCOMER
como primer paso en la implementacion de las acciones descritas en el presente Libro

Blanco.
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Capitulo lll. Procesos para la formacidn, desarrollo y gestion de un cluster

El presente capitulo pretende mostrar en detalle el proceso a seguir para la formacién de
un cluster. Para lo anterior se debe tomar como punto de partida las actividades con mayor
potencial para el desarrollo de clusteres identificadas en el capitulo I. A partir de estas
actividades las autoridades de COMEX y PROCOMER deben iniciar un ejercicio para la
formacion de un claster, el cual consta de dos procesos complementarios; por una parte,
un proceso de sensibilizacién y organizacién, que tiene seis etapas, y por otra, un
proceso de desarrollo y gestidon, que consta de tres etapas. Las etapas de cada uno de

estos dos procesos se muestran en la Figura 9.

Antes de comenzar a describir las diferentes etapas del proceso mostrado en la figura 6, es
importante sefialar que el trabajo a llevar a cabo en este campo demandara un doble
esfuerzo por parte de la Unidad de Coordinacién con Clusteres (UCC), que como se explica
en el capitulo VI deber& operar desde COMEX/PROCOMER. Por una parte, sera necesario
contar en algunos casos con expertos o facilitadores para actividades especificas, y por
otra, ir capacitando en un proceso de aprendizaje por medio de la experiencia (learning by
doing) a funcionarios de la UPC en los diferentes temas a ser cubiertos en todas las etapas

del proceso descrito en la figura 9.
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Figura 9. Procesos de promocion, conformacién y desarrollo de un cluster

I. Procesos de Sensibilizacion y Organizacion de Cluster

1. Sensibilizaciony 3. Identificacién de
capacitacionen 2. Andlisisy mapeo problemasy
integracion de cadena de valor oportunidades de
productiva mejora

4. Formulacion
preliminar de
objetivos, proyectos
e iniciativas

5. Acuerdo de 6. Validaciény
asociatividad o registro de cluster
clusterizacion en COMEX

Il. Procesos de Desarrollo y Gestion de Cluster

8. Formulaciony 9. Monitoreoy
ejecucion de evaluacion de
proyectos e ejecucion de planes
iniciativas y proyectos

7. Formulacién de
planes estratégicos
y operativos

Fuente: Figura 2.1 de Consejo Nacional de Competitividad (2016).

1- Sensibilizacién y capacitacion en integracion productiva: Como se observa de la
figura anterior, el proceso para la formacion, desarrollo y gestion de un clUster se inicia
con una primera etapa de sensibilizacion y capacitacion a las empresas e instituciones
publicas y privadas que conformaran el clister en materia de integracion productiva. En
otras palabras, las autoridades de COMEX deberan convocar a las empresas identificadas
como tractoras en cada una de las actividades con mayor potencial para el desarrollo de
clusteres y discutir el interés de estas empresas en formar un clister. Luego de obtener una
respuesta positiva sobre la idea de formar un cluster, se debe proceder con la primera etapa
de sensibilizacién y capacitacion sobre esta materia, no sélo a las empresas tractoras sino
a otras empresas que sean clientes y proveedores de estas primeras, asi como a
instituciones que se consideran de interés para que participen de este esfuerzo, como por

ejemplo instituciones de ensefianza, centros cientificos, banca, etc.
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Figura 10. Flujo entrada-salida de la etapa de sensibilizacion y capacitacién en

integracion productiva

Salidas
(Productos/Resultados)

Entradas

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2016).

Se considera importante que al menos en el primer esfuerzo que se realice en esta primera
etapa, convendria contar con el apoyo de un experto en el tipo de cllister que se desea
crear (v.g. Alimentos, TIC, Accesorios médicos, etc.). Lo anterior para poder dar respuesta
a preguntas puntuales que de hecho surgiran de parte de los integrantes del futuro clister.
De vital importancia es el hecho de que este experto deberia acompafiarse en todas las
sesiones de trabajo de un funcionario de la UCC. La idea es que este funcionario adquiera
con la préctica el conocimiento necesario para luego poder llevar a cabo otros procesos de
sensibilizacion y capacitacion a los integrantes de otros potenciales clusteres, asi como
trasmitir este conocimiento a otros funcionarios de la Unidad de Coordinacion con
Clusteres. Si esto ultimo no se lleva a cabo se estaria perdiendo el conocimiento del experto

una vez concluida su consultoria.

Es importante emplear en esta primera actividad el material que se ha presentado en el
capitulo Il del presente Libro Blanco, sobre qué son los cllsteres y su desarrollo en el
mundo, qué beneficios derivan tanto las empresas como otras organizaciones de participar
en un cldster, la importancia del concepto de cadenas de valor en el desarrollo de un cluster
y las etapas que se requieren recorrer, para lograr establecer y poner en operacién un
claster. De vital importancia es complementar toda esta informaciéon con la experiencia
practica de un clister exitoso en otro pais. De aca surge la necesidad de contar con un
experto con experiencia en la implementacion de un clister en la misma actividad que se
desea crear un cluster en Costa Rica.
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En esta primera etapa es importante también brindar a los actores informacién sobre los
conceptos de cadenas de valor y proyectos de integracion productiva, colaboracién y
trabajo en equipo para la solucién de problemas y aprovechamiento de oportunidades, asi
como mostrar casos de referencia de cllsteres en otros paises similares al que se desea
formar. Lo anterior, ya que el objetivo de este proceso es elevar el nivel de conocimiento de
los diferentes actores sobre esquemas y procesos de articulacién e integracion productiva,
como instrumentos de competitividad de cadenas de valor, productores y empresas. En
recomendable llevar a cabo talleres en los que participen la mayor representatividad posible
de los eslabones de la cadena de valor del futuro clister y se analicen los principales
conceptos vinculados a cadenas de valor y a proyectos o iniciativas de integracion
productiva, sus caracteristicas fundamentales y el analisis de experiencias o casos de
referencias. Al final se espera que los participantes estén en condiciones de involucrarse

activamente en procesos de conformacion y desarrollo de cllsteres.

2- Andlisis y mapeo de las cadenas de valor: Concluida la etapa anterior, la segunda
actividad descrita en la Figura 9 consiste en el analisis y mapeo de las cadenas de valor,
es decir en la identificacion de las cadenas de valor y principales eslabones sobre los cuales
se desea trabajar en el cluster. Debe recordarse que el objetivo de un cllster es lograr
mejorar la productividad de las empresas miembros y generar ventajas competitivas
dinamicas mediante el desarrollo de proyectos de innovacion, tanto tecnolégicos como no
tecnolégicos. Es decir, en esta etapa se busca el andlisis y el mapeo de cadenas de valor
sobre las cuales se centraran las iniciativas o proyecto de clusterizacion. Ello, por cuanto
dentro de los objetivos de los cllsteres se encuentra la identificacion y superacion, mediante
esfuerzos conjuntos, de los cuellos de botellas u obstaculos que afectan al desarrollo de las
cadenas de valor. Es recomendable identificar en esta etapa la cadena de proveedores-
clientes a partir de la identificacion de productos (bienes y servicios) y clientes finales. El
resultado de esta etapa es el producto de un esfuerzo conjunto entre las empresas que

desean participar del cluster y los funcionarios de la UCC.
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Figura 11. Flujo entrada-salida de la etapa de andlisis y mapeo de las Cadenas de

Valor

Salidas
(Productos/Resultados)

Entradas

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2016).

Cabe sefialar que, en un primer esfuerzo para llevar a cabo esta etapa, conviene contar
con un facilitador que elabore los mapas de las cadenas de valor, segun el conocimiento
que sobre el particular se va adquiriendo de la interaccién con las diferentes empresas que
participan del esfuerzo de formacién del cllster. Una vez mas, es importante que al menos
un funcionario de la UCC de COMEX participe en este esfuerzo para que posteriormente
puede llevarlo a cabo en otros esfuerzos similares y también pueda capacitar a sus otros

comparieros de la UCC sobre esta misma materia.

3- Identificacion de problemas y oportunidades de mejora para la competitividad de
la(s) Cadena(s) de Valor: La tercera etapa en el proceso descrito en la Figura 9, consiste
en identificar los principales problemas y oportunidades de mejora para la competitividad
de la(s) Cadena(s) de Valor en que trabajara el clister. Esta etapa basicamente consiste
en la realizacién de un Analisis FODA de las cadenas de valor en que las empresas del
cluster desean trabajar. Por la importancia y amplitud del tema esta etapa se discute en
mayor detalle en el capitulo IV. Por el momento se resumen algunas ideas centrales de esta
etapa. En primer lugar, se busca promover un didlogo amplio entre representantes de los
diferentes eslabones de la cadena de valor y de entidades de apoyo (académica, publica 'y
privada), en el cual se identifiquen y compartan las diferentes percepciones sobre los
principales problemas y oportunidades de mejora de competitividad de la cadena de valor
correspondiente. Lo anterior segun el mecanismo de coordinacién privada-publica-
academia que se discute en el capitulo VI mas adelante.
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Figura 12. Flujo entrada-salida de la etapa de identificacién de problemas y

oportunidades de mejora para la competitividad de la(s) Cadena(s) de Valor

Salidas

Entradas

(Productos/Resultados)

Infomlaclon_ Tl ne_cemdades ¥ Lista de problemas percibidos
expectativas de clientes y

.. de representantes de cadenas
requerimientos de mercado ..
. de valor en relacion a
(normas y reglamentos técnicos) e .
requerimientos de clientes y
mercados

Resultados de entrevistas e
intercambios de miembros de
cadena de valor sobre

requerimientos de clientes y
\ mercados / \ /

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2016).

(Matriz de involucrados)

Aca se recomienda partir de un enfoque al cliente, en el cual se identifiquen las principales
necesidades y expectativas de clientes finales y requerimientos del mercado nacional y de
exportacion, tales como normas y reglamentos técnicos. En ese sentido, es importante el
levantamiento de informacion mediante consultas o entrevistas a los clientes. Lograda la
identificacion de necesidades y expectativas de clientes, se recomienda hacer un
levantamiento de los principales problemas u oportunidades de mejora de procesos criticos
de la cadena de valor, a través de los principales elementos de los procesos (mano de obra,
materiales, maquinarias, métodos, etc.). Finalmente, se recomienda elaborar una matriz de
involucrados que recoja la percepcién sobre los principales problemas y oportunidades de
la cadena.

4- Formulacion preliminar de objetivos y estrategias conjuntas para la mejora de la
competitividad de la cadena de valor: Una vez identificados los problemas y
oportunidades para mejorar la competitividad de las cadenas de valor del cluster, segun se
explicé en la etapa 3 anterior, es necesario proceder con la formulacion preliminar de los
principales objetivos, proyectos e iniciativas que pudieran ser emprendidas de manera
conjunta por los miembros del clister, para superar los cuellos de botella de cadenas de
valor y aprovechar las oportunidades para mejorar la competitividad de las empresas que
participan en dichas cadenas. Esta tarea debe realizarse con la participacion activa de los
miembros de los diferentes eslabones de la cadena de valor y de entidades de apoyo,

académicas, publicas y privadas. La informacion obtenida en la etapa 3, sobre problemas
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y oportunidades para mejorar la competitividad de la(s) Cadena(s) de Valor constituye por

ende la materia prima de la presente etapa.

Figura 13. Flujo entrada-salida de la etapa de formulacion preliminar de objetivos y
estrategias conjuntas parala mejora de la competitividad de la Cadena de Valor

Salidas
(Productos/Resultados)

Entradas

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2016).

Debido a que la esencia de esta etapa es la formulacion de los objetivos, proyectos e
iniciativas para la mejora de la competitividad de la cadena de valor, es necesario sefialar
la importancia de definir claramente los objetivos que se desean alcanzar y que los mismos
sean medibles. De vital importancia es garantizar la concordancia entre los problemas y
oportunidades identificadas en la etapa 3 y los objetivos que se desean alcanzar. Asi, por
cada problema u oportunidad deberia existir al menos un objetivo a alcanzar, mientras que

por cada objetivo puede existir uno o varios proyectos e iniciativas.

Luego de definidos apropiadamente los diferentes objetivos es necesario establecer de
forma preliminar una lista de proyectos o estrategias que indiquen como se pretende
alcanzar los objetivos planteados. Toda esta informacion (objetivos, planes y estrategias)
sera de vital importancia para posteriormente formular los planes y estrategias operativas

del cluster en la etapa 7, que se discute mas adelante.

5- Acuerdo de asociatividad o clusterizacion. Una vez concluidas las etapas anteriores
es posible proceder a promover la formalizacion de acuerdos de clusterizacion. Se busca
formalizar la intencion de los diferentes actores (empresas de uno o varios sectores
interrelacionados, proveedores especializados, empresas de sectores auxiliares y
relacionados, compafiias de distribucion y clientes, instituciones de educacion e

investigacion -universidades, laboratorios, centros tecnolégicos, etc.- y otras instituciones -
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gobiernos, asociaciones empresariales) de trabajar de manera conjunta en la mejora de la
competitividad de una o varias cadenas de valor, a través de un espacio de articulacion e
integracion. Es decir, a través de un cluster. Esta formalizacién se puede lograr mediante
la firma de un documento de acuerdo entre COMEX y los integrantes del clister que se esté
formando. En este documento los integrantes del clister se comprometen a formar una
Asociacién cluster la cual debe tener claramente establecida su misién y visién. Por su
parte, COMEX se compromete a apoyar los esfuerzos de los miembros del clister para

mejorar su competitividad y productividad.

Para comenzar el proceso de creacidén de una asociacion cluster se identificaba primero un
grupo de empresas grandes que pudieran ser tractoras de muchas Pequefias y Medianas
Empresas (Pymes). Es decir, que pudieran constituirse en empresas que empujen a otras
empresas de menor tamafio a mejorar su productividad mediante el aumento de la calidad
de sus productos, afiadiéndoles caracteristicas que los hagan mas deseables para los
clientes, desarrollando tecnologia de procesos propios o aumentando la eficiencia de la
produccion. Este objetivo es de suma importancia, toda vez que la principal actividad de un
cluster es la de incrementar la capacidad innovadora de las empresas que lo constituyen, y

posteriormente su internacionalizacion?’.

Figura 14. Flujo entrada-salida de la etapa de acuerdo de asociatividad o

clusterizacion

Salidas
(Productos/Resultados)

Entradas

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2016).

17 Cabe sefialar que todas estas actividades le permitirdn a su vez a las empresas tractoras contar con mejores socios
comerciales en sus respectivas cadenas de valor. Es decir, facilitara la articulacién productiva por medio de encadenamientos
mas eficientes. Es por ello que las empresas tractoras tienen un papel fundamental en la direccion de un claster.
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Una vez identificadas las empresas tractoras, se puede proceder, con la ayuda de los
funcionarios de la UCC de COMEX a iniciar un “trabajo de gabinete”. Es decir, realizar
entrevistas y elaborar documentos que permitieran conocer los retos del sector a nivel
mundial (especificamente, para las distintas cadenas de valor en que operaban las
empresas que podian participar posteriormente en el cllster), para posteriormente
presentar este conocimiento a las empresas tractoras y motivarlas a formar un clister. Los
insumos para esta etapa provienen de la etapa 4, pero también de estudios que se pueden
contratar a empresas especializadas sobre las cadenas de valor de interés y sus retos a

nivel mundial.

De manera complementaria, la UCC puede proceder a organizar reuniones con las
empresas tractoras para discutir aquellos retos y oportunidades que se han identificado en
la etapa 4. Con base en los resultados de los estudios sobre los retos y oportunidades a
nivel internacional y a nivel interno, se propone la creaciéon de un cldster, como idea.
Aprobada la idea, se crea un comité ejecutivo con las empresas tractoras y luego se crean
grupos de trabajo donde participaban expertos y funcionarios de las empresas tractoras
para abordar los retos identificados. Cada uno de estos grupos de trabajo debe ser liderado
por una empresa tractora. Se deben proponer calendarios para que estos grupos de trabajo
presenten propuestas para enfrentar con éxito los retos identificados. Este proceso, de

acuerdo con la experiencia internacional puede tomar hasta un afio.

Un aspecto importante en el proceso de creacién de los cllsteres es que no es necesario
explicar en detalle a las empresas tractoras y a otros actores claves que se invitaba a ser
miembros de los clisteres, el concepto tedrico de un clister, sino la idea de que habiéndose
identificado los retos o problemas mas acuciantes que enfrentaban las empresas en sus
cadenas de valor, el trabajo conjunto de las empresas (competidoras, suplidoras y clientes)
y de otros actores claves (instituciones publicas, centros tecnolégicos, centros de formacion
profesional, banca, etc.) permitiria solucionar dichos problemas de mejor manera y obtener

mejores resultados.

Es muy importante que la UCC de COMEX asigne funcionarios que apoyen la creacion y
puesta en marcha del cluster. Estos funcionarios tienen la responsabilidad de preparar los
términos de referencia para llevar a cabo los estudios sobre retos internacionales y
domésticos, las agendas de los grupos de trabajo, dar seguimiento a las actividades
desarrolladas por cada grupo de trabajo, ayudar a establecer la organizacion del cluster,

ayudar en la seleccion del personal que se haria cargo de la administracion del clister, etc.
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Cuando existen organizaciones empresariales previas se puede evaluar la posibilidad de
usar éstas como base para crear los clusteres (por ejemplo, CACIA o CAMTIC). Si no
existian tales organizaciones, luego de varios meses de trabajo, se les ofrecia a las
empresas tractoras la posibilidad de crear el cluster como una asociacion y se les explicaba
a estas empresas como COMEX puede apoyar la operacién inicial del clister. Cabe sefalar
la importancia de aclarar a los miembros del cluster la forma como éste va a ser financiado,
lo cual podria incluir el pago de una cuota inicial de inscripcidn a la asociaciéon cllster y
luego una cuota en forma peridédica para su operacién. El financiamiento inicial se
determinaria de manera similar a como lo hace un grupo de empresarios cuando deciden
crear una organizacion empresarial (v.g. cdmara), tomando en cuenta los costos de
operacion de una pequefia estructura administrativa y luego otros costos relacionados con

la ejecucion de proyectos.

Ya que al final del proceso las asociaciones de clusteres deben coexistir con las camaras
empresariales, es muy importante aclarar desde un inicio el papel de esas asociaciones
para evitar duplicaciones y lograr minimizar la oposicién inicial que se puede enfrentar
desde estas otras organizaciones a la creacion de clusteres en forma de asociaciones. En
la ejecucion exitosa de esta tarea, los funcionarios de la UCC juegan un papel muy
importante. A este respecto debe recordarse que la diferencia crucial entre un clister y
cualquier otro tipo de organizacion empresarial es que las empresas miembros de un clUster
estan vinculadas por su participacion en una misma cadena de valor, en tanto las empresas
miembros de camaras empresariales no. Por lo que sus objetivos son diferentes, en el
primer caso aumentar la competitividad y productividad de las empresas miembros, asi
como la generacién de ventajas competitivas dinamicas, mientras en el segundo caso las
actividades se enfocan principalmente en el cabildeo en defensa de los intereses del gremio

que representan.

6- Validacion y registro del Cluster ante COMEX. Se concluye el primer proceso para la
formacion de un cluster con la etapa de validar la creacion del clister y registrarlo ante la
autoridad correspondiente (COMEX). Este proceso es importante para garantizar la
correcta coordinacion de esfuerzos con la institucion promotora de los cllsteres y otras

instituciones publicas que pueden apoyar el desarrollo del cluster.
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Figura 15. Flujo entrada-salida de la etapa de validacion y registro del Claster ante
COMEX

Salidas
(Productos/Resultados)

Entradas

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2016).

Conviene que en esta etapa COMEX ofrezca el suministro de ciertos servicios a las
Asociaciones cluster que se registren ante esta institucion. Este compromiso facilitaria el
apoyo de las empresas miembros del cluster para trabajar en conjunto en procura de la
mejora de la productividad y competitividad entre ambas instancias. Se sugiere de seguido

algunos servicios a ser considerados por COMEX:

o Capacitaciones en temas diversos, tales como fortalecimiento institucional,
asociatividad, etc.

e Acompafiamiento técnico: es el servicio de acompafamiento técnico que busca
facilitar las relaciones con otras entidades, viabilizar proyectos, articular grupos de
trabajo, etc.

e Apoyo técnico en el proceso de conformacion de clisteres.

e Banco de consultores especialistas en temas de clusteres.

¢ Inteligencia de negocios para los clusteres.

e Gestion de iniciativas y proyectos de mejoras de competitividad para las cadenas
de valor.

e Facilitacion del didlogo publico-privado y publico-publico para el logro de los
objetivos de los cllsteres.

e Accesoy andlisis de informacion estratégica colocada en la pagina Web de COMEX.
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Concluida las primeras etapas del proceso de sensibilizacién y organizacion del cluster, se
puede proceder con el proceso de desarrollo y gestién del cluster, el cual consta de tres

etapas gue se comentan seguidamente.

Figura 16. Pasos para el registro de clusteres en el Ministerio de Comercio Exterior

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2016).

7- Formulacién de planes estratégicos y operativos. Constituido el clister como
asociacion, su administracién debera llevar a cabo la formulacion de los planes estratégicos
y operativos del cluster (por ejemplo, con bases anuales), por medio de la asistencia de
especialistas y con una amplia participacién de representantes de la cadena de valor y de
entidades de apoyo, académicas, publicas y privadas. La planificacién estratégica es una

herramienta de gestion que permite apoyar la toma de decisiones de las organizaciones en
torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los
cambios y a las demandas que les impone el entorno, asi como a los fines de lograr la
mayor eficiencia, eficacia y calidad. La planificacion estratégica consiste en un ejercicio de
formulacion y establecimiento de objetivos de caracter prioritario, cuyo fundamento principal
es el establecimiento de las estrategias. La planificacion estratégica es un proceso continuo

gue requiere constante retroalimentacion.
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Figura 17. Flujo entrada-salida de la etapa de formulacion de planes estratégicos y

operativos

Entradas Salidas

(Productos/Resultados)

Analisis v mapa de cadena de
valor e informacion de

requerimientos de clientes y
mercados

Lista de problemas percibidos por
representantes de cadena de valor

Acuerdo de asociatividad o
K clusterizacion / K /

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2016).

- Plan estratégico de cliaster y

planes operativos formulados

Por otra parte, el plan operativo anual es la planificacién en detalle a corto plazo, no mas

de un afio. Su principal caracteristica es que describe las acciones y tareas de corto plazo
que haran posible el logro de la meta de mediano o largo plazo. Es un proceso de
planificacion detallado, que en muchos casos es flexible para permitir que los responsables

de una estrategia hagan ellos mismos la planificacién de su compromiso estratégico.

Una forma de pensar en estos dos conceptos es teniendo en cuenta la organizacion que
generalmente tienen las Asociaciones cllster en algunos paises como la regién de la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco, tal y como se discute en el capitulo V mas adelante

(véase la Figura 22).

8- Formulacién y ejecucion de proyectos e iniciativas. Como segundo paso dentro de
esta segunda etapa de proceso de desarrollo y gestiéon del clister, es necesario proceder
con la formulacién y ejecucién de proyectos e iniciativas. La finalidad de este proceso es la
formulacién y ejecucion de proyectos e iniciativas conjuntas de mejora de la competitividad
de los miembros de la cadena de valor. Incluye la gestién y obtencién de financiamiento de
recursos para la ejecucion de estos proyectos. Por ejemplo, la presentacion de proyectos
de forma conjunta entre miembros del clister ante fondos concursables (v.g. PROPYME en
Costa Rica). Es recomendable iniciar lo antes posible con aquellas acciones que requieren
de menos recursos y que pudieran tener impactos visibles, que motiven a los participantes
del claster e incrementen su confianza y capital social para emprender proyectos de mayor
envergadura. En Costa Rica otra posible fuente de financiamiento puede el Fideicomiso

Nacional para el Desarrollo (FINADE) del Sistema de Banca para el Desarrollo. Claro esta
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habria que evaluar qué tipo de actividades son sujetas de financiamiento segun la normativa
vigente. Ilgualmente, los recursos de la Unidad PYME del Instituto Nacional de Aprendizaje
(INA) podrian servir para estos propoésitos si la legislacion actual asi lo permite. En caso
contrario cabria analizar la posibilidad de proponer reformas legales que permitan tal tipo
de financiamiento considerando que la mayoria de las empresas que participarian en un

cluster son pequefias y medianas (i.e. Pymes).

Figura 18. Flujo entrada-salida de la etapa de formulacion y ejecucion de proyectos

e iniciativas

Salidas
(Productos/Resultados)

Entradas

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2016).

9- Monitoreo y evaluacion de la ejecucion de planes y proyectos. Finalmente, se debe
llevar a cabo el proceso de monitoreo y evaluacion de planes y proyectos. Debe recordarse
gue una adecuada gestion no incluye solo la planeacion y ejecucion sino, ademas, el
seguimiento continuo de los indicadores y metas de proyecto (monitoreo), asi como el de
la evaluacion de la eficacia, eficiencia y sostenibilidad de las mismas. Por medio del
monitoreo y evaluacion se contribuye a una mayor eficacia y eficiencia de las iniciativas y
proyectos, asi como a la extraccion de leccién aprendidas y la mejora continua en la
ejecucion de nuevos proyectos. En ese sentido este proceso tiene como finalidad el
establecimiento de un sistema de seguimiento y evaluacion de iniciativas y proyectos del
cluster.
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Figura 19. Flujo entrada-salida de la etapa de monitoreo y evaluacion de la

ejecucion de planes y proyectos

Salidas
(Productos/Resultados)

Entradas

Fuente: Consejo Nacional de Competitividad (2016).

Como un ultimo punto a ser resaltado en este apartado, cabe sefialar que muchos estudios
de casos sefialan que los clusteres requieren de una década o mas para desarrollarse a
profundidad y lograr alcanzar una ventaja competitiva real —una razoén por la cual muchas
veces los intentos de gobiernos de crear clisteres fracasan es por no comprender que este
es un esfuerzo de mediano y largo plazo (Porter, 1990). Ademas, como fuera discutido en
el capitulo anterior, es importante tener presente que los clisteres funcionan mejor cuando
éstos surgen de esfuerzos que refuerzan o crean cllsteres en base a clusteres establecidos
0 emergentes, en lugar de intentar crear clisteres totalmente nuevos. Finalmente, el
desarrollo de clusteres se puede ver también alimentado y reforzado por la atracciéon de
flujos de inversion extranjera. Es decir, aprovechando la existencia de empresas extranjeras

gue deseen participar en iniciativas cluster en el pais anfitrion.
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Capitulo IV. Anélisis FODA de un cluster

Es de vital importancia para el éxito de una politica de desarrollo de clUsteres el contar con
un andlisis sobre las Fortalezas, Oportunidades, Desafios y Amenazas (FODA), tanto en el
ambito nacional como internacional, en cada una de aquellas actividades productivas en

las cuales hay un interés demostrado de participar en el desarrollo de clusteres.

4.1 Términos de referencia para un analisis FODA de un claster

El analisis FODA de un potencial clister debe incluir tanto los aspectos cruciales de las
cadenas de valor en las que participan las empresas miembros del clister como en
aspectos de prospeccion, los cuales estdn mas relacionados con la dindmica y el
desempefio de las actividades productivas del clister en el @mbito internacional.

Se recomienda llevar a cabo un andlisis FODA en dos etapas: (a) en la primera, se lleva a
cabo un diagnostico de las cadenas de valor en las cuales operan las empresas del cluster,
siguiendo la metodologia de diagnostico para el fortalecimiento de las cadenas de valor
sugerida por Padilla (2014), la cual recoge elementos de las metodologias desarrolladas
por la Agencia Alemana de Cooperacién Internacional (GTZ) (2007) sobre “eslabones de
valor” y la Organizacion de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI)
(2009); y (b) en la segunda, se hace un analisis FODA del cluster segun los lineamientos
planteados por el Banco Mundial (World Bank [WB], 2009) en su estudio Clusters for
Competitiveness: A Practical Guide & Policy Implications for Developing Cluster Initiatives.

a. Diagnostico de la cadena de valor

De acuerdo con la metodologia sugerida por Padilla (2014), el diagnéstico de la cadena de

valor debe realizarse en seis pasos consecutivos, los cuales se resumen a continuacion?:

i. Mapeo de actores en la cadena de valor: Mediante este mapeo se identifican los
diferentes actores de una cadena de valor, sus funciones y grados de poder, asi
como sus interdependencias. Permite reconocer qué actores y relaciones deben ser
estudiados dentro de los eslabones, asi como cudl informacion se necesita reunir y
donde se llevara a cabo el trabajo de campo. Ya que no existen criterios Unicos para

definir los limites de una cadena de valor, se recomienda empezar su analisis con

18 para una correcta aplicacion de la metodologia sugerida por Padilla (2014), se recomienda leer con cuidado el estudio entre
las paginas 91 y 101, inclusive.
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el nucleo productivo de la cadena, es decir el actor o los actores que elaboran el
bien o servicio principal del proceso. Una vez definidos los limites de la cadena es
importante identificar los encadenamientos hacia atrds y hacia adelante, para
identificar los agentes econémicos que participan en ellos.

Andlisis de competitividad, costos y margenes: identificar las ventajas
comparativas que distinguen a cada eslabon de la cadena, en especial los factores
que sustentan su competitividad y capacidad para agregar valor. También se
identifican las debilidades que limitan su capacidad de competir en los mercados
locales e internacionales.

Andlisis de mercado y estandares: se examinan las caracteristicas de la
participacion de la cadena en los mercados y los canales de comercializacion y
estandares cuyo cumplimiento es necesario para tener presencia efectiva en dichos
mercados. En el primer caso, es importante entender, por ejemplo, quiénes son los
clientes principales de la cadena de valor (nacionales e internacionales), qué
caracteristicas tienen estos clientes en términos de su poder de compra, localizacion
geografica, habitos, etc. En el segundo caso se trata de identificar los estandares
de calidad que se deben cumplir por parte de los productos o servicios de la cadena
de valor, las normas y parametros nacionales e internacionales que rigen la
producciéon y comercializacion de estos productos o servicios.

Andlisis de gobernanza y vinculos: Se debe analizar el sistema de coordinacion,
regulacién y control que contribuye a la generacién de valor agregado en la cadena
de valor. La gobernanza se refiere a los acuerdos formales e informales de los
actores, como producto de una matriz de funciones relacionadas con las actividades
gque cada eslabdn realiza, el nUmero de compradores y vendedores que operan, las
barreras a la entrada en el mercado, la naturaleza del comercio y las alianzas entre
quienes participan en los eslabones. Las interacciones en una cadena se pueden
clasificar por sus vinculos verticales y horizontales (i.e. encadenamientos
productivos), e igualmente deben analizarse los vinculos formales e informales que
caracterizan una cadena para el intercambio de bienes, servicios, informacién y
conocimientos.

Analisis de recursos, productividad y sostenibilidad ambiental: debido al
creciente interés del consumidor por la sustentabilidad ambiental de la produccion
de los bienes y servicios de consumo, es importante estudiar los estandares y las

practicas que contribuyen con la sostenibilidad ambiental y el cuidado del medio
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ambiente, asi como de qué manera dichas préacticas estan afectando positiva o
negativamente la competitividad de la cadena.

vi. Analisis y proyeccion de beneficios econdmicos y laborales: elaborar un
analisis prospectivo, con énfasis en los beneficios relacionados a la consecucion de
ciertos objetivos, tales como la generacién de empleos, el incremento de las
exportaciones, la incorporaciéon de las Pymes, la disminucion de las asimetrias
territoriales y un mayor nivel de innovacion, entre otros. Para culminar, es
conveniente realizar un andlisis de fortalezas, oportunidades, debilidades vy
amenazas (FODA) de la cadena de valor. Este método, una herramienta
frecuentemente usada en la definicion de un plan estratégico, proporciona

informacion para poner acciones en vigor.

Una guia completa de preguntas adecuadas de efectuar el analisis de cada uno de los seis

puntos sefalados anteriormente se presenta en el Anexo 2.
b. Analisis FODA de un cluster

Una vez realizado el diagnostico de la (s) cadena (s) de valor del cllster, es conveniente
proceder a complementar dicho diagnéstico con un analisis FODA del cluster de marras.
Para ello, se recomienda seguir la metodologia del Banco Mundial (WB, 2009), la cual se

resume seguidamente.

El andlisis FODA pretende simplemente aclarar el estado del cluster segun lo perciben los
diferentes actores, con respecto a cuales son sus fortalezas y debilidades, quiénes son los
principales competidores, y que puede constituir una estrategia competitiva viable. La
claridad en este punto es importante para poder lograr precision en el benchmarking del
desempefio del clister respecto a sus competidores y en como disefiar estrategias de
desarrollo de mercado y politicas. Una guia completa de preguntas para analizar las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de un clUster se presenta en el Anexo
3.

4.2 Laimportancia del uso de los resultados del andlisis FODA

Una vez identificadas las empresas tractoras y obtenidos los resultados del andlisis FODA,
se debe proceder, con la ayuda de expertos, a iniciar un “trabajo de equipo” para la
implementacion del programa de mejora permanente de la competitividad del cluster. Como

primer paso y con base en los resultados de los estudios sobre los retos a nivel internacional
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y a nivel interno, se debe proceder a proponer la creacién de un cllaster, como idea.
Aprobada la idea, se crea un comité ejecutivo con las empresas tractoras y luego se crean
grupos de trabajo donde participen expertos y funcionarios de las empresas tractoras para
abordar los retos identificados en el andlisis FODA. Cada uno de estos grupos de trabajo
debe ser liderado por una empresa tractora. Asi, se pueden crear grupos de trabajo en
temas como Oferta, Demanda, Tecnologia, Compras, etc. Es necesario, ademas, proponer
calendarios de corto plazo (meses) para que estos grupos de trabajo presenten propuestas

para enfrentar con éxito los retos identificados.

De acuerdo con Maffioli, Pietrobelli y Stucchi (2016) el esfuerzo anterior deberia permitir
construir un programa de mejora permanente de la competitividad del cluster (PMPC), el
cual esté basado en los resultados del andlisis FODA comentado anteriormente y su
discusion con los principales actores del clister. Este mecanismo permitira trabajar en la

mejora continua de las cadenas de valor que haran que el cluster se fortalezca.

Conforme la implementacion del PMPC se va realizando, es importante ir motivando a las
empresas tractoras a pensar en la importancia de institucionalizar el esfuerzo de mejora de
las cadenas de valor por medio de la formacién de una Asociacion Cluster (véase el capitulo
V). Esta tarea se deberia poder concluir en un plazo razonablemente corto, no mayor a un
afo.
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Capitulo V. Modelo de alianza publico-privada-academia: poniendo en préactica el
concepto de la triple hélice

En este capitulo se plantea el disefio del modelo de alianza publico-privada-academia para
desarrollar clusteres alrededor de las cadenas de valor previamente identificadas. Es decir,
el disefio de la institucionalidad necesaria para el desarrollo exitoso de un clister. En
adicion, en este mismo capitulo se describe la forma como dentro de cada cllster se debe
trabajar para el logro del doble objetivo de aumentar la productividad de las empresas que
participan en el cluster, asi como desarrollar ventajas competitivas dinamicas mediante la
aplicacion de proyectos en materia de innovacion tecnolégica (producto y procesos) y no

tecnolégica (operacional y comercializacion).

Cabe sefalar que un cluster tal y como se ha descrito anteriormente, asi como la
institucionalidad que se requiere para su operacion, no solo constituyen el mecanismo por
medio del cual se puede mejorar la productividad y competitividad de las empresas que
pertenecen a una misma cadena de valor, asi como generar ventajas competitivas de largo
plazo, sino también la forma como se operacionaliza el concepto de ecosistemas
productivos que promueve el gobierno de Costa Rica. En este sentido y empleando la
analogia entre una computadora y su sistema operativo, se podria afirmar que un cluster

constituye el sistema operativo de un ecosistema productivo.
5.1 Laimportancia de los clUsteres para la aplicacién del concepto de la triple hélice

La alianza publico-privada-academia vital para el desarrollo de los clisteres es mejor
entendida como la triple hélice. Cada una de las tres partes de la hélice estd compuesta por
las Universidades, centros de ensefianza e investigacién (a cargo de la investigacion e
innovacion, capacitacion y desarrollo del recurso humano); las Empresas (quienes llevan a
cabo la planeacién estratégica de sus negocios, los esfuerzos de colaboracién con clientes
y proveedores, asi como el desarrollo de mejores practicas); y el Gobierno (a cargo de las
politicas publicas, el desarrollo de la infraestructura —v.g. aprendizaje y tecnoldgica- y el
financiamiento). El cluster, tal como se observa en la figura 20, constituye el punto de union
de las tres palas que componen la triple hélice. Asi, el cluster es el punto de unién de los
actores de las tres palas y la institucionalidad que hace funcionar la triple hélice. Constituye
la fuerza que hace girar la hélice y permite alcanzar objetivos como la mejora de la
productividad y competitividad de las empresas que operan dentro de una misma cadena

de valor.
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Figura 20. Modelo de la alianza publica-privada-academias: Triple Hélice

Modelo de Triple Hélice

« |nvestigacion e Innovacion
¢ Capacitacion
¢ Desarrollo Humano

Universidades

Planeacion Estratégica ®
Colaboracidn
Mejores Practicas ®

‘t%%

Fuente: Red iCluster Jalisco.

5.2 Laimportancia de las Asociaciones Cluster

Con frecuencia, la instrumentalizacion de una PDC se hace mediante el establecimiento de
instituciones u organizaciones que fomenten la colaboracion entre los miembros de cada
clister. De acuerdo con The Cluster Initiative Greenbook 2.0%° el 65 por ciento de las
iniciativas cluster en el mundo son entidades legales (asociaciones), donde la direccion de
estas iniciativas estd gobernada principalmente por representantes del sector privado y
donde participan también representantes de la academia y el sector publico (Lindqvist,
Ketels y Sdlvell, 2013). En sintesis, las Asociaciones Cluster (AC) son un tipo especifico de
organizacion constituidas para la colaboracién y que tienen como miembros a empresas,
instituciones educativas y de investigacion, agencias gubernamentales y otras instituciones
todas las cuales colaboran con el objetivo de mejorar la competitividad de las actividades
relacionadas de un determinado territorio y son apoyadas y coordinadas por un pequefio

grupo técnico dedicado a esa funcion (Porter y Ketels, 2008).

De acuerdo con Porter y Ketels (2008) existen tres areas en las que las AC juegan un papel
importante para el fomento de la competitividad y la productividad: (i) facilitando la

colaboracién publico-privada; (i) fortaleciendo las relaciones y las externalidades

19 http://www.cluster-research.org/greenbook.htm
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tecnolégicas y de conocimiento (spillovers); y (iii) fomentando el disefio y ejecucion de

proyectos conjuntos entre las empresas miembros del cluster.

Una vez seleccionadas las actividades en las cuales se apoyara la PDC, es importante
llevar a cabo una serie de estudios sobre estas actividades productivas para identificar la
experiencia empresarial, las destrezas y la trayectoria de sus empresas, asi como el
potencial interés de las mismas (principalmente las empresas tractoras) de participar en
una PDC.

Una vez identificadas las actividades donde realmente existe potencial y voluntad para
trabajar en una PDC, conviene priorizar la creacion de los clisteres de manera secuencial.
Es decir, no crear varios clusteres a la vez, sino uno o dos durante un periodo de uno o dos
afos, de forma tal que se puedan evaluar los resultados de la PDC y corregir lo necesario

antes de continuar con la creacion de otros clisteres.

La creacion de las AC versa especial importancia dentro de la implementacién de una PDC,
toda vez que se requiere garantizar cierto grado de gobernanza para tener éxito en este
tipo de politica. Las AC constituyen una herramienta poderosa para la retroalimentacion de
los formuladores y ejecutores de las politicas, de forma que se pueda ir cambiando y
ajustando las PDP y las instituciones, segun las necesidades de las empresas. Dada esta
necesidad y el hecho de que la mayoria de las empresas costarricenses son Pymes (y, por
ende, no es posible hablar con todas ellas), se considera que los clisteres constituyen
laboratorios de donde podria provenir la informacién para configurar las PDP, asi como para
evaluarlas y para evaluar también el desempefio de las instituciones de apoyo a las

empresas.

En cuanto a la creacion de las asociaciones cluster, debe tenerse presente que este no es
un objetivo en si, sino establecer un mecanismo para la cooperacién entre las empresas
del cluster y entre éstas y otros actores claves. Las AC obligan a generar procesos
cooperativos; es decir, alianzas competitivas. La PDC no sustituye la estrategia del pais, ni
de la empresa, lo que facilita es contar con gente con elementos y vision comunes para
atender retos y desafios; es decir, para encontrar soluciones. En resumen, el objetivo no es
la creacion de asociaciones clusteres, sino lograr la clusterizacion de las actividades
econOmicas. La idea es romper barreras sectoriales, juntando dentro de un clister
diferentes empresas de una misma cadena de valor, plataformas tecnoldgicas y otros

actores claves (Monge-Gonzalez y Salazar-Xirinachs, 2016).
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Para comenzar el proceso de creacidn de las asociaciones clister es necesario identificar
primero un grupo de empresas grandes que se consideren como tractoras de muchas
Pymes. Es decir, que puedan constituirse en empresas que empujaran a otras empresas
de menor tamafio a mejorar su productividad mediante el aumento de la calidad de sus
productos, afladiéndoles caracteristicas que los hicieran mas deseables para los clientes,
desarrollando tecnologia de procesos propios o aumentando la eficiencia de la produccion.
Esta idea se representa graficamente en la Figura 21. Este objetivo es de suma importancia,
toda vez que la principal actividad de un clister es la de incrementar la capacidad

innovadora de las empresas que lo constituyen, y posteriormente su internacionalizacion.

Tal y como fuera sefialado en el capitulo Ill, una vez identificadas las empresas tractoras,
se debe proceder con la ayuda de expertos a iniciar un “trabajo de equipo”. Es decir, realizar
entrevistas y elaborar documentos que permitieran conocer los retos del sector o actividad
productiva a nivel mundial (especificamente, para las distintas cadenas de valor en que
operaban las empresas que podian participar posteriormente en el claster), para
posteriormente presentar este conocimiento a las empresas tractoras y motivarlas a formar
una Asociacién cluster. Esta tarea se deberia poder concluir en un plazo razonablemente
corto.
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Figura 21. Empresas tractoras y otras empresas e instituciones con las cuales se

relacionan vertical y horizontalmente en la cadena de valor

Clientes
(upstream)

Industrias Empresas
usuarias de Empresas de prod/sery

insumos/ Tractoras complemen-
techologias tarios

similares

Proveedores
{downstream)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter (2008).

De manera complementaria, se debe apoyar la organizacion de reuniones con las empresas
tractoras para identificar aquellos retos, que, en opinion de estas empresas, estén
enfrentando tanto en el pais como a nivel mundial. Con base en los resultados de los
estudios sobre los retos a nivel internacional y a nivel interno, se debe proceder a proponer
la creacion de un claster, como idea. Aprobada la idea, se crea un comité ejecutivo con las
empresas tractoras y luego se crean grupos de trabajo donde participen expertos y
funcionarios de las empresas tractoras para abordar los retos identificados. Cada uno de
estos grupos de trabajo debe ser liderado por una empresa tractora. Asi, se crean grupos
de trabajo en temas como Oferta, Demanda, Tecnologia, Compras, etc. ES necesario,
ademas, proponer calendarios de corto plazo (meses) para que estos grupos de trabajo
presenten propuestas para enfrentar con éxito los retos identificados. Todo el esfuerzo
anterior puede tomar hasta un afio antes de que el cluster comience a operar por si solo sin
apoyo de expertos externos. Un ejemplo, de estructura organizativa de una asociacion

cluster se presenta en la Figura 22 a continuacion.
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Figura 22. Organizaciéon y funcionamiento de una Asociacién Cluster
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Fuente: Figura 1 de Monge-Gonzalez y Salazar-Xirinachs (2016).

En sintesis, iniciado el proceso de creacién de clusteres, se deberia como primer paso llevar
a cabo una reflexion sobre las posibilidades para mejorar la competitividad y productividad
de las empresas participantes de la PDC, donde el producto de esta reflexion permita
identificar una serie de problemas y retos comunes para las empresas y los clusteres
participantes, lo cual de origen al disefio e implementacién de un conjunto de politicas para
hacer frente de forma exitosa a estos problemas. Los resultados del andlisis FODA descrito

en el capitulo 11l constituyen los insumos para esta reflexion.

Temas a tomar en cuenta en esta reflexion, incluyen la necesidad de contar con
instrumentos financieros diferentes al crédito (v.g. Fondo de Capital de Riesgo, Capitales
de Aventura, etc.) para responder al reto de desarrollar nuevos mecanismos de financiacion
de proyectos estratégicos; la mejora de la Calidad para responder a la necesidad de ser
capaces de competir en calidad, dado que no se puede seguir compitiendo por precio; y el
lanzamiento de un Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, para responder al
reto de la mejora tecnoldgica y la capacidad innovadora necesaria para implementar
estrategias de diferenciacion por medio de actividades de I+D+i. Es decir, productos nuevos
0 mejorados para el mercado internacional; el lanzamiento de programas que mejoren la
capacidad estratégica en las empresas costarricenses; y el lanzamiento de un programa de
alianzas estratégicas para abordar el reto de la internacionalizacion de las Mipymes.
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Como se sefial6 en el capitulo I, existen algunas fuentes de financiamiento en Costa Rica
gue podrian utilizarse para el financiamiento de actividades como las descritas en el parrafo
anterior. Por ejemplo, los fondos PROPYME para la innovacion que administra el Ministerio
de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, los recursos del Fideicomiso Nacional para el
Desarrollo (FINADE) que administra el Sistema de Banca para el Desarrollo (SBD), los
recursos que administra la Unidad PYME del Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) y otros
recursos del SBD que administran los bancos del Estado. También se pueden utilizar los
fondos de FODEMIPYME del Banco Popular y del programa PIN que maneja el Ministerio
de Ciencia y Tecnologia con base en recursos del préstamo del BID para el fomento de la

innovacion.

En algunos casos seria conveniente flexibilizar los mecanismos de financiamiento
sefalados en el parrafo anterior, para permitir que se financien no sélo esfuerzos de
empresas Pymes independientes, sino también de conglomerados de Pymes y esfuerzos
de grupos de Pymes con empresas grandes nacionales o extranjeras dentro de una misma
cadena de valor, como seria el caso de los cllsteres. Esta posibilidad podria requerir de

cambios en la legislacion o reglamentaciones existentes.

Dentro de este mismo orden de ideas, conviene explorar la posibilidad de otorgar apoyo
financiero para la creacidn y operacion inicial de las Asociaciones cluster, de forma tal que
se garantiza que cada clister cuente al menos con los recursos necesarios (financieros y
humanos) para preparar los estudios sobre retos internacionales y domésticos, las agendas
de los grupos de trabajo, dar seguimiento a las actividades desarrolladas por cada grupo
de trabajo, establecer la organizacion del cluster, ayudar en la seleccion del personal que

se haréa cargo de la administracion del cluster, etc.

Dada la existencia de organizaciones especificas de empresas alrededor de actividades
como Alimentos (v.g. CACIA) y Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones
(CAMTIC), conviene evaluar la posibilidad de usar estas organizaciones como base para
crear los clisteres en este tipo de actividades. En el caso de no existir tales organizaciones,
por ejemplo, en el caso de Accesorios Médicos, convendria ofrecer a las empresas tractoras
la posibilidad de crear el cluster como una asociacién y buscar el apoyo financiero del
gobierno para financiar la operacion inicial del clister. Cabe aclarar que este apoyo
gubernamental debe establecerse de forma temporal, para que se elimine en determinado
periodo bajo un cronograma previamente definido. Asi el apoyo del gobierno seria para

financiar los gastos para crear una asociacion cllster e iniciar su operacion (primeros
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estudios sobre retos y costos de organizacién) y con el transcurrir del tiempo el subsidio iria
decreciendo de forma tal que la contribucién del gobierno se vuelva cada vez menor, hasta

desaparecer.

Un punto importante en este proceso consiste en aclarar a las cAmaras empresariales y
patronales el papel de las asociaciones cluster, con el fin de evitar duplicaciones y lograr
minimizar la oposicion inicial que se puede enfrentar desde estas otras organizaciones a la

creacion de clisteres en forma de asociaciones.

Un factor clave en la operacion de los clusteres es que en los grupos de trabajo de cada
asociacion cluster deben participar ademas de las empresas tractoras, empresas Pymes y
representantes de centros tecnolégicos e instituciones publicas, entre otros. La idea es
solucionar problemas para mejorar la competitividad y la productividad de las empresas,
tanto mediante la eliminacion de obstaculos a su crecimiento como mediante el
fortalecimiento de su capacidad innovadora y de presencia en mercados abiertos, todo lo
cual requiere de un importante esfuerzo de colaboracién entre los miembros del cluster, asi
como entre las instituciones publicas encargadas de los incentivos y programas de apoyo
a las empresas. Ademas, ese espiritu colaborativo que se llega a desarrollar cada vez mas
dentro de un cllster constituye una importante semilla para el desarrollo de proyectos
empresariales conjuntos entre varias empresas de un mismo sector o que participan dentro

de una misma cadena de valor.

5.3 Politicas publicas para fortalecer la productividad y competitividad de los

clisteres

Es importante entender cémo los gobiernos pueden apoyar el desarrollo de los clisteres
mas alla de su formacion, desarrollo y gestion, segun lo discutido al final del capitulo II.
Como punto de partida debe tenerse presente que la competitividad es un concepto
dinamico y producto de la innovacién y la busqueda de diferencias estratégicas (Porter,
2008). En este sentido los clusteres afectan las ventajas competitivas de las empresas por
medio de su influencia en la productividad y especialmente el crecimiento de la
productividad. Lo anterior, debido a que la productividad es el valor que se crea por dia de
trabajo y unidad de capital o recursos fisicos empleados. En términos generales los factores
de produccion son relativamente abundantes y de facil acceso en el mundo actual, por lo
gue la prosperidad depende de la productividad con la cual estos factores son usados y

actualizados en un lugar o ubicacion particular.
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De acuerdo con Porter (2008) la sofisticacion y productividad con la cual las compafiias
compiten en un determinado lugar estan fuertemente influenciadas por la calidad del clima
de negocios. El autor modela el efecto de una localizacién (y por ende su clima de hegocios)
sobre la competitividad usando cuatro influencias interrelacionadas, las cuales se pueden
representar en la forma de un diamante, tal y como se muestra en la Figura 23. Conviene
discutir algunos de los elementos de este diamante antes de discutir la forma cémo los

gobiernos pueden afectar el desempefio de los clusteres por medio de politicas publicas.

Figura 23. Fuentes de la ventaja competitiva en una localizacién
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Fuente: Figura 7.4 de Porter (2008).

Los factores o insumos incluyen los activos tangibles (por ejemplo, infraestructura fisica),
informacién, sistema legal, e institutos de investigacion universitarios a los cuales las
empresas recurren en competencia. Asi, para incrementar la productividad, los factores
deben mejorar en eficiencia, calidad y Ultimamente en especializacion para areas
particulares del cluster. Ciertos factores como los institutos de investigacién suelen ser
fundamentales para la innovacion y el ascenso tecnoldgico, y no solo permiten alcanzar
mayores niveles de productividad, sino también tiende a ser menos transables o disponibles

en otras localizaciones.

El &rea de estrategia de la empresa y rivalidad se refieren a las reglas, incentivos y normas
que gobiernan el tipo y la intensidad de la rivalidad local. De acuerdo con Porter (2008) las

economias con baja productividad tienden a mostrar poca rivalidad a nivel local. En estos
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casos la competencia se da principalmente por precio y control de salarios, asi como por
una minima inversion. Por ello, para moverse hacia una economia mas avanzada es
necesario aumentar la rivalidad local entre las empresas. Es decir, aumentar la competencia
entre las empresas de un mismo clister (competidoras) de forma tal que esto las motive a
ser mas competitivas y productivas. Aca como se discute mas adelante, el gobierno tiene
un papel muy importante que jugar en cuanto a la promocion de una verdadera competencia
en el mercado del bien o servicio que se trate. Esta situaciébn movera a las empresas de
usar como estrategia competitiva el controlar los salarios a controlar el costo total, lo cual
demandaria mejora en la eficiencia de proveer bienes y servicios. Ademas de esto, la
rivalidad movera a la empresa a ir mas alla del control de costos e incursionar en la
diferenciacion de productos o servicios, moviéndose asi de la imitacion a la innovacion y de
invertir poco a invertir mucho, no sélo en activos tangibles sino también en intangibles como
el desarrollo de habilidades y tecnologias. Los clUsteres juegan de acuerdo con el autor un
papel integral en estas transiciones.

En cuanto a las condiciones de demanda a nivel local tiene mucho que ver con si las
empresas pueden y desean moverse desde imitar productos y servicios de baja calidad a
competir por diferenciacion. Las economias con bajos niveles de productividad aprenden
acerca de la demanda principalmente de los mercados internacionales. Para avanzar es
necesario el desarrollo de mercados locales altamente demandantes o sofisticados. Este
nuevo entorno obliga a las empresas a estar mejorando y facilita la disponibilidad de
informacién sobre necesidades actuales y futuras dificiles de obtener solo de los mercados
externos. Una vez mas los clisteres juegan un papel importante en la mejora de las

condiciones de la demanda a nivel local.

Finalmente, Porter (2008) sefala que si bien los cllUsteres constituyen una faceta del
diamante (Figura 23), esto es, el cuarto cuadrante donde se muestran las industrias
relacionadas y de apoyo, éstos se ven mejor como una manifestacion de las interacciones
entre las cuatro facetas. Afirma el autor que los clisteres afectan la competencia en tres
amplias formas: primero, incrementando la productividad de las empresas e industrias
involucras; segundo, incrementando la capacidad para innovar y de esta forma para el
crecimiento de la productividad; y tercero, estimulando la formacién de nuevos negocios

gue apoyan la innovacion y expanden el cluster.

Es importante tener presente que para que un cluster se desarrolle se debe lograr una

importante eficacia en las flechas de los diamantes o los bucles de retroalimentacion. Es
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decir, en que tan bien, por ejemplo, la educacion local, el marco regulatorio y otras
instituciones responden a las necesidades del clister, o cuan rapido proveedores
competentes responden a la oportunidad del clister. De acuerdo con Porter (2008) hay tres
areas que demandan patrticular atencién en este sentido: la intensidad de la competencia
local, el clima de negocios para la formacién de nuevas empresas y la eficacia de los
mecanismos formales e informales para poner a los participantes del clUster a trabajar

juntos.

La Figura 24 muestra algunas acciones especificas que pueden llevar a cabo los gobiernos
para mejorar el desempefio de un cluster. Como se puede observar, las influencias de las

politicas publicas sobre un cllster aparecen alrededor de todo el diamante.

Como se aprecia de la Figura 24, por una parte, el gobierno puede mejorar las condiciones
de ciertos insumos claves para la operacion de los clusteres y la mejorar de la capacidad
de innovacion, productividad y competitividad de las empresas miembros del clister. Entre
estos insumos claves estan la educacion y capacitacion de los recursos humanos de
acuerdo a las necesidades del cluster, el establecimiento de programas de investigacion en
las universidades publicas en tecnologias de interés para los clisteres, asi como en la

mejora de trasporte especializado, comunicaciones y otro tipo de infraestructura.

Por otra parte, el gobierno puede trabajar en promover la competencia en el mercado local
mediante la eliminacion de barreras a la competencia, alinear mejor la organizacién de las
diversas dependencias publicas para atender mejor las necesidades de los cllsteres, asi
como focalizar sus politicas de atraccion de inversion extranjera y promocion de

exportaciones en torno a los clisteres.

Adicionalmente, el gobierno puede mejorar ciertas regulaciones que incentiven la
innovaciéon por parte de las empresas de los cllsteres, asi como patrocinar pruebas
independientes, certificacion de estandares internacionales en productos y servicios
elaborados en los cllsteres, e inclusive fomentar la demanda de algunos de estos bienes y

servicios por medio de las compras gubernamentales.

Finalmente, el gobierno puede promover la participacion de los actores claves dentro de los
clusteres, promover la atraccién de proveedores de bienes y servicios a los cllsteres y
establecer zonas especiales para el establecimiento de los clusteres, como parques

industriales o zonas de libre comercio.
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5.4 Los clusteres como mecanismo de retroalimentacion para el Gobierno

Es importante concluir este apartado sefialando que de acuerdo con Porter (2008), la
mejora continua de un claster requiere ir mas alla de mejorar el clima de negocios a evaluar
y si es necesario, cambiar politicas e instituciones que afectan concentraciones particulares

de firmas e industrias relacionadas.

Debido a lo anterior, cabe recalcar que una de las caracteristicas m

as relevantes de los clusteres es la de constituirse en el mecanismo que facilita a las
autoridades de gobierno acercarse a las empresas (especialmente a aquellas de menor
tamafio) para identificar sus principales problemas de competitividad y disefiar e
implementar PDP acordes con estas necesidades. La participacion activa de las
autoridades de gobierno en los clisteres (i.e. las Asociaciones Cluster), asi como los
informes que periédicamente deben presentar los clisteres al Gobierno, constituye un
eficiente mecanismo de retroalimentacion para el disefio e implementacion de las PDP
acorde con las necesidades de las empresas. Este mecanismo permite ademas que las
PDP sean lo suficientemente flexibles, para irse ajustando a las circunstancias del
momento. Esto es, modificando algunos programas, eliminando otros y creando nuevos
programas, segun las necesidades de las propias empresas y de la estrategia general de
desarrollo productivo que se persigue. Finalmente, este mecanismo de retroalimentacion
es también importante para lograr que la PDC sea una politica continua, la cual cuente con
el apoyo de las autoridades a través de las diferentes administraciones. Una representacion

grafica de este mecanismo se muestra en la Figura 25.
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Figura 25. Clusteres como laboratorios para el disefio, monitoreo y ajuste tanto de

politicas publicas como de las instituciones que las ejecutan
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Fuente: Elaboracion a partir de la Figura 7.12 de Porter (2008).

5.5 Papel del sector privado en fortalecer los clusteres

Al igual que el gobierno las empresas miembros de un cluster tienen un papel importante

en el desarrollo del mismo, tal y como se muestra en la Figura 26.
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Figura 26. Posibles acciones de las empresas miembros para la mejora de un

cluster
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Fuente: Figura 7.14 de Porter (2008).

En primer lugar, las empresas pueden ayudar a los centros de ensefianza (vocacionales,

técnicos, para-universitarios y universitarios) en la mejora continua de los curriculos.

Pueden apoyar la operacion de centros de investigacion especializados en las

Mantener un estrecho contacto con los proveedores de

e

asl como

universidades,
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infraestructura para atender las necesidades de los cllsteres (por ejemplo, comunicacion

de datos, logistica).

En segundo lugar, las empresas que participan de un cluster pueden comercializar
conjuntamente a través de ferias y delegaciones, colaborar con los esfuerzos del gobierno
en la promocion de exportacion y crear directorios de participantes de cluster. En tercer
lugar, estas mismas empresas también pueden trabajar con el gobierno en la simplificacion
y modernizacion de regulaciones que fomenten la innovacion y establecer organizaciones
locales de pruebas y estandares. Finalmente, pueden establecer la Asociacion clister,
alentar la formacién de proveedores locales y atraer inversiones locales por parte de

proveedores basados en otros lugares a través de esfuerzos individuales y colectivos.

A manera de conclusion se puede afirmar que el enfoque de cliuster destaca las
externalidades, vinculos, derrames de conocimiento, transferencias de tecnologias e
instituciones de apoyo, tan importantes para la competencia. Al poner juntas a las
empresas, proveedores, industrias relacionadas, proveedores de servicios e instituciones
en un claster, las iniciativas e inversiones gubernamentales se dirigen a enfrenar problemas
comunes para muchas empresas y sectores sin amenazar la competencia. El papel del
gobierno en la mejora continua de un claster, por lo tanto, fomentara la competencia en
lugar de deformarla. El enfoque de cluster fomentara también la creacidén de bienes publicos
y cuasi-publicos que impactan significativamente a muchas empresas vinculadas. Las
inversiones del gobierno centradas en la mejora del clima de negocios en que operan los
clusteres, permaneciendo otras cosas iguales, pueden generar un retorno mayor que
aguellas inversiones dirigidas a atender necesidades de empresas o industrias o de la

economia como un todo (Porter, 2008).
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Capitulo VI. Mecanismo de coordinacion publico-publico para alinear las PDP a la
PDC

Este informe se enmarca dentro de esta segunda perspectiva, microeconémica, y asume el
enfoque desarrollado en detalle en Crespi, Fernandez-Arias y Stein (2014) de acuerdo al
cual las politicas de desarrollo productivo se justifican solo en los casos en que se puede
identificar una o varias fallas de mercado, en que existen o se pueden disefiar herramientas
que se correspondan con la falla detectada y permitan eliminar o al menos atenuar sus

efectos , y existe la capacidad publica requerida para el uso de esas herramientas.

Una de las caracteristicas mas importantes de los paises o regiones con cllsteres exitosos
es el contar con un mecanismo de coordinacion entre las autoridades publicas (a los
diferentes niveles) para atender las necesidades de insumos publicos de las empresas
miembros de los diferentes clUsteres. Igualmente, importante es contar con un sistema de
seguimiento y evaluacion del desarrollo de clusteres. En el presente capitulo se abordan
ambos temas, pero antes se sefialan algunos requisitos para el éxito de una PDC, los cuales

resaltan la importancia de la coordinacion publico-publico.

6.1 Requisitos para el éxito de una Politica de Desarrollo de Clusteres

Monge-Gonzélez y Salazar-Xirinachs (2016) derivan una serie de lecciones de la
experiencia exitosa de la Comunidad Autbnoma del Pais Vasco sobre como disefar e
implementar una exitosa politica de desarrollo de clisteres, las cuales tienen especial
importancia para el disefio e implementacién de una PDC en Costa Rica. En especial la
necesidad de apoyar en forma holistica la PDC alineando las demas politicas a esta
primera, como lo seria en el caso de las politicas de ciencia, tecnologia e innovacion,
financiamiento, recursos humanos, atraccion de inversion extranjera directa e
infraestructura. Asi como, el tomar muy en serio la necesidad de crear Asociaciones Cluster
que garanticen una adecuada gobernanza, monitoreo y evaluacion de lo actuado por las

empresas y otros actores claves de la PDC.

Por otra parte, Maffioli, Pietrobelli y Stucchi (2016) encuentran que, en los programas de
desarrollo de clUsteres en ciertos paises de América Latina, especificamente Argentina,
Brasil, Chile y Uruguay, estos han tenido efectos positivos en las ventas, el empleo y las
exportaciones de las empresas miembros. Pero que debido a problemas en la coordinacion
publica-publica el éxito de estos esfuerzos ha sido limitado, en términos de su impacto en

cada una de las economias estudiadas. De hecho, en los cuatro paises analizados, los
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autores encuentran que no ha sido posible alcanzar una eficiente coordinacién entre el
programa de desarrollo de cllusteres y otras politicas publicas. Esta deficiencia en la
implementacién de la politica de desarrollo de clUsteres pareciera haber reducido el impacto
de esta politica en estos cuatro paises, debido a que los clisteres mantienen adn un tamafio

relativamente pequefio.

Este ultimo hallazgo del estudio de Maffioli, Pietrobelli y Stucchi (2016) confirma los
hallazgos previos de otra investigacion sobre clisteres en América Latina realizada por
Rocha (2015). En efecto, este Ultimo autor encuentra que, si bien en la regién se han
implementado politicas para desarrollar clisteres, éstos no han sido tan exitosos como en
otros paises o regiones (v.g. EE.UU., Escocia, Japén, Corea, CAPV, Navarra) debido a
ciertas caracteristicas o especificidades de los paises latinoamericanos. Especificamente,
Rocha sefala la carencia de mecanismos de gobernanza (configuracion de los cllsteres),
el sector en el cual operan (seleccién de los clusteres), la posicion de las empresas del
cluster dentro de la cadena de valor, el tipo de clister que se ha procurado desarrollar
(sobrevivencia, produccion masiva, corporaciones trasnacionales), el desempefio
innovador de las empresas del cluster, la etapa de desarrollo del cluster, la capacidad de
absorcion de conocimientos y tecnologia de las empresas del cluster, el tamafio de las
empresas del cluster, el grado de arraigo de la empresa con el clister, la definicion de
desarrollo empleada dentro de la politica del cluster (objetivos de reducir la pobreza y
desigualdad), el grado de eficiencia colectiva del cluster y el grado de accion conjunta del

cluster.

Los anteriores resultados refuerzan la recomendacion de Monge-Gonzalez y Salazar-
Xirinachs (2016), en el sentido de que es necesario colocar a la PDC como un eje central
de la politica de gobierno. Esto implica que otras politicas tales como las referidas a las
areas de ciencia, tecnologia e innovacion, asi como infraestructura y educacion, deben

estar alineadas con la PDC para que esta Ultima tenga un mayor grado de éxito.

Otras areas en que deben de alinearse las politicas publicas a la PDC incluyen la promocion
de la formalidad, la generacion de una disciplina laboral diferente, el logro de relaciones

socio-laborales estables, y el compromiso con la sociedad y el ambiente.

Debe tenerse presente que la estrategia dentro de la cual se debe enmarcar una PDC es
una con vision de mediano y largo plazo, lo cual implica de parte de los lideres politicos el

reconocimiento de que los logros tomaran tiempo y, por ende, no es importante “quién
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pondra la placa en determinado proyecto”. Para ello, se recomienda buscar proyectos
interinstitucionales y relaciones publicas-privadas que repartan el protagonismo. De esta
manera, cada participante en el proyecto se sentira autor clave en el disefio y ejecucion del
mismo. Es decir, cada participante debe sentir el proyecto como algo propio. Ademas, la
experiencia internacional sefiala que para la implementacion exitosa de una PDC es
necesario contar con una vision clara sobre tres puntos concretos: (i) claridad sobre los
problemas a resolver; (i) buena comprension de la realidad de lo que se tiene; y (iii)

ambicion respecto a donde se desea llegar (Monge-Gonzalez y Salazar-Xirinachs, 2016).

6.2 Mecanismo de coordinacion publico-publico

Con base en la experiencia exitosa de la Comunidad Autbnoma del Pais Vasco descrita por
Monge-Gonzélez y Salazar-Xirinachs (2016), sobre el disefio e implementacion de una
PDC, se recomienda ejecutar cuatro acciones complementarias en materia de

institucionalidad en Costa Rica para el logro del mismo objetivo:

(1) Crear en el Ministerio de Comercio Exterior (COMEX) y con el apoyo de
PROCOMER, una Unidad de Coordinacién con Clusteres (UCC). La idea central es
que los funcionarios de esta unidad pertenezcan a las Juntas Directivas de los
clusteres que el Gobierno desee impulsar. De esta forma se lograra contar con la
retroalimentacion necesaria de parte de las empresas miembros de los clUsteres,
para disefiar, monitorear y ajustar tanto las politicas publicas de apoyo a los
clusteres como las instituciones que ejecutan tales politicas. Asi los funcionarios de
la UCC informarian al propio ministro de COMEX sobre las necesidades puntuales
de los clusteres (i.e. insumos publicos) y el ministro llevaria tales demandas al
Consejo Presidencial de Competitividad e Innovacion para su ejecucion (i.e. el CPCI
que se explica en el siguiente punto). El objetivo de la UCC es fungir como eslabon
de coordinacién entre los clisteres y el gobierno (i.e. CPCI) para satisfacer las
necesidades de insumos publicos de las empresas miembros de un cllster,
permitiéndoles asi mejorar la cadena de valor en la que operan, incrementar su
competitividad y productividad, asi como generar ventajas competitivas de largo
plazo. La retroalimentacion que reciban los funcionarios de la UCC de parte de los
clusteres sera fundamental para que el Gobierno (i.e. CPCI) pueda monitorear y
corregir de ser el caso, aquellas acciones que no estén dando los resultados

esperados en cuanto a satisfacer necesidades de insumos publicos de los clusteres.
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(2) Relanzar el Consejo Presidencial de Competitividad e Innovacion (CPCI), creado en
la Administracion Chinchilla Miranda y mantenido en la Administracion Solis-Rivera
garantizando asi su estabilidad institucional. Para ello, es importante lograr la
aprobacién por parte de la Asamblea Legislativa del proyecto de Ley para la creacion
del Consejo Nacional de Competitividad, Expediente No. 20.331. Ahora bien,
mientras la aprobacion de la Ley se produce, es posible operar el CPCI por medio
de decreto, tal y como se ha hecho en las dos administraciones anteriores, pero
basandose en el contenido del proyecto de ley en marras. Lo importante es contar
con una organizacion efectiva y con la participacion de la maxima autoridad politica
(i.e. el propio Presidente de la Republica) para la coordinacién, monitoreo y
ejecucion de las acciones necesarias que satisfagan las demandas de insumos
publicos de parte de los clusteres. Cabe sefialar que, si bien el CPCI ha funcionado
durante dos administraciones, un analisis patrocinado por el Banco Interamericano
de Desarrollo sugiere mejorar tanto su organizacién como su funcionamiento para
el logro de los objetivos del CPCI?. Esto es en esencia lo que se plantea en el
proyecto de Ley No. 20.331.

(3) Establecer un mecanismo de coordinacién entre el CPCl y la UCC de COMEX, de
forma tal que sea posible no solo la retroalimentacién entre los clisteres y las
autoridades de gobierno, sino también el seguimiento a las politicas publicas que se
deban ejecutar en apoyo al desarrollo de los clisteres, y la evaluacién de impacto
de dichas politicas. Tal y como se muestra en la Figura 17, este mecanismo de
coordinacién es posible por medio de la participacién del Ministro de Comercio
Exterior en el Comité Ejecutivo (CE) del CPCl y, por ende, en el propio CPCI. Ya
que los funcionarios de la UCC responderian al Ministro de Comercio Exterior y
pertenecerian a las Juntas Directivas de los Cllsteres que se estén apoyando, la
participacién del Ministro de Comercio Exterior en el CPCI facilitaria el mecanismo
de coordinacién necesario entre todos estos tres érganos (i.e. clusteres, UCC y
CPCI). De vital importancia es contar con una Secretaria Técnica en el CPCI, tal y
como se plantea en el proyecto de ley sefialado en el parrafo anterior, para dar
seguimiento a las acciones que se lleven a cabo para satisfacer las necesidades de

insumos publicos de parte de los clusteres.

20 Véase informe “Apoyo a la formulacion de una propuesta para la institucionalizacion del Consejo Presidencial de
Competitividad e Innovacion de Costa Rica”, elaborado por el consultor Felipe Ortega M, para el Gobierno de Costa Rica bajo
el patrocinio del Banco Interamericano de Desarrollo.
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Figura 27. Mecanismo de coordinacion entre los clusteres y el Gobierno
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(4) Alinear las diversas Politicas de Desarrollo Productivo (PDP), tales como las

politicas de ciencia, tecnologia e innovacion, financiamiento, recursos humanos,

atraccion de inversion extranjera directa e infraestructura, a las necesidades de los

clusteres. En otras palabras, se colocara a la Politica de Desarrollo de Clusteres

(PDC) como un eje central de la politica de gobierno. Esto implica que las otras

politicas como las citadas anteriormente, deben estar alineadas a la PDC para que

esta Ultima tenga un mayor grado de éxito. Otras areas en que también conviene

alinear a la PDC son la promocién de la formalidad, la generacion de una disciplina

laboral diferente, el logro de relaciones socio-laborales estables, y el compromiso

con la sociedad y el ambiente. La Figura 27 muestra la forma como operaria el CPCI

para apoyar la implementacion de la PDC y coordinar las demas PDP.
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Capitulo VII. El cluster de biotecnologia, ¢hasta donde hemos llegado?

El presente capitulo utiliza todo el material discutido en los capitulos previos del Libro
Blanco para analizar el esfuerzo que se ha venido haciendo en Costa Rica para crear un
cluster de biotecnologia (denominado CR Biomed), apoyado por PROCOMER vy el
FOMIN/BID. La idea es documentar el avance logrado en la creacion y desarrollo del cluster,
asi como brindar algunas recomendaciones de politica que fortalezcan este esfuerzo. Para
la elaboracion de este capitulo se revisaron los documentos facilitados por PROCOMER y
las autoridades del cluster de biotecnologia, asi como entrevistas con algunos actores
claves en Costa Rica.?! Para facilitar el andlisis se sigue el mismo indice de contenido del

libro blanco en lo que sigue del presente capitulo.
7.1 Seleccion del sector de biotecnologia

De acuerdo con las entrevistas realizadas y la revision de documentos sobre el particular,
se puede afirmar que la seleccion del sector de biotecnologia para la creacion de un claster
en Costa Rica no responde a alguno de los criterios discutidos en el capitulo | del presente
libro blanco. En otras palabras, se concluye que Costa Rica no cuenta con una actividad de
biotecnologia en la que se tenga amplia experiencia, con relaciones comerciales
importantes con el exterior (exportaciones), que sea una importante generadora de fuentes
de empleo directo e indirecto, que genere un alto valor agregado en las exportaciones, que
tenga un cierto peso relativo en le economia, que cuente con un alto dinamismo pasado y
con potencial de crecimiento futuro, que muestre ventajas comparativas reveladas y que
participe en cadenas globales de valor. Asi mismo, la actividad de biotecnologia en Costa
Rica no es una donde existan empresas tractoras con interés en una politica de desarrollo

de clusteres y que cuenten con experiencia en materia de organizacién gremial.

No obstante, la existencia de un grupo pequefio de empresas pequefias y medianas (7
inicialmente) que realizan actividades de biotecnologia en el pais, motivd a un grupo de
personas a trabajar desde el afio 2016 de manera conjunta para fortalecer el desarrollo de
este sector®?. Este esfuerzo, el cual fructific6 en una asociaciéon en dicho afo, cuenta
actualmente con cierta experiencia en la coordinaciébn de acciones con instituciones

nacionales (principalmente con PROCOMER). Debido al incipiente desarrollo de este sector

21 Gabriela Couto, directora del clister de biotecnologia; Laura Lopez funcionaria de PROCOMER y Stuart Medina
Miltimore, consultor internacional para el proyecto del clister de biotecnologia.
2 Especificamente estas 7 empresas Y tres individuos.
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en el pais, la idea de crear un clUster ha sido la de contar con un mecanismo que permita
promover cambios y generar una masa critica en materia de biotecnologia como apuesta

estratégica para Costa Rica.
7.2 Cadenas de valor en que operan las empresas del cluster de biotecnologia

Aun no se cuenta con un andlisis sobre las cadenas de valor en las cuales operan las
empresas que pertenecen al cliuster de biotecnologia (CR Biomed). Esta tarea esta
programada para ejecutarse durante el afio 2018 con el apoyo de PROCOMER, segun
informacioén de las autoridades del cluster.

7.3 Formacion, desarrollo y gestién del cluster

En la actualidad y siguiendo la discusién del capitulo Ill, se puede afirmar que el desarrollo
de un cluster de biotecnologia esta aln en una etapa muy preliminar en Costa Rica, la cual
podria denominarse pre-clister?. Se cuenta con una asociacion constituida por 8 empresas
que realizan actividades de biotecnologia (Speratum, Bio TD, Urek Biotecnology, Grupo
Trisan -Laquinsa y Bioengeniering-, Reutipifia, Magenta, Salud a un click y Florex), 3
empresas de servicios especializados (Market plaza —ciencias de la vida-, Carao Venture —
capital de riesgo- y Bufete de Abogados Arias Law —propiedad intelectual), 3 instituciones
académicas (Fundacion Inciencia, Instituto Tecnologico de Costa Rica —TEC- y LANOTEC
—CENAT) y una persona (Raquel Ramirez).

Se han realizado actividades de sensibilizacion sobre biotecnologia y clima de negocios
para la biotecnologia gracias a un proyecto previo apoyado por el Ministerio de Planificacion
Nacional (Mideplan), FUunCeNAT y el TEC. Como resultado de esta iniciativa se concluy6
que existen tres importantes limitaciones para el desarrollo de actividades de biotecnologia
en Costa Rica: (i) restricciones a la importacion de reactivos para llevar a cabo actividades
de I&D; (ii) falta de una adecuada estructura de financiamiento para el desarrollo de
actividades de 1&D, asi como para el apoyo a emprendedores; y (iii) débil relaciones

universidad-empresa.

Con base en este diagnostico preliminar, se decidi6 comenzar a trabajar en los tres campos

de accion por medio de actividades de concientizacion. Asi, sobre el primer punto se han

2 De acuerdo con el experto internacional contratado mediante el proyecto patrocinado por el BID-PROCOMER, Stuart
Medina, la situacién actual del sector de biotecnologia en Costa Rica se asemeja a la situacién de dicho sector en Espafia
hace aproximadamente 20 afios.
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llevado a cabo importantes esfuerzos por aumentar la visibilidad de la actividad de
biotecnologia en Costa Rica, tales como el establecimiento de relaciones con importantes
iniciativas a nivel mundial en el campo de la biotecnologia (v.g. BVGH, ICBA, BIO, ASEBIO
y ASEMBIO); la realizacion de actividades para el lanzamiento de la iniciativa de clUster; el
desarrollo de una pagina Web; la participaciébn en ferias en el exterior (BIO Spain,
BIOLATAM, BIONOVO, VIO-Europe y BIO 2017); la realizacion de talleres en el pais (v.g.
Grupo Focal en el CeNAT vy taller de clima de negocios en MIDEPLAN); visita de expertos
internacionales (Walter Speck de Holanda, Daniel Auriel de Alemania y Stuart Medina de

Espafa); asi como la pasantia de estudiantes extranjeros.

Ademas de la ejecucién del proyecto Mideplan — FunCeNAT — TEC “Clima de negocios y
competitividad del sector biotecnolégico de Costa Rica”, se cuenta actualmente con un
proyecto patrocinado por el BID-PROCOMER para la planificacion estratégica y apoyo
especializado al cluster en materia regulatoria, propiedad intelectual y valoracion de
emprendimientos (start-ups) en biotecnologia. Como parte de este mismo proyecto se
contratd a un experto internacional (Stuart Medina) para apoyar a CR Biomed en el
desarrollo de un plan estratégico y definir una linea de ruta para contar con un enfoque mas

focalizado. Esta consultoria esta en sus etapas finales.
7.4 Coordinacién publica-privada-academia

Si bien se cuenta actualmente con una asociacién clister CR Biomed con 14 miembros y
una junta directiva de 8 miembros, todavia se adolece de una masa critica en materia de
miembros en la asamblea del cllster, e igualmente importante de una organizaciéon
administrativa que apoye las gestiones que se definen en la Junta Directiva. Lo anterior
debido principalmente a problemas de indole financiero. Esta situacién impide lograr una
adecuada coordinacién publica-privada-academia como la descrita en el capitulo IV del
presente libro blanco. Igualmente, la falta de esta organizacién administrativa impide el
contar con un mecanismo permanente para la formulacion de planes estratégicos y
operativos, asi como para la formulacion y ejecucion de proyectos e iniciativas (ver capitulo
). Es urgente que CR Biomed logre definir un mecanismo de financiamiento para cubrir
sus costos operativos y que contrate personal de planta para poder llevar a cabo éstas y
otras actividades, tal y como lo hace cualquier cluster segun las mejores practicas a nivel

mundial (ver capitulo V).
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La falta de una masa critica en cuanto al nUmero de empresas de biotecnologia que operan
en el pais, incluyendo tres empresas multinacionales que desarrollen actividades de 1&D en
el sector de accesorios médicos y que no son miembros del clister?, constituye un reto
para lograr avanzar en la creacion de un clister en este sector. Por ello, seria recomendable
incorporar mas empresas de uno o varios sectores interrelacionados, proveedores
especializados, empresas de sectores auxiliares y relacionados, companiias de distribucion
y clientes, al cluster CR Biomed, procurando asi contar con un nimero importante de
empresas miembros que puedan aportar suficientes recursos para la operacion del
clister.>A este respecto conviene tomar en cuenta las recomendaciones planteadas por
Del Castillo Consultancy Services (2016) sobre los potenciales integrantes de un cllster de

biotecnologia en Costa Rica.

En adicién a lo anterior, es necesario establecer mas mecanismos de coordinacién con
instituciones de educacion e investigacion (universidades, laboratorios, centros
tecnolégicos, etc.) y otras instituciones del gobierno y asociaciones empresariales, cuyo
propdsito sea trabajar con las empresas del clister CR Biomed en la mejora continua de la
competitividad y la productividad y, por ende, en el desarrollo continuo de ventajas

competitivas de largo plazo (Porter, 1990).

En este mismo orden de ideas, es importante contar con un acuerdo firme (formal) con
COMEX/PROCOMER para el apoyo al desarrollo del clister CR Biomed, el cual determine
los recursos humanos, materiales y financieros con que se apoyara al clister por parte del
Gobierno de Costa Rica (GCR), asi como el mecanismo de monitoreo y evaluacion
periddica (un afio) sobre el desempefio del cluster. Los resultados de esta evaluacion
constituiran la base sobre la cual se determinara no sélo la continuidad del apoyo de parte
del GCR al cluster sino también el contenido de dicho apoyo. Cabe sefalar que en la
actualidad se cuenta con la participacion activa de una funcionaria de PROCOMER en la
junta directiva de CR Biomed, pero no con un acuerdo formal de apoyo de parte del GCR

para el desarrollo del cluster.

24 De acuerdo con la Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE) existen tres empresas multinacionales del
sector de accesorios médicos que tienen actualmente operaciones de I&D en Costa Rica.

% De acuerdo con la presidenta de la Junta Directiva de CR Biomed, Gabriela Couto, existe un planeamiento hecho ante
PROCOMER para explorar la posibilidad de un patrocinio conjunto entre las empresas del clister y esta institucién que permita
el financiamiento de la gestion operativa del clister. Dicho planteamiento esta aln en una etapa exploratoria.
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7.5 Coordinacion publica-publica

Debido a la falta de un acuerdo formal con las autoridades costarricenses para el desarrollo
del cluster CR Biomed no se cuenta aun con un mecanismo que facilite la coordinacion
interinstitucional para el logro de los objetivos que se planten en los futuros planes
estratégicos y operativos del cluster. Si bien se cuenta con el apoyo de una funcionaria de
PROCOMER en la Junta Directiva de CR Biomed esta relacion no es formal, sino que esta
basada en el interés demostrado por PROCOMER en desarrollar el cluster, pero sin el
respaldo formal de arreglos institucionales como los discutidos en el capitulo VI de este libro
blanco. Por ello, seria conveniente seguir las pautas sefialadas en el capitulo Ill, para
completar ciertas etapas del proceso de creacion del clister, incluyendo los arreglos
institucionales necesarios para la correcta coordinacion publica-privada-academia (ver
capitulo V), y publica-publica (ver capitulo VI). La creacién de una Unidad de Coordinacién
con Clusteres (UCC), asi como el relanzamiento del Consejo Presidencial de
Competitividad e Innovacion, discutidos en el capitulo VI, tiene especial importancia en este

campo.
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Anexo |. Carta de respuesta del Banco Central de Costa Rica a solicitud del Ministerio
de Comercio Exterior para la identificacién de las empresas tractoras

BC 8ENTRAL DE
CR GosTARICA DEC s,

06 de noviembre de 2017
DEC-DEM-0284-2017

Sefor
Alexander Mora Delgado. ministro
Ministerio de Comercio Exterior

Estimado sefor:

En respuesta a la nota DM-COR-CAE-0521-2017 del 12 de octubre, adjunto en el anexo 1 las
cifras de exportaciones para cada uno de los servicios solicitados, para el periodo 2011 al
2015. Debo manifestarle que para el afio 2016 se dispone Unicamente del valor total de las
exportaciones de servicios, y no de la desagregacion por producto, se estima que esta
informacion estara disponible en diciembre de este afiol.

La confidencialidad de los datos establecida en el articulo 4. inciso a. de la Ley No.7839 de
1998 del Sistema de Estadistica Nacional y el articulo 14. inciso f. de la Ley Organica del

Banco Central, impide brindar la informacion de las principales empresas exportadoras, tanto
de bienes como de servicios.

Atentamente,

Lg Documenio suserito medianie firma digital.

Jacqueline Zamora Bolanos., directora a.i
Departamento de Estadistica Macroecondmica

1 De manera preliminar para el afio 2016 las exportaciones de servicios ascenderan a los 8.231.975
miles de dolares

T.(506) 2243-3070
F_(506) 2243-4564

S idad: Gonfid I
egurida onfidencia Apdo. 10058-1000

Av. 1y Central, Calles 2 y 4
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Anexo Il. Ejemplos de preguntas para llevar a cabo un Andlisis FODA de una
Cadena de Valor

De acuerdo con la metodologia sugerida por Padilla (2014), el diagndstico de la cadena de
valor debe realizarse en seis pasos consecutivos como se comenté en el capitulo IV. Las
siguientes son las preguntas que se recomiendan usar como minimo para un analisis FODA

de una cadena de Valor.

Una guia minima de preguntas en materia de identificacion de actores y eslabones

incorpora las siguientes:

o ¢ Cual(es) es (son) el(los) nucleo(s) de los procesos de transformacién en la
cadena de valor?

e ¢ Cuales son los principales eslabones de la cadena de valor (encadenamientos
hacia atrds y hacia delante de bienes y servicios)?

e ¢ Qué participacion tiene cada uno de los eslabones en el valor agregado total
de la cadena?

e ¢ Cuales son las caracteristicas principales de los productos o servicios de cada
eslabén, en particular los factores de produccion utilizados y el ciclo de vida?

e ;Como ha evolucionado la estructura de la cadena en los Ultimos cinco afios?
Es decir, ¢han surgido o desaparecido nuevos actores, se ha modificado la
gobernanza de la cadena?

e ¢ Se han efectuado inversiones significativas durante los ultimos cinco afios en
los eslabones de la cadena (compra de activos e inversion en infraestructura,
entre otras)?

e (Qué tamafio de empresa (grande, mediana, pequefia 0 micro) es mas
frecuente en cada eslabon de la cadena?

e ¢ Cual es el origen del capital en cada eslab6n (dominio de empresas nacionales
0 extranjeras)?

e (;Cual es la dinamica de generacion y desaparicion de empresas en cada
eslabon de la cadena?

e ¢ Cual es la distribucion territorial de los actores y eslabones de la cadena en el

pais y fuera de este?

En cuanto al empleo generado por la cadena, las preguntas esenciales son las siguientes:

103



¢, Qué empleo (nimero de trabajadores permanentes y temporales) genera cada
eslabon de la cadena de valor y cual es su distribucion por empresa en cada
eslabon?

¢ Qué tipo de empleo se genera en la cadena al distinguir calificado y no
calificado, segun género y nivel de educacion?

¢, Qué evolucion ha tenido el empleo en cada eslabén de la cadena en los dltimos
cinco afos?

¢, Cudl es el salario promedio ofrecido en cada eslab6n?

¢,Cudl ha sido la evolucion de los salarios promedio ofrecidos en los ultimos cinco

afos en cada escal6n?

Respecto al comercio exterior en que participa la cadena, esta es la bateria de

interrogantes clave a responder:

¢, Cual es el nivel de las exportaciones del producto final de la cadena de valor
en los Ultimos tres afios (en caso de que mas de un eslabén exporte un bien final
o intermedio, considerar las exportaciones de cada uno)?

¢, Qué participacion tiene la cadena (producto final) en los principales mercados
de destino (competitividad exportadora)?

¢, Como ha evolucionado la demanda externa por el producto final de la cadena?
Es decir, ¢se ha incrementado o reducido la demanda por el producto final de la
cadena en el ultimo lustro?

¢,Cudl ha sido la evolucién y origen de las importaciones en aquellos eslabones
de la cadena que las han requerido en el dltimo trienio?

¢.Se importan productos similares o sustitutos a los producidos por la cadena?

Si la respuesta es afirmativa, ¢ de qué paises provienen?

Para analizar la competitividad, los costos y los margenes de los eslabones de la

cadena de valor, las preguntas principales a considerar son:

¢,Cuales son los factores centrales de competitividad de los eslabones de la
cadena de valor? Esto es, ¢con base en qué estrategia o ventaja comparativa
compiten (conocimientos tecnoldgicos o de mercado, bajos costos laborales,
localizacion geogréfica, participacion en redes, acceso a recursos naturales,
entre otros elementos)?

¢, Qué factores endogenos (recursos humanos, capacidades tecnoldgicas y
productivas, y capital) y exdégenos (regulaciones, barreras a la entrada y falta de

oferta de financiamiento) limitan la competitividad de cada eslabon de la cadena?
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¢, Cudles son los costos de produccién promedio en cada eslabon de la
cadena??

¢,Cuales son los margenes de utilidad promedio en cada eslabén de la cadena?
¢, Qué barreras se enfrentan para la obtencién de financiamiento en los
eslabones de la cadena (falta de garantias, altas tasas de interés, ausencia de
instrumentos financieros adecuados y escasez de fondos en el sector financiero
formal)?

¢, Cudles son los costos por entrar en la cadena, como, por ejemplo, gastos de

inversion y de operaciones para comenzar el negocio?

Las siguientes son las preguntas fundamentales de formular en lo tocante al andlisis de

mercado de la cadena de valor:

¢ Quiénes son los clientes principales de la cadena de valor (nacionales e
internacionales)?

¢, Qué caracteristicas principales tienen los clientes en términos de su poder de
compra, localizacion geografica, habitos y costumbres, y elementos
sociodemograficos?

¢ Cuales son las tendencias actuales y proyectadas del consumo de los
productos de la cadena en los mercados de destino principales?

¢ Quiénes son los principales competidores de la cadena (nacionales o
internacionales)?

¢, Cudles son las caracteristicas de los competidores en cuanto al origen de su
capital, las capacidades tecnoldgicas y productivas y la participacion de
mercado, entre otros?

¢,Cuales han sido las estrategias desarrolladas por los competidores para el
acceso a nuevos mercados?

¢ La cadena es favorecida por acuerdos comerciales internacionales (aranceles,
cuotas y otros)?

¢, Cuales son las condiciones arancelarias aplicables a los principales productos

de la cadena?

En lo que respecta a los requerimientos y estandares de mercado de la cadena de valor

se plantean a continuacion las principales interrogantes:

% Debido a que este tipo de informacion puede ser dificil de compartir, se recomienda establecer los acuerdos de
confidencialidad necesarios entre la administracion del clister y COMEX para su uso. Algo similar a lo que sucede con la
informacién contenida en los informes anuales que presentan a PROCOMER las empresas amparadas al régimen de zonas

francas.
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¢, Cudles son los estandares de calidad que deben cumplir los productos de la
cadena de valor?

¢, Qué normas y pardmetros nacionales y/o internacionales rigen la produccién y
la comercializacion de los principales productos de la cadena?

¢ Los actores de la cadena tienen conciencia sobre el cumplimiento de las reglas,

normas y estandares?

Las siguientes son preguntas esenciales sobre elementos relacionados con la gobernanza

(estructura de la cadena de valor):

¢Qué estructura tiene la cadena de valor (dominada por compradores,
proveedores, intermediarios, entre otros)?

¢, Quiénes son los actores dominantes en la cadena?

¢, Qué tipo de relaciones de poder ejercen los actores dominantes (proveedores,
compra, conocimientos, acceso a redes, fijacion de precio y estandares)?

¢, Cual es la naturaleza de las relaciones (formales e informales) de los actores
de eslabones (verticales y horizontales)? ¢, Con qué frecuencia y calidad ocurren
estas interacciones?

¢, Qué impacto tienen estas reglas y regulaciones (explicitas e implicitas) sobre
los miembros de la cadena y su rendimiento?

Si la cadena de valor esté internacionalizada, ¢se encuentra integrada en redes
globales?

¢, Como estan organizadas las redes globales en las que participa la cadena de

valor?

En cuanto a los factores relacionados con los vinculos, se plantean las siguientes

preguntas principales:

¢.Se observa una integracién vertical u horizontal en la cadena de valor?
¢, Operan agrupaciones y redes de aglomeracion industrial y de especializacién
en la cadena?

¢, Cuales son las préacticas comunes de comunicacion e intercambio de
informacion en la cadena?

¢Qué grado de confianza mutua tienen los actores en cada eslabén y en la

cadena?

Respecto a los factores relacionados con las instituciones y los incentivos de gobierno

de la cadena se plantean las siguientes preguntas clave:
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¢,Cudles son las principales organizaciones publicas que participan o apoyan la
cadena de valor?

¢, Qué tipo de incentivos y apoyos, incluidos los fiscales, existen

para la cadena de valor?

En particular, ¢hay incentivos para la investigacion, los programas de
cooperacion, el disefio de productos o la incorporacién de nuevas tecnologias?
¢ Existe apoyo institucional para tener acceso a mas y mejores condiciones de

financiamiento?

Las preguntas fundamentales que se formulan en cuanto a los factores relacionados con la

comercializacion y la distribucién de la cadena de valor son las siguientes:

¢ Qué caracteristicas tienen los vinculos comerciales en la cadena (por ejemplo,
¢el productor se encarga también de la comercializacion?)?

¢, Qué caracteristicas tienen los vinculos logisticos, esto es, qué costos acarrean
y quién los cubre (por ejemplo, ¢el productor también se encarga del
transporte?)?

¢, Qué forma de transporte se utiliza para la comercializacion de los productos y
servicios de la cadena?

¢ Existen barreras para la comercializacion y distribucion (costos, disponibilidad,

infraestructura, entre otros)?

A continuacion, las preguntas esenciales relativas a los factores y vinculos estratégicos en

la cadena de valor para la innovacion:

¢En los eslabones de la cadena de valor se realizan actividades formales e
informales de investigacion, desarrollo e innovacion?

¢,Cuales son las principales fuentes de conocimiento de cada uno de los
eslabones de la cadena (universidades, centros de investigacion, consultoria,
reclutamiento de recursos humanos especializados, entre otros)?

¢, Qué mecanismos existen para la transferencia de conocimientos y tecnologias
en y hacia los eslabones de la cadena?

¢ Existe una oferta de ensefianza técnica y/o superior enfocada en la cadena?

Las preguntas mas habituales en el analisis de cuestiones ambientales para el desarrollo

de cadenas de valor se relacionan con los siguientes aspectos:

¢Las actividades de produccion y procesamiento de la cadena de valor tienen

impactos ambientales negativos?
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¢, Qué fuentes de energia se utilizan y cudl es la eficiencia del uso de energia en
los diferentes eslabones de la cadena?

¢, Qué gestidn del recurso agua se utiliza en los diversos eslabones de la
cadena?

¢, Qué tipo y cantidad de productos quimicos se emplean en los diferentes
procesos de la cadena?

¢, Qué residuos se generan y como se gestionan en los diferentes eslabones?
¢Los procesos de produccion de los eslabones generan gases de efecto
invernadero u otras emisiones?

¢Qué otra fuente potencial de contaminacion se reconoce (por ejemplo,

acidificacion y eutrofizacién)?

Para culminar, es conveniente realizar un analisis de fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas (FODA) de la cadena de valor. Este método, una herramienta

frecuentemente usada en la definicion de un plan estratégico, proporciona informacién para

poner acciones en vigor. Las preguntas adecuadas de efectuar al respecto son las

siguientes:

¢,Cudles son las fortalezas de cada eslab6n de la cadena de valor?
¢, Qué oportunidades tiene cada eslabon?
¢, Qué debilidades tiene cada eslabon?

¢,Qué amenazas enfrenta cada eslabén?

El andlisis prospectivo incluye las siguientes preguntas principales para el desarrollo de

la cadena de valor:

Con la promocion y el fortalecimiento de la cadena de valor, ¢ qué poblaciones
objetivo se beneficiarian?

¢, Qué empleo se generaria en cada eslabon de la cadena?

¢, Qué modificaciones se podrian concretar en las condiciones de empleo a partir
del escalamiento de la cadena?

¢, Como se estimularia la participacion de la MIPYME en las actividades de los
distintos eslabones de la cadena de valor?

¢De qué manera se fortaleceria la competitividad de la cadena?

¢ Cémo mejoraria su insercion en cadenas globales de valor?
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Anexo lll. Ejemplos de preguntas para llevar a cabo un Analisis FODA de un Cluster

En cuanto a las fortalezas internas del cllster éstas se pueden identificar por medio de las
siguientes preguntas:

e ¢ Cuadles son nuestras fortalezas de materia prima?

e ;Cudles son nuestras fortalezas de recursos humanos?

e ¢ Cuales son nuestras ventajas de localizacion?

e ¢ Cuales son nuestras ventajas climaticas?

e ¢ Cuales son nuestras ventajas de costo?

e ¢ Cudles son las fortalezas de nuestra red de distribucion?
e ;Qué otros recursos Unicos tenemos?

¢ ¢ CoOmMo estamos capitalizando estos activos?

e ¢ Cuales son nuestras fortalezas en las politicas publicas e instituciones?

Respecto a las debilidades internas del clister las mismas se pueden identificar mediante

las siguientes preguntas:

e ¢ Cuadles son nuestras debilidades de marketing?

e . Cudles son nuestras debilidades de distribucién?

e ¢ Cuales son nuestras debilidades de produccion?

e (Cudles son nuestras debilidades de entrada?

e ¢ Tenemos financiamiento adecuado y esto es critico?

e ¢ Cuan capaz es la industria de trabajar juntos?

e ¢ Cuales son los principales cuellos de botella para la industria, entorno empresarial
e infraestructura?

e ¢ Cuan efectivas son las instituciones publicas apoyando o regulando las industrias?

e ¢ Qué otras debilidades afectan a la industria?

En relacion a las oportunidades externas del clister las mismas se pueden identificar

mediante las siguientes preguntas:

e (;Cuales son las perspectivas de crecimiento para la industria?
e ¢ Cuales son los productos o mercados de nicho potenciales?

e ¢ Existen oportunidades de valor agregado no realizadas?
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e ¢Existen nuevas oportunidades de acceso al mercado a nivel nacional? ¢O
internacionalmente?

o ¢ Qué instituciones publicas (embajadas, camaras, asociaciones) pueden ayudar a
acceder a los mercados extranjeros?

e (Qué medios de comunicacibn se pueden aprovechar para obtener mas
informacion-portales de Internet y boletines?

e ¢ Qué tendencias clave (mercado, comercio y politicas industriales) estan creando
nuevas oportunidades?

e ;Dobnde estan los segmentos de producto / industria con los que se compite

directamente? ¢ Qué estan haciendo?

Respecto a las amenazas externas del clister las mismas se pueden identificar mediante

las siguientes preguntas:

o ¢ Qué puede ir mal?

e (;Qué estd haciendo la competencia?

e (;Cuales son las principales tendencias domésticas hoy en dia que podrian
afectarnos?

e ¢ Cuales son las principales tendencias mundiales que nos podrian afectar?

e /;Sabemos como nos ven los mercados internacionales?

e ¢ Qué dicen nuestros compradores?

o ¢ Existen posibles productos sustitutos que puedan desplazarnos?

o ¢ Estamos cumpliendo las normas internacionales del trabajo?

¢ ¢ Cumplimos con las normas internacionales de calidad y seguridad del consumidor?
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