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resumen

Este articulo presenta algunas estrategias para el fortalecimiento de sectores de base tecnoldgica como la biotecnologia, la elec-
tronicay el soffware, que son generalmente abordados en contextos locales por pequefias y medianas empresas, Pyme. A partir del
andlisis conceptual de las empresas de base tecnoldgica (EBT), del enfoque de competitividad sistémica y de un trabajo de campo
en quince empresas de los sectores antes mencionados, se pretende aportar en el entendimiento y mejor desempefio de las EBT
en paises con economias emergentes como los de la region. Los resultados de la investigacion evidencian la necesidad de articular
esfuerzos de la academia, el Estado y el sector privado, con el &nimo de superar las deficiencias en gestion encontradas y entender
que la competitividad es una responsabilidad de todos.

Palabras clave: Pyme, empresas de base tecnoldgica, gestion del conocimiento, competitividad sistémica, economias emer-
gentes, estrategia.

abstract

Strategies arising from a systemic competitiveness approach for strengthening base
technology small- and medium-sized companies (PYME)

This article presents some strategies for strengthening base technology sectors such as biotechnology, electronics and software,
which are usually approached within local contexts by small- and medium-scale companies (PYME). A conceptual analysis of base
technology companies (BTC), using a systemic competitiveness approach and field-work in fifteen companies from the previous-
ly-mentioned sectors, was used in an attempt to contribute towards understanding BTC and their better performance in countries
having emergent economies, such as those of the Andean region. The results of the investigation revealed the need for coordinating
academic, state and private sector efforts aimed at overcoming deficiencies found in management and understanding that compe-
titiveness is everyone’s responsibility.

Key words: small- and medium-sized companies (PYMESs), base technology company, knowledge (know-how) management,
systemic competitiveness, emergent economy, strategy.

résumeé

Stratégies pour le renforcement des PME a contenu technologique, a partir de

I’approche de compétitivité systémique

Cet article présente des stratégies pour le renforcement des secteurs a contenu technologique, tels que la biotechnologie,
I'électronique et le logiciel, lesquels sont généralement abordés dans les contextes locaux par des petites et moyennes entreprises
(PME). A partir de I'analyse conceptuelle des entreprises a contenu technologique (EBT, sigle en espagnol), de I'approche de com-
pétitivité systémique et d’un travail de terrain avec 15 entreprises de ces secteurs, I'étude se propose de contribuer a une meilleure
connaissance et performance des EBT dans des pays aux économies émergentes, tels que ceux de la région. Les résultats de la
recherche mettent en évidence qu'il est nécessaire d'articuler les efforts de 'académie, de I'Etat et du secteur privé afin de corriger
les défauts rencontrés au niveau de la gestion et de faire comprendre que la compétitivité est une responsabilité de tous.

Mots clé: PME, entreprises a contenu technologique, gestion de la connaissance, compétitivité systémique, économies émer-
gentes, stratégie.

resumo

Estratégias para o fortalecimento das Pequenas e médias empresas (Pyme) de base
tecnolégica a partir do enfoque de competitividade sistémica

Este artigo apresenta algumas estratégias para o fortalecimento de setores de base tecnolégica como a biotecnologia, a eletronica
e 0 software, os quais sdo geralmente abordados em contextos locais por pequenas e médias empresas, Pyme. A partir da anélise
conceitual das empresas de base tecnoldgica (EBT), do enfoque de competitividade sistémica e de um trabalho de campo em quin-
ze empresas dos setores antes mencionados, pretende-se contribuir ao entendimento e melhor desempenho das EBT em paises
com economias emergentes como os da regido. Os resultados da investigacdo mostram a necessidade de articular esforgos da
academia, do Estado e do setor privado com o objetivo de superar as deficiéncias em gestdo encontradas e entender que a com-
petitividade é uma responsabilidade de todos.

Palavras chave:Pyme, pequenas e médias empresas, empresas de base tecnoldgica, gestdo do conhecimento, competitivi-
dade sistémica, economias emergentes, estratégia.
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Introduccion’

Las condiciones imperantes en las economias contem-
pordneas perfilan la gestion del conocimiento como
elemento estratégico que permite una mejor competiti-
vidad de las empresas. Especialmente a partir de la dé-
cada de los noventa han venido ganando importancia
las empresas de base tecnoldgica (EBT), que son gene-
ralmente abordadas en el contexto regional por peque-
fas y medianas empresas (Pyme), que se caracterizan
por ocupar poco personal y producir bienes y servicios
con alto valor agregado.

Con frecuencia se encuentra que existe un aborda-
je adecuado de las caracteristicas y el progreso de las
EBT en los paises desarrollados, pero es acuciante tal
abordaje en los paises periféricos. Por tal razdn, el ar-
ticulo busca contribuir, aunque sea de forma minima,
al entendimiento de las EBT en paises con economias
emergentes. En este sentido resalta los aportes que des-
de el enfoque de competitividad sistémica se pueden
obtener en el mejoramiento de dichas organizaciones.
Asi, se parte de una hipdtesis que sostiene que las EBT
de los sectores biotecnologico, electrénico y de software
presentan un desarrollo por generaciones en el que, a
medida que se intensifica la aplicacion integrada de co-
nocimiento y tecnologia, el manejo gerencial se vuelve
deficiente. Lo anterior debido a que los conocimientos,
las habilidades y las herramientas que el investigador
domina no son los mismos que necesita para ser em-
presario, y normalmente es el mismo investigador el
que lidera el proyecto empresarial sin contar con las
herramientas ni con los conocimientos sobre gestion .

A fin de alcanzar el objetivo propuesto, primero se rea-
liza un andlisis conceptual de las EBT y del enfoque de
competitividad sistémica. En segundo lugar, se plantea
el problema y los antecedentes. En la tercera seccion
se presenta la metodologia. En la cuarta se incluyen
los resultados de un trabajo de campo en quince em-
presas de los sectores biotecnologico, electrénico y de
software, ademas del analisis integrado de dichos resul-
tados. Después se formulan las estrategias de acuerdo
con el enfoque de competitividad sistémica y los crite-
rios que se deben contemplar a la hora de intervenir
cualquier sector de base tecnoldgica. Finalmente, se
muestran las conclusiones.

Analisis conceptual de las empresas
de base tecnoldgica

Diversos autores han tratado de sintetizar el significa-
do de EBT (Shearman y Burrell, 1988; Storey y Tether,
1998; Simoén, 2003). Para el propésito de este trabajo
se entenderan las EBT como organizaciones producto-
ras de bienes y servicios comprometidas con el disefio,
el desarrollo y la produccion de nuevos productos y
procesos de fabricacion innovadores, a través de la apli-
cacion sistematica de conocimientos técnicos y cienti-
ficos (Office of Technology Assessment, 1992, citado
por Simén, 2003, p. 13).

Las EBT se desarrollan principalmente en areas como
la informatica, el software, las comunicaciones, la me-
canica de precision, la biotecnologia, la quimica fina,
la electronica, la instrumentacion, la ingenieria genéti-
ca, entre otras (Simén, 2003; Colombo y Grilli, 2005;
Lofsten y Lindelof, 2005a). Estas empresas tienen dos
componentes especificos que las identifican: por un
lado, en comparacion con las grandes corporaciones,
son empresas o unidades pequefias que ocupan poco
personal y que producen bienes y servicios con alto va-
lor agregado. Por otro lado, tienden a relacionarse con
las universidades, los institutos o los centros de inves-
tigacion donde se desarrollan tecnologias en areas de
conocimiento similares a las que dichas empresas re-
quieren para su desarrollo y actualizacion tecnologica

(Camacho et al., 1999, citado por Simén, 2003, p. 13).

Asi mismo, las EBT se caracterizan por presentar un
comportamiento muy diferente al de empresas simi-
lares de industrias tradicionales. Ademas en cuanto
a los perfiles requeridos para los miembros de la or-
ganizacion, en términos de nivel educativo y de com-
petencias exigidas, claramente las EBT exigen mds

" Este articulo es el resultado del trabajo realizado por los autores en la linea interdisciplinaria de investigacion y desarrollo en ges-
tion, productividad y competitividad, Biogestidn, y en la Maestria en Administracion de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Uni-

versidad Nacional de Colombia.



(Novick y Miravalles, 2002). En este sentido, dada la
relevancia de la gestion del conocimiento en la nueva
economia, las EBT se convierten en protagonistas de
este escenario (Storey y Tether, 1998; Ledn, 2000), ya
que, por su definicién y por sus caracteristicas, desa-
rrollan nuevos productos y procesos innovadores, a
través de la aplicacion sistematica de conocimiento y
la incorporacion de tecnologias de punta.

Desarrollo de las empresas de base tecnologica
en economias emergentes

Es inevitable tratar las diferencias de desarrollo entre
paises, los ambientes y las posibilidades o restriccio-
nes que se generan, para pensar en el crecimiento de
sectores basados en el conocimiento (Novick y Mira-
valles, 2002). Lo anterior, motivado en que el desarro-
llo tecnolodgico de un pais implica seleccion, gestion
y preparacion de infraestructura, involucra senderos
evolutivos previos, politicas activas, actores consolida-
dos, entre otros, que terminan facilitando o inhibien-
do el desarrollo de algunos sectores.

La mayoria de las EBT de los paises en desarrollo son
Pyme que se establecieron durante la segunda mitad
de la década de los afios ochenta, no como el resulta-
do de una politica gubernamental planificada, sino
por la iniciativa aislada de profesionales y de algunos
grupos empresariales (Matamoros, 1989, pp. 19-20).
En Colombia, como muy seguramente en otros paises
de la regidn, se presenta el mismo comportamiento,
pero actualmente las presiones de la globalizacion y las
nuevas formas de competencia han conducido al go-
bierno nacional a canalizar esfuerzos hacia la creacion
de empresas de un alto componente de conocimiento,
capacidad emprendedora y de gestién empresarial de
los fundadores.

Respecto a los sectores de interés de esta investiga-
cién, en el dmbito internacional se destaca que los
paises estan dando prioridad al desarrollo de las EBT,
pero especializandose en un campo determinado de
acuerdo con las ventajas comparativas y competiti-
vas de cada region. Los paises mas desarrollados del
mundo, con eje en Estados Unidos, han escogido a
la biotecnologia como la tecnologia de frontera mas
importante para mantener altas tasas de crecimiento
econdmico y seguir siendo muy competitivos en los
mercados globales (Kollmer y Dowling, 2004; Varela,
2005). Sin embargo, estudios realizados para paises
periféricos concuerdan en que, dadas las condiciones
del desarrollo y aplicacion de la biotecnologia en el
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mundo, se requiere una vision diferente a la de los
paises desarrollados para lograr que ésta sea tanto
competitiva como de impacto social en paises con
economias emergentes, sin excluir la posibilidad de
copiar y adaptar modelos de progreso biotecnoldgico
que han sido exitosos en paises industrializados (Katz
y Bercovich, 1990; Colciencias, 1999; Cepal, 2000;
Dosi et al., 2004; Varela, 2005).

En este sentido, se puede mencionar que en Colombia
la situacién en relacién con la incorporacion de la bio-
tecnologia al sector productivo es fundamentalmente
la misma que en América Latina. En sentido estricto
casi no existen empresas de base biotecnoldgica. Sin
embargo, del andlisis global de los programas de for-
macion a nivel de posgrado ofrecidos en el pais que
sustentan el desarrollo de la biotecnologia se puede in-
ferir que en un corto plazo se contara con un nimero
apreciable de investigadores formados en tecnologias
genéricas de tipo bioldgico, pero que serd notoria la
falta de formacién de gerentes y especialistas en comer-
cializacién y mercadeo de productos de alta tecnologia

en EBT (Colciencias, 1999, p. 56).

Por otra parte, la evolucion tecnoldgica alrededor de
la electronica, la informdtica y las telecomunicaciones!
ha conducido a las empresas a un ambiente altamente
competitivo donde las velocidades de procesamiento y
transferencia de informacion pueden hacer la diferen-
cia (Porto et al., 2003). Asi, la electrénica como tecnolo-
gia genérica ha mantenido su dinamismo en la regiéon
gracias a las grandes inversiones que se han realizado
en materia de reposicion de equipos, en mejoramiento
de plataformas y a la entrada de nuevos competidores
al mercado, en especial en este ultimo campo (CRT,
2004; Cepal, 2004). No obstante, la fuerte competen-
cia de los paises asidticos y de China estd afectado prin-
cipalmente la industria electronica de México, Brasil y
Argentina, que son los paises mas avanzados en dicho
sector en el ambito latinoamericano (Dussel, 2003; Ce-
pal, 2004). Colombia, por su parte, aparece como un
pais importador de equipos y componentes electroni-
cos que tiene relacion con actividades que requieren al-
tos niveles técnicos y de capital (Murcia, 2004, p. 20).

Finalmente, la industria del software se constituye en
plataforma transversal que permite el funcionamien-
to de multiples industrias y servicios, siendo en mu-
chas ocasiones la columna vertebral de éstas y un foco
de innovacion (May y Sbragia, 2005; Raschiatore y
Rimoli, 2005). Paises con condiciones similares a Co-
lombia, como Irlanda y algunos del continente asiati-
co como India, transformados en lideres globales de

! Las tres estan estrechamente relacionadas, considerandose la primera como tecnologia genérica o matriz.
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la industria del software, tienen como primera fuente
de ingresos y desarrollo social a dicho sector, dado
que no requiere altas inversiones en maquinaria, ni
grandes espacios, como lo puede precisar una empre-
sa perteneciente a los sectores tradicionales de la eco-
nomia (Colmenares, 2004).

Los paises mds representativos en la industria del soft-
ware son India, Irlanda, Israel y Estados Unidos. En
Latinoamérica sobresalen Brasil, Chile, Costa Rica,
Argentina y Uruguay (Pineda, 2004), con industrias
que se encuentran en una etapa relativamente joven,
al igual que en otros paises con economias emergen-
tes, mostrando una tendencia hacia el desarrollo de
software libre (Sampedro y Oliveira, 2005; Salles et.
al., 2005; Alves et. al., 2005). En Colombia, dicha in-
dustria esta liderada por Parquesoft como el cluster de
ciencia y tecnologia informatica mas grande del pais
y uno de los mds importantes promotores de proyec-
tos de emprendimiento de base tecnoldgica (Parque-
soft, 2005). Otra iniciativa que estd tomando fuerza
por su modelo de asociatividad e internacionalizacién
es la Alianza Sinertic, en la que se encuentran integra-
das 24 empresas que actian como cluster localizado en
la capital del pais (Castellanos, 2005).

Para algunos sectores en particular, como el de soft-
ware, las experiencias de otros paises demuestran que
no se trata necesariamente de una industria de capi-
tal intensivo y que, en cambio, se basa en una oferta
-importante- de recursos humanos calificados y, en
muchos casos, conjuntamente, en politicas estatales
e instituciones de apoyo (Novick y Miravalles, 2002).
Los casos de India, Irlanda e Israel constituyen ejem-
plos de aprovechamiento de nichos o ventajas de es-
pecializacion en una combinacién publico-privada de
diferentes caracteristicas que dio lugar a desarrollos
nacionales sumamente interesantes que han permitido
aumentar la capacidad de exportacién, de formacion
y retencion de personal altamente calificado, constru-
yendo nichos de excelencia con alta competitividad y

rentabilidad (Chudnovsky, et al., 2000).

Asi mismo, de una revision de la literatura sobre ele-
mentos relacionados con el desarrollo de las EBT en
algunos paises de la regién latinoamericana?, tenien-
do en cuenta autores como Martinez (2006), Rincon
(20006), Ciarli y Giuliani (2005), Giuliani (2005), Dars-
cht (2005), Jaén (2005), Sampedro y Oliveira (2005),
Lotti y Sobral (2005), May y Sbragia (2005), Martins
et al., (2005), Polizelli y Masalu (2005), Cietec (2004),
Gomez (2004), CAF (2003), Dinero (2003), Novick y
Miravalles (2002), Olalde (2001), entre otros, se pue-

de destacar que factores como la participacion decisiva
del gobierno, a través del financiamiento y estimulo al
fortalecimiento de proyectos en areas consideradas es-
tratégicas, ha sido un elemento importante para el pro-
greso de dichos sectores. Ademas, se evidencia que es
indispensable la transferencia del conocimiento desde
las entidades de ensefianza e investigacion al conjunto
de la economia.

Analisis conceptual de la competitividad
sistémica

La competitividad es un concepto que no tiene limites
precisos y se define en relaciéon con otros conceptos
(Garay, 1998). La definicion operativa de competitivi-
dad depende del punto de referencia -nacién, sector,
firma-, del tipo de producto analizado -bienes b4sicos,
productos diferenciados, cadenas productivas, etapas
de produccion- y del objetivo de la indagacion -corto
o largo plazo, explotacién de mercados, reconversion,
entre otros- (Pifieiro et al., 1993).

La preocupacion por el estudio de la competitividad es
un tema reciente, debido a que durante mucho tiem-
po el comercio internacional de los paises estuvo so-
portado en el supuesto de que lo importante eran las
ventajas comparativas, es decir, aquellas que promue-
ven el crecimiento basicamente mediante la especiali-
zacion y el aprovechamiento de la dotacion de factores
productivos, asignando un rol pasivo tanto al gobierno
como a las empresas (Bejarano, 1998, pp. 23-26). Sin
embargo, los planteamientos mas recientes muestran
que el concepto relevante es el de ventajas competitivas
(Escobar, 1997; Spence y Hazard, 1988) y que la tesis
de las ventajas comparativas no incorpora elementos
dindmicos fundamentales en condiciones de compe-
tencia, como el proceso de innovacién tecnoldgica, la
diferenciacion del producto, la productividad o la seg-
mentacién del mercado, entre otros.

La experiencia exitosa de algunos paises asiaticos
muestra que la competitividad internacional es cada
vez mas el resultado de politicas econdmicas naciona-
les y logros empresariales y no de la mera existencia
de recursos naturales o abundante mano de obra ba-
rata (Villamizar y Mondragon, 1995, p. 42). Ahora la
clave estd en que las empresas generen ventajas com-
petitivas apoyandose en el mejoramiento tecnoldgico,
pero el Estado debe propiciar un ambiente adecuado
por medio de politicas e incentivos a la innovacion
y al mejoramiento continuo. Teniendo en cuenta el
caracter dinamico de la nocién de competitividad,

2 se incluyeron paises como Chile, Brasil, México, Argentina, Costa Rica, Uruguay y Colombia.



en los ultimos afios han tomado fuerza enfoques
que integran tanto factores del entorno como diver-
sos actores. Asi, por ejemplo, se encuentra la ventaja
competitiva (Porter, 1991), la competitividad global
(Coriat, 1997), los determinantes de la competitivi-
dad (Ferraz et al., 1996), la competitividad estructural
(OCDE, 1992) y la competitividad sistémica (Esser et
al., 1996), entre otros.

La competitividad sistémica

La competitividad sistémica va mds alla del concepto
formulado por la OCDE vy otros planteados con ante-
rioridad que dejan de lado la dimension politica en
la creacién de competitividad. Constituye un marco
de referencia tanto para paises industrializados como
para aquellos en vias de desarrollo, y nace de la nece-
sidad de contar con un entorno propicio que permita
afrontar con éxito los retos que impone la globaliza-
cién (Esser et al., 1996). Al respecto, se pueden dis-
tinguir preferentemente tres enfoques que se basan en
el modelo de competitividad sistémica planteado origi-
nalmente en la década de los noventa por los autores
antes citados:

— Niveles analiticos: en este caso, se hace énfasis en que
“la competitividad de la economia descansa en me-
didas dirigidas a un objetivo, articuladas en cuatro
niveles analiticos (meta, macro, meso, micro) y se
basa asimismo en un concepto pluridimensional de
conduccién que incluye la competencia, el didlogo y
la toma conjunta de decisiones, concepto al que es-
tan adscritos los grupos relevantes de actores” (Es-

ser et al., 1996, 39-52).

En el nivel meta se analizan los factores sociocultu-
rales, la escala de valores, los patrones de organiza-
cion politica y econdmica, la habilidad del Estado
para buscar el desarrollo de un pais a través de me-
canismos eficientes de cohesién social y la capaci-
dad de imponer los intereses del futuro a los del
presente; es decir, en este nivel se examina la capa-
cidad de una sociedad para la integracion y la estra-
tegia. El nivel macro hace referencia a aspectos como
la politica monetaria, fiscal, cambiaria, comercial,
antimonopolio, proteccion al consumidor, estabili-
dad legal y ambiente econdmico y politico. En el
nivel meso ante todo es relevante el desarrollo opor-
tuno y selectivo de la infraestructura, al igual que
debe evaluarse la calidad de vida, el nivel de educa-
cion del talento humano, el desarrollo de la ciencia
y la tecnologia, el aprovechamiento sostenible del
medio ambiente y el crecimiento local. Finalmente,
en el nivel micro el énfasis estd puesto en la manera
como las empresas reaccionan a los requerimientos
del entorno, por medio de combinaciones organiza-
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tivas, sociales y técnicas que permitan la consecu-
cién de la calidad y la eficiencia.

— Niveles politicos: especialmente en Brasil (Mugnol,
2003) se resalta que es posible ver el enfoque de
competitividad sistémica desde los diferentes 4mbi-
tos de la estructura politica de un pais (municipal,
regional, nacional y supranacional). De esta forma,
se determinan los factores de competitividad sis-
témica meta, macro, meso y micro en los diferentes
niveles de agregacion politica, y a cada actor le co-
rresponde un grado de responsabilidad en el desa-
rrollo de dichos factores.

— Clasico o funcional: aun desde los planeamientos de
los clasicos, pasando por la escuela de recursos hu-
manos y el enfoque de la teoria general de sistemas,
se ha hecho énfasis en que se puede ver la organi-
zacion desde el aspecto funcional, es decir, como
a través de la integracion de departamentos y fun-
ciones administrativas se logra responder de forma
eficiente al entorno (Lawrence y Lorsch, 1987). En
este sentido, una empresa organizada no existe en
aislamiento, sino que mas bien es una parte de siste-
mas mayores, como la industria a la cual pertenece,
el sistema econdmico y la sociedad (Koontz y Wei-
hrich, 2002, p. 23). Segun estos planteamientos, la
empresa es vista como un todo integrado, en donde
cada subsistema esta interrelacionado con la opera-
cién total. Asi, la empresa es sujeto de analisis en
cada una de sus partes, para determinar aquellos
segmentos que no se desempenan de forma eficien-
te y que por tanto constituyen el eslabon débil del
sistema. De esta forma, las funciones administrati-
vas son ejecutadas en conjuncion con la operacion
del sistema y no como entidades separadas (Kast y

Rosenzweig, 1983, pp. 109-130).

El enfoque de competitividad sistémica
en el ambito internacional

Los paises desarrollados -y también algunos paises
latinoamericanos- ya cuentan con modelos de com-
petitividad sistémica. Es de sefalar que los primeros
desarrollos se dieron en Alemania con base en estu-
dios que proponen cuatro niveles de analisis que pue-
den ser sintetizados en la figura 1 (Esser et al., 1996,

pp. 39-52).

En los ultimos afios, en la regiéon latinoamericana ha
crecido el interés por adoptar esquemas integrales
que permitan entender y propiciar un desarrollo di-
namico de los aspectos que afectan la competitividad.
Es asi que paises como Brasil y México han adaptado
el modelo de competitividad sistémica de acuerdo con
un enfoque particular que tenga en cuenta las especi-
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FIGURA 1. Modelo de competitividad sistémica genérico
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ficidades de cada sector a través de la ponderacion di-
ferenciada y dando mayor importancia a los aspectos
que se consideran estratégicos. Por ejemplo, en Brasil
se tiene gran interés por desarrollar este modelo en
los sectores de base tecnologica (Mugnol, 2003, pp. 6-
7). México, por su parte, estd basando algunos de sus
planes de desarrollo regional en el modelo creado por
el Centro de Capital Intelectual y Competitividad,
Cecic (Cecic, 2002), que fue adaptado de acuerdo con
las necesidades especificas de la regién, complemen-
tando el nivel meta con factores de tipo internacional
e institucional (Villarreal y Ramos, 2002, pp. 786).

El enfoque de competitividad sistémica en el pais

En Colombia, la apertura econdmica ocurrida en la
década de los noventa produjo un detrimento de la
actividad industrial que se ve reflejado en los indicado-
res que permiten establecer el comportamiento de la
competitividad de los sectores y los que comparan sus
capacidades competitivas frente a otros paises, como es
el caso de la balanza comercial relativa o del ranking mun-
dial de competitividad®. El deterioro de los indicadores
de competitividad, que inicialmente se “ocultd” bajo

el boom del consumo, se agudizé al final de la década
(Malaver, 2001, pp. 73-86). Sin embargo, no se puede
desconocer que desde 1991 se han venido adelantando
esfuerzos por trabajar dentro de un esquema de cade-
nas productivas y otras formas de integracion, motiva-
dos especialmente por la necesidad que tiene el pais de
competir en nuevos y exigentes mercados (Morales y

Pelaez, 2002).

Algunos espacios y organizaciones que revelan los es-
fuerzos que se vienen realizando en el pais por crear un
ambiente de competitividad favorable son los siguien-
tes: encuentros de productividad y competitividad, la
conformacion de clusters (Porter, 1999; Dinero, 2000,
p. 53), la conformacién de cadenas productivas (Ro-
jas y Villarraga, 2001, p. 29), el establecimiento de los
Comités Asesores Regionales de Comercio Exterior
(Carce), la Agenda de Conectividad y la Vision 2019,
entre otros. De cualquier forma, se requiere una mayor
inversién en ciencia, tecnologia e innovacion, ya que
actualmente ésta no pasa del 0,5% del PIB y la pro-
porcién correspondiente al sector privado también es
incipiente comparado con lo que ocurre en los paises

desarrollados (Garcia, 2006)*.

3 Este informe es publicado cada afio por el Instituto para el Desarrollo Gerencial y por el Foro Econdmico Mundial.

* La inversién en ciencia, tecnologia e innovacion, incluyendo la inversion privada, esta alrededor del 0,5% del PIB, mientras que en
algunos paises desarrollados como Finlandia y Suecia se esté llegando al 4%. Ademas, la proporcion que aporta el sector privado esta
por el orden del 25%, y el 75% restante corresponde al gobierno y a las universidades, mientras que en los paises desarrollados el

sector privado es el que realiza la mayor parte de la inversién.



Es evidente que los anteriores mecanismos de com-
petitividad e integracion han venido desarrollandose
en el marco de la Politica Nacional de Productividad
y Competitividad como herramientas que permiten
potencializar las fortalezas en las regiones. No obs-
tante, las tendencias internacionales muestran que el
desafio actual reside en avanzar en la formulacion de
un proyecto productivo de largo plazo y en el desa-
rrollo institucional de la accion privada-colectiva-pu-
blica, asegurando un ambiente macro, meso y micro
propicio para el fortalecimiento yla modernizacion de
la actividad productiva y la competitividad sistémica.
“Colombia, hoy mas que nunca, se ve enfrentada a
la necesidad de construir colectivamente una visién
de futuro de pais. [...] Para ello se requiere la implan-
tacion de un contrato social animado por un nuevo
espiritu de compromiso, cooperacién y coordinacion
entre los agentes, las organizaciones y el entorno” (Ga-

ray, 2002, p. 34).

Actualmente, en el pais ya se empieza a utilizar el en-
foque de competitividad sistémica por parte de or-
ganismos estatales y privados, haciendo alusion a la
importancia de ver los factores que afectan la com-
petitividad desde un punto de vista integral. No obs-
tante, hace falta traducir los conceptos tedricos en
herramientas o técnicas que permitan sacar provecho
de dichos conceptos. El sector de las Pyme, por ejem-
plo, cuenta con la Ley 590°, que de alguna forma re-
fleja la intencién de crear las bases en el nivel macro
y meso para una competitividad sistémica. Pero es evi-
dente que la desarticulacion de todos los actores que
podrian ayudar al fortalecimiento y desarrollo real del
sector es un gran inconveniente, dado que, aunque se
tienen programas orientados al apoyo de los proyectos
de las Pyme, se dificulta su operacionalidad, se dupli-
can esfuerzos, recursos v, finalmente, se frustran las as-
piraciones del pequefio empresario y los resultados de
cada institucion no son los esperados comparados con
los objetivos inicialmente propuestos (Barreto, 2004,

p. 121; Garcia, 2006).

El nivel meso ha sido poco estudiado a nivel mundial,
regional y nacional. Su desarrollo recibe escasa aten-
cién debido a que no existen las estructuras adecuadas
de coordinacion entre los niveles micro y macro loca-
les, regionales o nacionales (Aguilera, 2005). Su im-
portancia radica en que es un medio para vincular las
acciones de los sectores putiblico, privado y académico,
logrando, a través de una planeacién estratégica parti-
cipativa, el acoplamiento de las estructuras y el impul-
so al desarrollo y la competitividad de las empresas.
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Planteamiento del problema y antecedentes

La gestion de las Pyme tradicionales en muchos ca-
sos sigue siendo empirica, realizada por sus duefios,
con énfasis en la gerencia del dia a dia y en un con-
texto individualista que no permite apoyarse en las
ventajas que se derivarian de las sinergias alcanzadas
a través de la asociatividad o alianzas estratégicas en-
tre los mismos empresarios. Las Pyme de base tecno-
logica, a pesar de trabajar con el factor conocimiento
como elemento fundamental de sus procesos, tam-
bién presentan deficiencias en su gestion (Gorrifio,
2001; Castellanos et al., 2002; Simon, 2003; Murcia,
2004; Pineda, 2004). Sin embargo, existen casos exi-
tosos de Pyme de base tecnologica que acttian inter-
conectadas dentro de un sistema interempresarial y
que aprovechan los servicios de diversas organizacio-
nes para competir de forma eficiente (Darby y Zucker,
2002; Lotti y Sobral, 2005; Motohashi, 2005; Agui-
lera, 2005).

Las Pyme de base tecnologica colombianas no son la
excepcion: también presentan deficiencias en su ges-
tion debido a que se enfocan en la parte técnica de los
productos, dejando de lado la importancia de analizar
la viabilidad del proyecto de estudio y los mecanismos
que permitirian su comercializacién de una forma
competitiva en el mercado (Castellanos et al., 2002;
Murcia, 2004; Pineda, 2004; Morales et al., 2006). Lo
anterior se debe a que quienes dirigen la empresa son
los mismos cientificos que desarrollan el producto y
cuya capacitacion en gestion ha sido recibida a través
de seminarios o talleres.

Manejo gerencial y comportamiento tecnologico

En investigaciones realizadas con anterioridad (Me-
dina et al., 2001; Castellanos et al., 2002) se evalud
el proceso de gestion tecnoldgica en ocho empresas
del sector biotecnolégico, enmarcandolas en el con-
cepto de generacion planteado por Correa (1996),
que define tres grupos, asi: la primera generacion se
caracteriza por una contribuciéon minima de la cien-
cia y la ingenieria; la segunda, por una asimilacion
relativamente adecuada de los insumos cientificos e
ingenieriles a escala industrial y de los elementos de
la administracion en los procesos productivos; y la
tercera, basada en la aplicacion integrada del conoci-
miento, la tecnologia y, en el mejor de los casos, de la
gestion en la empresa (ver el grafico 1).

5 La Ley 590 de 2000 hace referencia a la promocion del desarrollo de la micro, pequefia y mediana empresa colombiana. Fue modi-

ficada por la Ley 905 de 2004.
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GRAFICO 1. Manejo gerencial y tecnoldgico por generaciones
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Fuente: Castellanos é7a/, 2002, p. 148.

El grafico 1 muestra las tendencias encontradas por
Correa (1996) y profundizadas por Castellanos et al.,
(2002) en cada una de las generaciones, definiendo al-
gunas caracteristicas tecnoldgicas y gerenciales, en las
que se evidencia que a medida que aumenta el grado
de especializacion y de aplicacion de la biotecnologia
se incrementa el nivel de desarrollo de la tecnologia
utilizada como herramienta o como base de los pro-
cesos. Sin embargo, ocurre lo contrario con los aspec-
tos gerenciales, que se toman como elemento poco
formalizado y descontextualizado dentro de las acti-
vidades desarrolladas, aspecto definitivo para expli-
car las deficiencias encontradas dentro de la tercera
generacion. Adicionalmente, se puede afirmar que las
empresas de primera y segunda generacion cuentan
con procesos biotecnoldgicos como mecanismo de
produccién, mientras que las de tercera generacidon
pueden definirse como empresas realmente de base
biotecnologica.

Las deficiencias en gestion observadas en el sector bio-
tecnoldgico colombiano también son evidenciadas en
otros sectores de base tecnoldgica. Por ejemplo, en la
industria electronica las Pyme se caracterizan porque
por lo general sus procesos no estan formalmente iden-
tificados ni normalizados y existe una cultura organi-
zacional enfocada a mirar hacia dentro, descuidando
la presencia de los factores externos, lo que conduce
a que la gestion administrativa no realice control de
las diferentes areas y actividades que son estratégicas
para el desarrollo de la empresa (Murcia, 2004, pp. 57-
58). En el mismo sentido, las empresas de desarrollo
de software ubicadas en la capital del pais poseen las he-
rramientas adecuadas desde el punto de vista tecnolo-
gico, en cuanto a hardware e ingenieria de software. Sin
embargo, presentan serias deficiencias en lo correspon-
diente al uso de herramientas de gestion de proyectos
de software, de programas de certificacion de tltima ge-

neracion para su talento humano y de vision prospec-
tiva frente a los cambios radicales del desarrollo del
software y de oportunidades que ofrece hoy en dia el

mercado (Pineda, 2004, p. 7).

Una barrera evidente en las EBT est4 relacionada con
el desconocimiento de los aspectos clave de la gestion
empresarial. Lo anterior debido a que las caracteristi-
cas personales y profesionales que son necesarias para
liderar equipos de investigacion y realizar importan-
tes avances tecnoldgicos no son las mismas que las
requeridas para crear y liderar empresas de alto cre-
cimiento (Simon, 2003, p. 64). En otras palabras, los
conocimientos, las habilidades y las herramientas que
el investigador domina no son los mismos que nece-
sita para ser empresario. Normalmente, se pretende
que sea el mismo investigador el que lidere el proyec-
to empresarial, sin contar con las herramientas ni con
los conocimientos de gestion. A medida que la tecno-
logia evoluciona para convertirse en una empresa de
alto crecimiento, el liderazgo del proyecto debe evolu-
cionar de un enfoque meramente cientifico y tecnolo-
gico a un enfoque empresarial.

Por consiguiente, para que en Colombia -y segura-
mente en los paises de la region- las empresas que se
fundamentan en el conocimiento alcancen mejores
desempeiios se requiere que dichas organizaciones evo-
lucionen de un enfoque meramente cientifico y tec-
nologico a un enfoque empresarial, donde la gestion
tecnoldgica y gerencial se articulen de tal forma que
se obtenga un resultado superior. En este contexto, y
dada la importancia de las EBT para generar ventajas
competitivas, se hace necesario buscar mecanismos
que permitan mejorar su desempefio, entendiendo que
la realidad es siempre mds compleja de lo que el opera-
dor puede describir, pero que en algtn lugar es necesa-
rio detenerse para poder formular una estrategia, y que
a pesar de las limitaciones siempre hay algo para hacer

(Etkin y Schvarstein, 1995, p. 153).

Metodologia

Con base en estudios anteriores realizados por Correa
(1996) y Castellanos et al. (2002) se formulo el proyecto
de investigacion, y de acuerdo con la metodologia de
investigacion formulada por estos ultimos se determi-
no seguir tres fases de accion: 1) revision de los elemen-
tos teoricos que servirian de base conceptual para el
desarrollo del proyecto, 2) empalme con los elementos
encontrados en trabajos anteriores y 3) realizacion de
un trabajo de campo que permitiera convalidar la hi-
potesis sobre como el desarrollo por generaciones, que
se hace manifiesto en las empresas del sector biotecno-
logico, también puede hallarse en otras EBT, como las
del sector electrénico y de software.



En este sentido, en la fase 1 se hizo una revisiéon bi-
bliografica tomando como ejes, por un lado, el desa-
rrollo de la competitividad sistémica y, por el otro,
las caracteristicas y practicas de gestién en Pyme de
base tecnologica. En la fase 2 se considerd pertinente
retomar los resultados en cuanto a perfil gerencial,
gestion tecnologica, innovacion tecnoldgica y gestion
del cambio de ocho de las empresas del sector bio-
tecnologico analizadas en el estudio de Medina et al.
(2001). Por ultimo, en la fase 3, se busco el respaldo y
apoyo institucional que diera concepto favorable a la
investigacion en siete empresas del sector electrénico
y de software, a través de la Asociacién de Entidades
del Sector Electronico (ASESEL), y su director ejecu-
tivo, el ingeniero Francisco Herrera, que contribuyo
suministrando informacién del sector y se constituyo
en el conducto formal para acceder a las empresas.
De igual forma, el ingeniero Vicente Garcia, director
del Centro de Investigacion y Desarrollo Tecnologi-
co de la Industria Electro-Electrénica e Informdtica
(CIDEI), orientd la eleccion de las empresas de acuer-
do con su conocimiento del sector y los criterios de
disponibilidad de informacién, concienciaciéon de la
importancia de la competitividad, nivel de desarrollo,
ubicacion geogréfica y tamafo.

Para la recoleccion de informacion se utilizaron los for-
matos de diagnostico empresarial y diagnostico tecno-
logico elaborados y depurados a través de diferentes
investigaciones (Medina et al., 2001; Castellanos et al.,
2002), realizando unos ajustes minimos y que corres-
ponden mds a aspectos de forma que de contenido.
Lo anterior se debe a que era necesario conservar los
aspectos fundamentales de dichos formatos, con el fin
de poder comparar los resultados ya obtenidos para el
sector biotecnoldgico con los de las empresas del sector
electrénico y de software. Los resultados y los analisis
de la informacion se realizaron inicialmente discrimi-
nando por sectores y retomando informacion secunda-
ria para los sectores biotecnoldgico y de software®, para,
finalmente, llegar a la identificacion de las EBT presen-
tes en dicha muestra’. De esta forma, de las siete em-
presas estudiadas en el sector electronico se determiné
que sélo las empresas D, E y G® se desempefian como
EBT, y que de las ocho empresas analizadas en el sector
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biotecnoldgico (Medina et al., 2001) sélo las empresas
H e Ison EBT como tal.

Los resultados obtenidos por cada una de las EBT son
recogidos y presentados en grificos de radar. La eva-
luacion, pertinencia e impacto del diagnostico y las
estrategias se hizo a través de la consulta a los geren-
tes de las empresas seleccionadas, a los representan-
tes del sector y a diferentes académicos que trabajan
campos afines.

Resultados de la investigacion

A continuacion se muestra el analisis de resultados,
presentando el comportamiento de las cinco EBT tan-
to del sector electrénico como del sector biotecnologi-
co en las variables perfil gerencial, gestion tecnoldgica,
innovacion tecnoldgica y gestion del cambio. Del ana-
lisis de resultados del trabajo de campo se puede con-
cluir que las deficiencias de gestion apreciadas en el
sector biotecnoldgico también se presentan en otros
sectores altamente especializados, con algunas excep-
ciones -fundamentalmente segtin la formacion acadé-
mica del equipo de trabajo- (Morales et al., 2006).

Perfil gerencial

Como ya se ha advertido en el analisis conceptual, las
EBT tienen unas especificidades que hacen que su ma-
nejo gerencial presente algunas particularidades que es
necesario entrar a evaluar. Sin embargo, es evidente
que a pesar de la identidad que se logra alrededor de la
utilizacion sistematica del conocimiento como materia
prima fundamental de los productos o procesos, los
factores que se consideran estratégicos no siempre son
los mismos. En el grafico 2 se puede visualizar cémo
las variables relacionadas con la estructura organizacio-
nal tienden a buscar un nivel éptimo en la mayoria de
las empresas, al igual que lo relacionado con la calidad,
los factores competitivos y la planeaciéon operativa. Por
otra parte, se muestran deficiencias con respecto a va-
riables como la gestion del cambio, la gestion de los re-
cursos humanos, las finanzas y el mercadeo.

% En el caso del sector software también se conté con informacién primaria, dado que en el sector electrénico se encuentran inmersas

algunas de estas empresas.

" El hecho de hablar de sectores de base tecnoldgica no implica que todas las empresas pertenecientes a los mismos se comporten

como EBT en el sentido estricto de la definicion conceptual.

8 Por motivos de confidencialidad de las empresas participantes y de la informacion obtenida en la investigacidn, en el analisis las
empresas seran identificadas con letras y no con sus nombres reales. Sin embargo, se puede destacar que las empresas incluidas en
el analisis del sector electrénico fueron: Plintec Ltda., Zebra Electrdnica Ltda., Ubiquando Ltda. Por su parte las empresas del sector

biotecnoldgico fueron Histolab Ltda. y Corporaciéon Corpogen.

123 INNOVAR ~/



124 INNOVAR /#

REV. INNOVAR. Vol. 17, No. 29, ENERO A JUNIO DE 2007

2. Gestiéon cambio

10. Recursos humanos 3. Planeacion estratégica

8. Calidad ®

7. Produccion®™®

1
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

5. Tecnologia de proceso y operacion

| —e— Empresa E Empresa G —e—EmpresaD = = =Empresa H —¢— Empresa | Promedio
—_— ]
Fuente: Elaboracién propia.
GRAFICO 3. Gestion tecnologica EBT
i 1. Gestion empresarial ].
. 5,0 I
! 8. Gestion de recurso humano 2. Planeacién tecnoldgica i
| |
| » : |
! \ |
| 7. Maquinaria y equipo ¥ P00 3. Innovacion de productos i
| y i i
= \ . |
\ 1 I
| s |
| 6. Transferencia de tecnologia - 4. Innovacion de procesos :
| |

i+ Empresa E Empresa G —e—EmpresaD - - - -EmpresaH —¢—Empresa l Promedio

==

B |

Fuente: Elaboracion propia.



GRAFICO 4. Innovacién tecnolégica EBT
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Gestion tecnolagica

El radar de gestion tecnologica (ver el grafico 3) nueva-
mente muestra la marcada deficiencia en aspectos aso-
ciados con la gestion del talento humano, y presenta la
transferencia tecnoldgica como un factor relacionado
que merece especial atencion y que puede ser mejorado
con el apoyo de diversas entidades.

Innovacion tecnoldgica

El comportamiento de las variables asociadas con la
innovacion tecnoldgica presentan una tendencia equi-
librada y similar para todas las empresas, pero ratifi-
can la necesidad de trabajar en el establecimiento de
relaciones con entidades de apoyo como Colciencias, el
Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA), Centros de
Desarrollo Tecnoldgico (CDT), universidades, entre
otros (ver el grafico 4). De cualquier forma, es impor-
tante destacar que las EBT del sector biotecnoldgico
tienen mayor interaccion con dichas entidades. Lo an-
terior puede favorecer los procesos de transferencia de
tecnologia y capacitacién del talento humano, identi-
ficados como variables criticas en el radar de gestion
tecnoldgica. Ademas, es indiscutible la relevancia de
los aspectos relacionados con la conceptualizacion de
la innovacion tecnoldgica como factores competitivos,
méxime si se tiene en cuenta que las EBT deben apo-
yarse continuamente en este tipo de procesos.

Gestion del cambio

El grafico 5 muestra un comportamiento semejante
para las variables en la mayoria de las empresas; solo
la empresa [ se aleja de las otras en la variable partici-
pacién e involucramiento de los individuos en las ac-
tividades de la organizacion. En este sentido, se debe
resaltar que dado el ambiente dinamico en el que se
desempenan las EBT, es primordial involucrar al ta-
lento humano en los diferentes procesos de la empresa
para garantizar la sostenibilidad a largo plazo. Actual-
mente, la globalizacién y el entorno cada vez més com-
petitivo obligan a estar a la vanguardia de los cambios
del entorno.
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GRAFICO 5. Gestion del cambio EBT
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Analisis integrado de los sectores
biotecnologico, electronico y de software

En este andlisis se busca determinar algunas caracteris-
ticas y algunos comportamientos comunes de las EBT
en los tres sectores analizados. De esta forma, se identi-
fican las convergencias y divergencias en cuanto a ma-
nejo gerencial y tecnologico, y se realiza un analisis de
las debilidades y las fortalezas.

CUADRO 1. Convergencias y divergencias

Sectores

Manejo gerencial

Convergencias Divergencias

- Gestion realizada por cientificos - De acuerdo con la conformacion

Electronico e ingenieros del equipo gerencial se manifies-
- Centrado en el mercado local ta la orientacion de la gestion
- Gestion realizada por cientificos - Tendencia a presentar deficien-
Software e ingenieros cias en factores competitivos y

- Centrado en el mercado local de produccion

- Gestion realizada por cientificos
e ingenieros

- Centrado en el mercado local

Aot ceso administrativo

- Enfasis en aspectos
estructurales

- Mercado local

- Deficiencias en la mayoria
de las funciones del proceso
administrativo

Consolidado
gerencial

Fuente: Elaboracién propia.

- Mayores deficiencias en el pro-

- En el sector electronico la ges-
tion se manifiesta de acuerdo
con la conformacion del equipo

S S |

Convergencias y divergencias

A continuacion se identifican algunas coincidencias y
disidencias entre los tres sectores, con el objeto de de-
terminar aquellos valores compartidos por las EBT, asi
como las variables sobre las cuales no existe una iden-
tidad conjunta (ver el cuadro 1). El punto de referencia
esta dado por los resultados obtenidos en la investiga-
cion de campo y en el analisis de informacion secunda-
ria de los sectores biotecnologico y de software.

Manejo tecnolégico

Convergencias Divergencias

- Buena conceptualizacion de los
. " - Enfoque en el producto
procesos de innovacion d P
- Buena conceptualizacion de los
procesos de innovacion
- Enfoque en el proceso y en el
producto

- Menor relacion con entidades
de apoyo

- Enfoque en el proceso
- Mayor relacion con entidades
de apoyo

- Buena conceptualizacion de los
procesos de innovacion

- El sector electronico tiene un
enfoque hacia el producto, mien-
tras los otros lo hacen mas en
el proceso

- Enfasis en tecnologias de proce-
S0S Y operacion, 6ptima concep-
tualizacion de la innovacion



CUADRO 2. Debilidades y fortalezas
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Sector electronico:

— Falta de agremiaciones y asociatividad

— Poco interés en investigar acerca de planes de apoyo
— Falta de certificaciones nacionales e internacionales
— Deficiencias en aspectos basicos de gestion

— Poca interdisciplinariedad

— Falta de vision estratégica

— Desconocimiento del marco juridico

— Interés por estar al dia en las nuevas tecnologias
— Utilizacion de la web

— Creatividad del talento humano

— Productos de buena cualidad

— Ubicacion en la capital del pais

Sector biotecnoldgico:

— Falta de agremiaciones

— Falta de una mayor interaccion con la comunidad cientifica
— Falta de formacion de cientificos

— Deficiencias en aspectos basicos de gestion

— Interés por estar al dia en las nuevas tecnologias
— Utilizacion de la web

— Productos de buena cualidad

— Ubicacion en la capital del pais

— Creatividad del talento humano

Sector software:

— Falta de agremiaciones

— Poco interés en investigar acerca de planes de apoyo
— Falta de certificaciones internacionales

— Costos de las nuevas tecnologias

— Deficiencias en aspectos basicos de gestion

Fuente: Elaboracion propia.

Debilidades y fortalezas

El analisis se estructuro de tal forma que solo se con-
templan aquellos factores que tienen un impacto fuerte
en los sectores, tanto si su efecto es positivo (fortalezas)
como negativo (debilidades) (ver el cuadro 2). La selec-
cion de factores se hizo con base en la investigacion
de campo, en una reunion con empresarios del sector
electrénico’ y en los trabajos de Medina et al. (2001),
Murcia (2004), Pineda (2004) y Fajardo (2005).

Estrategias y criterios de implementacion

Como resultado del analisis conceptual, los hallazgos
de trabajos anteriores y el trabajo de campo se expo-
nen las estrategias para el fortalecimiento de las EBT
y los criterios que se deben tener en cuenta en el mo-
mento de intervenir dichas organizaciones. Cabe acla-
rar que el eje central para la formulacién estratégica
surge del diagndstico realizado tanto a partir de infor-
macién secundaria como del estudio en empresas del
sector electrénico y los planteamientos del enfoque
de competitividad sistémica, discriminando las accio-
nes por seguir en cada uno de los niveles analiticos,
asi como la sustentacion conceptual que se deriva de
la propuesta.

— Utilizacion de la web

— Interés por estar al dia en las nuevas tecnologias
— Creatividad del talento humano

— Productos de buena cualidad

— Ubicacion en la capital del pais

Estrategias generales

Las bases para disefiar o adaptar estrategias de mejora-
miento conjuntas, de acuerdo con la responsabilidad
de cada actor, se obtienen, por una parte, de examinar
el medio ambiente desde un punto de vista sistémico
a través de la revision de los factores que inciden en
el desempefio de las Pyme de base tecnoldgica en los
cuatro niveles analiticos y, por otra parte, del analisis
integral de dichas organizaciones, destacando sus for-
talezas y debilidades en el nivel funcional, para respon-
der de forma eficiente en el entorno en que actian. A
continuacion se enunciaran algunas de las herramien-
tas y estrategias que se vienen aplicando en paises desa-
rrollados que podrian ser implementadas con éxito en
paises con economias emergentes si se contextualizan
de forma adecuada.

Nivel micro

Desde el punto de vista de la organizacion, y teniendo
en cuenta que en este nivel se tiene alta gobernabili-
dad en las acciones, se deben empezar a enfocar los
esfuerzos de mejora en aquellas actividades criticas.
Por ejemplo, dado que las habilidades requeridas para
un buen desempenio técnico y cientifico no necesaria-

9 Reunién realizada el 19 de mayo de 2006 en las instalaciones del CIDEI para consolidar el cluster del sector e identificar el DOFA

del mismo.
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mente son las mismas que son indispensables para ser
un buen gerente, se puede ganar efectividad con la
interdisciplinariedad. Igualmente, el direccionamien-
to estratégico de la empresa debe estar enfocado, en
primera instancia, en buscar la integracién con orga-
nizaciones de apoyo, en segundo lugar, en gestionar el
conocimiento y, finalmente, en la gestién del cambio
en el entorno. En este sentido, las estrategias por se-
guir serian las siguientes:

e Grupos interfuncionales e interdisciplinarios. Se ha encon-
trado que los recursos internos afectan la habilidad
de una empresa para sobrevivir en sus etapas inicia-
les y que la heterogeneidad en la experiencia fun-
cional del equipo fundador, unido a la tecnologia
utilizada, pueden reducir la probabilidad de fracaso
(Aspelund et al., 2005). Ademas, la naturaleza de
la educacion y la experiencia de los fundadores en
trabajos anteriores en el mismo campo influyen de
forma importante en el crecimiento de las mismas.
La combinacion de habilidades técnicas y comercia-
les dentro del equipo fundador constituye un ele-
mento fundamental para el mayor crecimiento de
la empresa. Por consiguiente, muchas nuevas em-
presas que son creadas por individuos con habili-
dades técnicas sofisticadas potencialmente pueden
disfrutar de un rapido crecimiento, pero el carecer
de competencias comerciales complementarias pue-
de arriesgar el desarrollo de la empresa (Colombo y

Grilli, 2005).

e Direccionamiento estratégico.Las EBT deben formu-
lar claramente la plataforma estratégica segun los
requerimientos del entorno (Grant, 1997; Jonson
y Scholes, 2001; Sanabria, 2004), en un escenario
de participacion en el que las metas y las acciones
se acuerden con los integrantes de la organizacion,
ademas de tener presente los recursos y las capaci-
dades de la misma (Prahalad y Hamel, 1991; Bar-
ney, 1991; Grant, 1991; Perdomo, 2003). De esta
forma, es necesario gestionar las variables internas
y externas que afectan el rendimiento de la organi-
zacién, para lo cual se propone, por un lado, la ges-
tion del conocimiento y, por otro lado la gestion del
cambio en el entorno.

Gestion del conocimiento.Diversos autores muestran
la gestion del conocimiento como factor estratégico
para alcanzar una competitividad sostenible en las
empresas de hoy en dia (Sudrez et al., 2005; North
et al., 2005; Sanguino, 2003; Rodriguez, 2003; Se-
rradell y Pérez, 2003; Bueno, 2001; Garcia 2001;
Senge, 1999; Nonaka y Takenchi, 1999; Drucker,
1993). Las EBT se distinguen de las demas empre-
sas por la aplicacién sistematica del conocimiento
en sus procesos. En tal sentido, deben gestionar el

conocimiento, recogiendo los tres elementos del
capital intelectual, el capital humano, el capital es-
tructural y el capital relacional, apoyandose en las
siguientes acciones:

e Motivacién e incentivos. Teniendo en cuenta que la
dependencia del conocimiento técnico es funda-
mentalmente el rasgo mas especifico de las EBT
comparado con otras empresas comerciales, los
incentivos individuales pueden afectar la direc-
cion de actividades de busqueda de conocimien-
to y, correspondientemente, esos incentivos son
una fuente importante de diversidad en creacién
técnica de conocimiento. Si hay incentivos para
innovar, buscar conocimiento y transferirlo a la
organizacion (Nonaka y Takenchi, 1999), esto
intensifica el hallazgo de oportunidades produc-
tivas. Estudiar las actividades de busqueda de
conocimiento técnico es, por consiguiente, el
principio para aumentar la comprension de la re-
lacion entre conocimiento técnico y crecimiento

(Saemundsson, 2004, pp. 399-427).

e Tecnologias de informacion y comunicacion (TIC).
En el actual contexto, la forma en que las nue-
vas TIC son utilizadas en la empresa no puede
analizarse como un fenémeno aislado (Sudrez et
al., 2005). Las TIC son herramientas para alma-
cenar, transformar y circular el conocimiento.
Sin embargo, el simple hecho de contar con tec-
nologias de punta no garantiza un desempefio
superior o productos de alto valor agregado; es
la forma en que se da la incorporacién y arti-
culacion de la tecnologia a las actividades de la
empresa lo que realmente ailade valor. En este
sentido, para que una empresa pueda mante-
ner sus ventajas competitivas, ademds de capital
humano y tecnoldgico y de capacidades de in-
novacion, produccién y respuesta de mercado,
requiere sistemas de informacién que faciliten
la medicion y determinacion de las mejoras de
productividad en la organizacion, como base de
conocimiento estratégico para la gestion empre-
sarial (Meisel y Bermeo, 2005). De esta forma,
las TIC pueden no solo constituirse en una par-
te valiosa del capital estructural, sino apoyar la
gestion integral de la organizaciéon y su interre-
lacion con el entorno o lo que se denomina ca-
pital relacional.

e Gestion del cambio en el entorno. El medio am-
biente en el que se desempenan las EBT obliga
a buscar mecanismos de alerta que les permitan
actuar de una forma competitiva. Asi, pues, es
necesario estar abierto a realizar cambios inter-
nos en la empresa de acuerdo con las tendencias



que marcan los competidores, el mercado y los
desarrollos en ciencia y tecnologia, para estar a
la vanguardia. Asi, existen herramientas como
la inteligencia competitiva (Escorsa y Maspons,
2001), la inteligencia tecnologica (Pavon e Hidal-
2o, 1999; Mier, 2003; Castellanos et al., 2005) y
la inteligencia de mercados (Garcia, 2001) que
pueden ser abordadas con el apoyo de las TIC
existentes en la empresa o a través de la colabo-
racion de entidades de apoyo, dadas las limitacio-
nes de recursos y lo costoso que puede resultar
hacer seguimiento sistematico en estos aspectos.

Nivel meso

Segun el panel de expertos de la Comunidad Ibero-
americana de Sistemas de Conocimiento (CISCY), el
reto actual estd en articular todas las dimensiones (Ca-
rrillo, 2004), en conectar comunidades de practica em-
presarial para generar una red de creacion de valor en
donde se den relaciones cruzadas (Arbonies, 2004). De
esta forma, aunque en la mayoria de los paises de la
region ya existen las entidades e instituciones de apo-
yo, la clave estd en relacionar y articular los actores,
ya que muchas propuestas pueden fracasar por falta
de conectividad social (Aguilera, 2005). Las politicas
y los programas de gobierno deben propiciar la inte-
gracion de los esfuerzos de estas organizaciones, para
que se desarrollen los factores logisticos e intelectua-
les necesarios, de tal forma que las empresas logren
esquemas asociativos donde se den encadenamientos
empresa-empresa, empresa-sector y empresa-entidades
de apoyo, cadenas productivas o clusters, que permitan
una competitividad sostenible.

e Factores logisticos e intelectuales. El Estado debe pro-
piciar el desarrollo adecuado de la infraestructura
fisica de transporte, telecomunicaciones y energia
para que las empresas puedan ser competitivas en
el mercado nacional e internacional. Ademas, la Po-
litica Nacional de Ciencia y Tecnologia debe ir mas
alla del concepto tradicional, para enfocar ésta en
la capacidad creativa sistémica que promueva la in-
novacion en los campos, a través de un Sistema Na-
cional de Innovacién apoyado en nuevos enfoques
de educacion que hagan énfasis en el “aprender a
aprender”, el “aprender a emprender” y el “aprender
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haciendo” en los propios procesos del trabajo pro-

ductivo (Villarreal y Ramos, 2002, p. 786).

e Encadenamientos empresa—empresa—sector.La union
de esfuerzos y recursos es un elemento fundamen-
tal en mercados altamente competitivos como los
actuales. Al respecto es conveniente no solo realizar
encadenamientos entre empresas, sino de éstas con
el sector industrial al que pertenecen, de tal forma
que aprovechen las sinergias de la integracion y se
reduzcan costos.

Encadenamientos empresa—entidades e instituciones de
apoyo. Las Pyme independientes tienen problemas
desarrollando sus capacidades innovadoras debi-
do a los costos de mercado y desarrollo tecnoldgi-
co. En este sentido, la limitacion de los recursos de
las Pyme dificulta superar restricciones internas
y externas para desarrollar innovacién (Lofsten y
Lindelof, 2005b, p. 1.034). Para superar estas res-
tricciones existe una necesidad de complementar
recursos tales como inversion para investigacion y
desarrollo (I&D) conocimiento en actividades de
exportacion, comercializacion, ventas, soporte y ca-
pacidades de gestién. Aun en la mayoria de los pai-
ses europeos ocurre la desigualdad de acceso de las
Pyme a los planes de financiamiento, y una razén
para que éstas participen menos en los esquemas
de apoyo de las entidades de financiamiento es la li-
mitacion de recursos humanos y el tiempo que ellas
pueden dedicar para preparar las formas escritas
y reunir informacion sobre todos los tipos de ayu-
das financieras de la administracion publica (Heijs,

2005, p. 227).

Generalmente se encuentra que organizaciones como
las universidades, las incubadoras de empresas y los
centros de investigacidon se apoyan mutuamente y pue-
den constituirse en las redes externas de las Pyme, de
tal forma que contribuyen a una mejor actuaciéon de
las mismas (crecimiento y rentabilidad). Las redes de
apoyo son vitales en el descubrimiento de oportunida-
des, en la comprobacion de ideas, en el aporte de me-
dios de conocimiento tecnoldgico y en la educacion.
Diversos estudios ilustran que la explotacién de unio-
nes entre las universidades y la industria puede propor-
cionar recursos que tienden a ser de valor estratégico
para la empresa (Lofsten y Lindelof, 2005b; Polizelli
y Masalu, 2005; Motohashi, 2005). En tal sentido, se

10| a CISC esta constituida por individuos e instituciones con estrechos vinculos con programas, proyectos y actividades relacionados
con la gestion estratégica del conocimiento, como factor diferenciador en la gestidn y estrategias empresariales dentro de los nue-
vos cambios del entorno productivo mundial. En esta video-conferencia promovida por el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA)
participaron, entre otros, el profesor Javier Carrillo del Centro de Sistemas de Conocimiento del Instituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Monterrey, México; Dario Montoya, director general del SENA de Colombia; Waldemar De Gregori, director del Interna-
cional Social Cybernetics Associates de Brasil y Angel Arbonies, director cientifico del Proyecto Conex en Mondragdn Innovation and

Knowledge (MIK) de Espafia.
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ha visto que en las fases iniciales de desarrollo es alta-
mente conveniente contar con el apoyo de una incu-
badora de empresas que facilite la aproximacion del
empresario a las entidades e instituciones encargadas
de fomentar el progreso cientifico y tecnolégico, de tal
forma que se aproveche el conocimiento disponible o
se realicen investigaciones tendientes a mejorar o crear
nuevos productos y servicios (Darby y Zucker, 2002;
Lotti y Sobral, 2005).

Nivel macro

En este nivel, los esfuerzos mas relevantes deben ser
los del gobierno nacional en funcién de promotor de
politica y generador de entornos favorables, y los del
sector financiero liderando el financiamiento a la in-
novacién a través de la consolidacion de mercados de
capital de riesgo.

e Equilibrio macroeconémicoDado que el equilibro ma-
croecondémico es una condicion necesaria para que
otras politicas puedan ser eficaces (Esser et al., 1996,
p. 41), el gobierno nacional debe garantizar la esta-
bilidad de las variables macroecondmicas de tipo
presupuestario, monetario, fiscal, cambiario, co-
mercial, financiero y de competencia, de tal forma
que se cree certidumbre y confianza en los inversio-
nistas y se generen condiciones de crecimiento de
largo plazo en el pais.

Mercados de capital de riesgo.El sistema financiero
tiene la responsabilidad de ofrecer modalidades de
financiamiento, plazos y tasas de interés competi-
tivos internacionalmente. Las Pyme de base tec
nolégica requieren mercados de capital de riesgo,
especialmente en la fase inicial, y aunque es claro
que dichos mercados aun estan subdesarrollados,
se puede acudir a los fondos de pensiones como
fuentes de financiamiento en esta modalidad o a
otros agentes con intereses en el desarrollo de es-
tas empresas (investigadores, empresarios), como
sucede en Estados Unidos y Europa (Zucker et al.,
1998). De otra parte, es fundamental contar con
una reglamentacion concisa sobre los derechos de
propiedad intelectual y los incentivos fiscales para
las empresas que inviertan en I1&D o incorporen
tecnologia de ltima generacién en sus procesos.

InternacionalizacionEn un mundo globalizado, para
que las organizaciones logren competir en los merca-
dos internacionales deben aplicar las mejores pric-
ticas y conocimientos que les permitan funcionar
conforme a los estandares mas elevados (Arechava-
la et al., 2005; Polizelli y Masalu, 2005; Raschiatore
y Rimoli, 2005). Esto implica dejar de lado la ten-
dencia a pensar y actuar localmente para abrirse a

nuevos espacios de actuacion. Lo anterior puede ser
viable si se cuenta con el apoyo gubernamental y de
entidades que capaciten a los empresarios y faciliten
el acceso a informacién sobre exigencias y necesida-
des de los mercados extranjeros.

Nivel meta

En este nivel, las acciones por seguir deben ser planea-
das con una vision de largo plazo, porque implica revi-
sar factores complejos como la cultura, los valores, los
patrones bdsicos de organizacién, entre otros. En este
punto es necesario trabajar en tres aspectos basicos:
educacion, cultura y espiritu emprendedor.

e FducacionA pesar de que en otros ambitos la edu-
cacion, los valores transmitidos por el contexto
familiar y social y por modelos de empresarios ejem-
plares son aspectos importantes en la generacion de
la motivacion y las habilidades para que los indivi-
duos consideren la opcién de iniciar una empresa,
en América Latina el sistema educativo y la familia
no son los contextos mas efectivos para motivar y
formar emprendedores (Angelelli y Llisterri, 2003,
p. 3). Por lo anterior, se debe avanzar en la forma-
cién de empresarios emprendedores desde la educa-
cién secundaria y universitaria, dejando de lado el
esquema segun el cual las instituciones educativas
solo tienen un papel relativamente destacado en la
formacion de conocimiento técnico.

Para los empresarios ya establecidos, en contra de
lo que convencionalmente se cree, el sujeto de la
capacitacion debe ser mas ellos que los trabajado-
res, pues es mas dificil que estos ultimos puedan
implementar mejoras cuando los directivos no re-
conocen su necesidad (Cohen y Levinthal, 1990,
citado por Arechavala y Jiménez, 2005, p. 21). En la
medida en que el replanteamiento de los objetivos y
las capacidades del empresario ocurra, se dara tam-
bién el incremento en la capacidad de absorcion de
nuevos conocimientos y habilidades en la empresa.

e (ultura.En el ambito latinoamericano existen es-
tudios que muestran la caracterizacion de los pro-
cesos de innovacion y que en gran parte se ven
corroborados por las investigaciones realizadas en
el pais. Una comparacién de estudios indica que
en la regiéon el cambio tecnoldgico es exdgeno y la
capacidad para incorporatlo estd poco desarrolla-
da; los procesos de innovacion son informales, epi-
sodicos y sistémicos; predominan las innovaciones
adaptativas e incrementales, y son escasas las activi-
dades de I&D; asi mismo, son bajas las capacidades
de eslabonamiento tecnoldgico (Malaver y Vargas,
2004, p. 5). En este campo es necesario entender



que es necesario adoptar esquemas de cooperacion
(Pomar y Rendén, 2005) que faciliten la transferen-
cia tecnologica y la posibilidad de realizar innova-
ciones que mejoren los productos y permitan ser
competitivos en el largo plazo.

e Espiritu emprendedor. En este aspecto, la introduc
cion de reformas en el sistema educativo y en el
ambiente sociocultural y de negocios y la reduccion
del desempleo juvenil podrian contribuir a aumen-
tar la cantidad de personas motivadas y capaces de
crear empresas (Angelelli y Llisterri, 2003, p. 4). Lo
anterior, debido a que la experiencia laboral, m4s
que la educacion, la familia o los empresarios ejem-
plares, es el factor que tiene mayor impacto en la
generacion de motivacion y en las habilidades para
emprender en la region latinoamericana. Es perti-
nente aclarar que lo que se debe incentivar es el
espiritu emprendedor y no simplemente el espiritu
empresarial, ya que el primero estard mds abierto
a la creacion de EBT (CAF, 2003), mientras que el
segundo podra enfocarse en la creacion de empre-
sas tradicionales, lo que no resulta estratégico para
generar un verdadero impacto en la region.

Estrategias sectoriales

Para los sectores electronico, biotecnoldgico y de soft-
ware, de forma genérica se puede plantear que en el
nivel micro es necesario acogerse a las estrategias gene-
rales, conformando un equipo interdisciplinario e in-
terfuncional que les permita superar las deficiencias
mostradas en aspectos basicos de gestion, capacitar el
talento humano en el idioma inglés, en certificacio-
nes requeridas para acceder a mercados extranjeros y
en herramientas de inteligencia competitiva, tecnold-
gica y de mercados y revisar los desarrollos de paises
lideres en el sector. En el nivel meso es fundamental
trabajar en la creacién de relaciones con entidades
de apoyo y en el establecimiento de encadenamientos
productivos. En el nivel macro se requiere buscar y co-
nocer los incentivos fiscales por I&D o adquisicion
de tecnologia de punta, estudiar la posibilidad de ac-
ceder a mercados externos y buscar fuentes de finan-
ciamiento basadas en los enfoques de capital semilla
para invertir en I&D. Por ultimo, en el nivel meta es
indispensable trabajar en la generacion de confianza
para que se rompan los esquemas individualistas.

Criterios de implementacion

Los criterios de implementacion obedecen a las par-
ticularidades encontradas para Pyme de base tecno-
logica y que deben ser tenidas en cuenta para que la
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aplicacion de las estrategias formuladas se lleve a cabo
de forma eficiente.

e (Cultura orientada al conocimientoEn este punto es fun-
damental observar una orientacién positiva hacia
el conocimiento, donde los empleados sean brillan-
tes, tengan curiosidad intelectual, estén dispuestos
a explorar, posean la libertad de hacerlo, no teman
perder su empleo por compartir conocimiento y sus
iniciativas de creacion de conocimiento sean teni-
das en cuenta por los directivos de la organizacion
(Davenport y Prusak, 2001, p. 175). En este senti-
do, se debe prestar atencion a la capacidad de la
empresa para generar nuevos conocimientos, dise-
minarlos entre los miembros de la organizacion y
materializarlos en productos, servicios y sistemas
(Nonaka y Takenchi, 1999). Lo anterior con un
enfoque en el que predomine la cultura de inno-
vacion y la gestion del capital intelectual, que com-
prende el capital humano -base de la generacion de
los otros capitales—, el capital estructural -sistemas
de informacién y comunicacion, tecnologia, méto-
dos de gestion, procesos de trabajo, patentes y dise-
flos- y el capital relacional -relaciones con clientes,
proveedores, competidores y agentes del entorno
(Garcia, 2001; Portela, 2001; Edvinson y Malone,
1998).

e Respaldo del personal directivo. En este punto es nece-
sario averiguar por el compromiso y el respaldo de-
cidido de los directivos para la implementacion de
proyectos de cambio en la organizacién, y que ello
se haga evidente en sus comunicaciones formales
e informales. También se debe observar los meca-
nismos de facilitacién de procesos, designacion de
recursos, actitud frente a una cultura del conoci-
miento y la innovacion (Davenport y Prusak, 2001,

pp. 178-179).

e [dentidad como empresa de base tecnoldgica. Aqui se
debe establecer si la empresa realmente es una EBT
que aplica sistematicamente conocimientos técni-
cos y cientificos para la produccion de bienes o ser-
vicios de alto valor agregado o si se desempefia en
un sector de base tecnoldgica, pero es una empresa
tecnificada o modernizada (Matamoros, 1989; Mar-
cano, 1996) que hace uso de tecnologia de punta y
de las nuevas formas organizativas, pero no incor
pora conocimiento como materia prima fundamen-
tal para el logro de sus objetivos.

* Divergencia del manejo gerencial y tecnologico. En este
aspecto es necesario identificar si existe una brecha
entre el manejo gerencial y tecnoldgico, de tal for
ma que a medida que se intensifica la aplicacion del
conocimiento y la tecnologia, la gestion de la em-
presa se vuelve deficiente (Fajardo, 2005; Pineda,
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2004; Medina et al., 2001). Ademas, se debe inda-
gar por el tipo de formacién académica de las per-
sonas que se encuentran en los niveles directivos
superiores, ya que una formacién en disciplinas afi-
nes a la administracion reduce este desequilibrio.

e Tipo de desarrollo.Aqui se debe prestar atencion,
por un lado, al tamafio de la empresa, si es mi-
cro, Pyme o grande, si existen herramientas y ca-
pacidad para usarlas y si se tienen canales para la
transferencia de conocimiento y tecnologia (como
es el caso de los encuentros personales). Por el
otro, ver el contexto regional de desarrollo, es de-
cir, si se estd haciendo referencia a economias in-
dustrializadas o emergentes.

Conclusiones

En economias emergentes, de las dos caracteristicas
mencionadas en el referente tedrico para empresas de
base tecnoldgica, es evidente que sélo lo relativo al ta-
mano de la organizacion es similar tanto en paises de-
sarrollados como en economias emergentes, ya que la
relacion con entidades de apoyo dista mucho del ideal
en estos ultimos, y que, aunque se cuenta con las enti-
dades e instituciones, falta articulacion entre las mis-
mas y los esfuerzos no se canalizan adecuadamente.

Ante la globalizacion, la competitividad debe ser bus-
cada en el entorno y en la empresa o sector especifi-
co, con el apoyo del Estado y la academia, entidades
que deben generar un ambiente propicio por medio de
programas, politicas e incentivos a la innovacién y al
mejoramiento continuo. Asi, es necesario abandonar
enfoques de competitividad que solo se basan en la de-
terminacion de factores macro y micro para el andli-
sis de la competitividad, dejando de lado variables de
tipo meso y meta que intervienen en la creacion de la
misma.

El andlisis de resultados del trabajo de campo permi-
te corroborar en EBT de los sectores electrénico y de
software los hallazgos encontrados en estudios anterio-
res, que manifiestan cémo EBT del sector biotecnold-
gico presentan fortalezas en el manejo técnico, pero
muestran deficiencias en cuanto al manejo gerencial.
De igual forma, se evidencié que las EBT del sector

biotecnologico son las que mayores deficiencias pre-
sentan en el perfil gerencial, pues casi siempre estan
por debajo del promedio y se acercan mas a lo plantea-
do en la hipotesis de estudio. Lo anterior se debe po-
siblemente a que los gerentes de éstas son cientificos,
generalmente quimicos, que no tienen formacién en
areas de la gestidn, contrario a las empresas del sector
electronico, donde se encuentran como gerentes inge-
nieros industriales, de sistemas, electrénicos e inclu-
so administradores de empresas, personas que por su
formacion poseen mayores fortalezas en las variables
analizadas.

El trabajo de campo evidencia que existen fuertes de-
ficiencias en la relacion con entidades de apoyo y que
se desaprovechan los espacios que proporcionan éstas,
ya sea por desconocimiento, por limitacion de recur
sos o por la cantidad de tramites que requiere acceder
a los programas que ofrecen. De cualquier forma, las
empresas del sector biotecnoldgico tienen mayor intet-
accion con dichas entidades, y serian las que mas se
acercan al referente tedrico sobre las caracteristicas de
las EBT. Asi, para ayudar a superar la problematica an-
tes descrita, se muestra la conveniencia de intervenir
factores meta, macro, meso y micro, con el fin de bus-
car una competitividad sistémica y sostenible.

En el momento de entrar a evaluar la ejecucion de las
estrategias formuladas es pertinente remitirse a los cri-
terios de aplicacion formulados, a saber: cultura orien-
tada al conocimiento, respaldo del personal directivo,
divergencia del manejo gerencial y tecnoldgico, iden-
tidad como empresa de base tecnoldgica y tipo de
desarrollo en la empresa y en el contexto donde se des-
empefa. Lo anterior con el fin de garantizar el correc-
to entendimiento de las especificidades de las EBT.

Finalmente, es conveniente realizar una investigacion
tendiente a determinar las caracteristicas estructura-
les y de funcionamiento de una organizacién coordi-
nadora de entidades e instituciones de apoyo que sea
sostenible y logre llegar a los empresarios con ventajas
de precios y calidad de los servicios solicitados, ya que
algunos empresarios manifiestan no encontrar venta-
jas comparativas entre los servicios ofrecidos por las
entidades de apoyo del sector y los prestados por orga-
nizaciones particulares.
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