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Introduccion

Este documento evalla el avance logrado por el clister de TI en Chihuahua
(CTIC); se analizan tanto las empresas como la iniciativa que las impulsa que
esta constituida como asociacién civil. Asimismo, replantea las estrategias de
desarrollo productivo que deben seguir las empresas y el clister en su conjunto,
haciendo recomendaciones de politica publica para apoyarlas.

En el capitulo 1, se analiza el estudio denominado “El Cluster de TIC en el Estado
de Chihuahua. Diagnostico y Estrategia” (ECTEC), elaborado en 2008 por
MRKapital (MRK), agencia de servicios de investigacion de mercado y consultoria
en mercadotecnia. Analizar este informe permite identificar los parametros para
comparar el avance del clister respecto al 2008, y nos provee de elementos
para recomendar mejoras metodoldgicas en la evaluacion de su evolucién y
formulacion de estrategias para su desarrollo.

En el capitulo 2, se reportan los resultados de tres encuestas a las organizaciones
asociadas a CTIC, planteadas a partir de las recomendaciones del primer capitulo:

1. Evaluacion del posicionamiento y capacidades de las empresas

2. Evaluacién de la competitividad de Cluster de Chihuahua (CTIC)

3. Evaluacion de CTIC como iniciativa promotora
En el capitulo 3, se identifican las estrategias y lineas de accion para impulsar al
cluster, derivadas de los resultados de las evaluaciones anteriores y plasmadas en
un cronograma.
En el capitulo 4 se reportan los resultados de las acciones propuestas,
principalmente de talleres de conduccion estratégica con organizaciones del

cluster, cuyo objetivo es validar sus estrategias y ejecutarlas, definiendo metas y
proyectos estratégicos para fortalecer su competitividad.
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Capitulo 1: Analisis del estudio de cluster del
estado de Chihuahua, indicadores alternativos
e identificacion de iniciativas de clasteres

Definicion de cluster

Cuando se define la existencia y desarrollo de clisteres surgen al menos tres
problematicas, recurrentes en la comunidad internacional: politicos quienes en
diversas ocasiones no poseen la voluntad suficiente para reconocer determinados
clusteres como tales (argumentando limitaciones presupuestales para asignarles
recursos adicionales), la ausencia de un método aceptado de manera global para
identificar y mapear clUsteres empiricamente (y en especifico para diferenciarlos
en funciéon de las caracteristicas enddégenas de cada pais), y mas importante,
persiste una falta de consenso en torno a la definicién de clUster per se’.

En el caso del planteamiento del ECTEC, se parte de la siguiente definicion de
cluster: “agrupacién de empresas en una misma industria interactuando en un
area geografica para aprovechar ventajas externas derivadas de su localizacién.”
Si bien no se menciona como tal, bajo la légica de su argumentacion se sigue que
esta definicion se deriva de la concepcion de Alfred Marshall sobre complejos
industriales (Principles of Economics, 1890).

Para la evaluacién del ECTEC 2008, ahora se toma como principal referente el
modelo del Diamante de elementos de competitividad de Michael Porter. Este
modelo ha sido la principal referencia para el analisis de clUsteres industriales en
todo el mundo. Con base en la metodologia de competitividad de Porter, se
propone la siguiente definicion:

Cluster industrial competitivo

Definimos un cluster industrial competitivo como (1) la concentracién geografica de
empresas competitivas o establecimientos en la misma industria, o bien (2) que usan
relaciones de compra-venta cercanas con otras industrias en la region, (3) emplean
tecnologias comunes, o (4) comparten una mano de obra especializada que ofrece a las
empresas una ventaja competitiva sobre el mismo sector en otros lugares. Esta
definicidon de cuatro elementos exige que exista el primer punto como una condicién
necesaria (una concentracién geografica de empresas competitivas o establecimientos
en la industria), el cual se combina con al menos uno de los otros tres puntos, con tal de
qgue un grupo de industrias pueda ser considerado como un clister industrial. Ademas,
si el clister no tiene competencia en la regidn, entonces se debe llamar al conjunto de
las industrias simplemente como un complejo industrial®.

! Uwe Blien y Gunther Maier (2008), The economics of regional clusters: networks, technology and
policy, pagina 210.

2 Edward W. Hill, John F. Brennan (2000). A Methodology for Identifying the Drivers of Industrial
Clusters: The Foundation of Regional Competitive Advantage. Economic Development Quarterly, Vol.
14 No. 1, February 2000 65-96. USA: Sage Publications, pp. 67-68.
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A modo de comparacién, en el ECTEC esta propuesta de Porter es una de las cinco
teorias de externalidades de aglomeraciéon que se retoman de Gilles Le Blanc?
para el anadlisis del Cluster de Chihuahua. Estas cinco referencias se plasman a
continuacion con respecto a su enfoque de clisteres:

1. Concentracion de la industria en un area geografica (Marshall, 1890;
Arrow, 1962 ; Romer, 1986 ; Henderson, 1986)

2. Vinculos verticales (comprador/proveedor) y horizontales (recursos
compartidos, tecnologia o mercado) (Porter, 1990, 98)

3. Vinculos entre industrias en un area (ciudad) (Jacobs 1969; Glaeser et al.
1992)
4, Concentracion espacial y diferencias regionales de productividad

(Krugmann, 1991; Ciccone, Hall, 1996; Holmes, 1999)

5. Canales activos que apoyen la comercializacion y la transmision de
informacién (Saxenian, 1994; Rosenfeld, 1997)

Si bien en el ECTEC existe una nocién sobre la existencia de diversos modelos
consolidados de analisis de software, pareciera que los autores no tomaron una
postura para poder elegir s6lo uno de ellos o realizar una combinacién de los
mismos.

Revision del analisis de clUsteres del modelo de Porter

De acuerdo a la tradiciéon del andlisis econémico sobre competitividad* , las
nociones de innovacion y competencia han estado intrinsecamente ligadas a la de
productividad. En afios recientes, una de las principales fuentes de inspiracién ha
sido la obra de Michael Porter, debido a su aporte con el desarrollo del concepto
especializado de los clUsteres. En particular con los procesos que vinculan a las
redes de clusteres con respecto al rendimiento global de la competitividad
econdmica nacional.

Durante la ultima década o mas Porter ha producido un considerable flujo de
trabajo sobre las relaciones entre los clisteres y la competitividad. Durante este
periodo, su conceptualizacion sobre los clisteres ha cambiado tanto que es
posible identificar dos Porter diferentes. En el primero de ellos, Porter definio al
cluster como "concentraciones geograficas de empresas interconectadas, con
proveedores especializados, proveedores de servicios, sectores de empresas
afines, e instituciones asociadas (por ejemplo universidades, y asociaciones
gremiales) en campos particulares que compiten pero que también cooperan

3 Regional Specialization, Local Externalities and Clustering in Information Technology Industries,
Centre d'Economie Industrielle Ecole Nationale Supérieure de Mines de Paris, Paris, 2000

* James Simmie (2008), "The contribution of clustering to innovation: from Porter | agglomeration to
Porter Il export base theories", en: Karlsson, Charlie (2008), Handbook of research on innovation and
clusters: cases and policies, Cheltenham (Reino Unido): Edward Elgar Publishing, pagina 19.
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entre ellos”. Este era un concepto relativamente localista y enfocado en la oferta
de los clUsteres.

En contraste, bajo sus mas recientes trabajos, el sequndo Porter® sostiene ahora
que la prosperidad regional esta basada principalmente en la exportacién de los
clusteres. Esto se explica debido a que los clusteres de exportacién tienden a
pagar salarios mas altos que los que sirven exclusivamente los mercados locales y
no por lo que ayudan a levantar los demas salarios en la economia regional.
Ademas, los clusteres de exportacién, tienen mas probabilidades de generar
vinculos nacionales e internacionales, en vez de estar basados en conexiones
puramente locales. De esta manera, entramos a modelos de clisteres con una
nocion relativamente internacionalizada y centrada en la demanda de los
clusteres.

Analisis del estudio Cluster de TIC "s de Chihuahua en 2008

A peticion de la organizacion Desarrollo Econdmico del Estado de Chihuahua A.C.,
la organizacién MRKapital (MRK) realizé el estudio “El Cluster de TICs en el Estado
de Chihuahua” (ECTEC) en 2008.

Con el afdn de realizar una evaluacién de los resultados obtenidos del ECTEC y
desarrollar un marco general de fomento de la competitividad industrial local,
Select fue asignada para realizar el andlisis denominado "Estudio para el
desarrollo de capacidades del cluster de Chihuahua de tecnologias de Ia
informacion".

Primeramente, este esfuerzo busca comparar los elementos de analisis empleados
para entrevistar a los integrantes del Cluster en 2008, con respecto a los modelos
de mayor éxito que han sido empleados a nivel internacional. De esta manera, se
busca que este documento sirva como punto de partida para abordar los planes
estratégicos o actividades relevantes que han sido realizadas desde el estudio de
2008, para averiguar la relevancia de los avances obtenidos, asi como
eventualmente replantear nuevas estrategias de desarrollo productivo para el
Cluster de Chihuahua.

Asi, este estudio parte de una revisién del ECTEC, cuyos elementos principales
fueron:

¢ Alcances y definiciones fundamentales

¢ Modelo de Oferta y Demanda en Chihuahua
¢ Andlisis del sector en Chihuahua

e Estrategias para impulsar el sector

1. Incrementar el Capital Humano Disponible

> Michael Porter (1998), On Competition, Cambridge: Harvard Business School Press, pagina 197.
Citado por James Simmie, (2008), The contribution of clustering to innovation: from Porter |
agglomeration to Porter Il export base theories. Edward Elgar Publishing: Cheltenham, Reino Unido.
® Michael Porter (2003). 'The economic performance of regions'. Regional Studies. 37 (6&7).

Todos los derechos reservados D.R. © Select Estrategia, S.C. 2012 4



2. Desarrollar Redes Empresariales

3. Fortalecer la Competitividad del Sector
4, Expandir el Mercado Local y Foraneo
5. Desarrollar Infraestructura para el Desarrollo

e Conclusiones

¢ Analisis de casos de éxito

¢ Analisis de los incentivos gubernamentales
e Marco Tedrico (Factores de aglomeracién)

En el presente documento se plasman las bases del analisis del ECTEC, se
exploran otras metodologias, se hace un ejercicio comparativo con otras
metodologias, y se analiza el estudio realizado por Select en 2012 con el objetivo
realizar una evaluacién de la evolucion del clister y las actividades estratégicas o
relevantes que han sido realizadas del 2008 al 2012.

Con tal de contextualizar el ECTEC de 2008, al momento en que se realizd el
estudio no se encontraban en marcha los analisis de clister mapping y clister
benchmarking elaborados tanto por las organizaciones Monitor Group en Estados
Unidos, asi como del Observatorio de Cllusteres Europeo.

Estos dos proyectos internacionales que se revisardan a continuaciéon, se
encuentran basados en los modelos de clisteres mencionados previamente: el
Monitor Group retoma el modelo del Meta-Study de Michael Porter y Claas van der
Linde; por su parte, el Observatorio de ClUsteres Europeo se inspira en la obra de
Ketels, Lindgvist y Sélvell , del Center for Strategy and Competitiviness.

Si se tuviera que definir de alguna forma al enfoque del ECTEC, debido a la
preponderancia que tuvo de respuestas de apreciacion (cualitativas), esto lo
acerca mas a un analisis de “mapeo cognitivo” (cognitive mapping), que a un
analisis de cluster internacional. El mapeo cognitivo consiste en una metodologia
que se apoya de entrevistas con el personal, para mapear respuestas en una
“estructura cognitiva”, con lo cual se obtiene un analisis cualitativo de Ia
arquitectura del conocimiento en un cllster’.

Sin embargo, la propuesta de la investigacién del Cluster de Chihuahua para 2012
se basa en un modelo enriquecido por un mayor analisis cuantitativo. Ademas,
aquellas preguntas cualitativas que se conserven, seran guiadas (esto es,
supervisadas) para de esta manera aumentar la calidad de apreciacion que
puedan aportar los representantes de las empresas del cluster.

Para poder realizar su investigacion, el principal modelo de medicion que se
infiere fue empleado en el ECTEC 2008, consistio en la realizacién de encuestas a

7 Christos Pitelis, Roger Sugden, y James R. Wilson (2006), Clusters and globalization: the development
of urban and regional economies, pagina 125.
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integrantes del Cluster de Chihuahua. Sin embargo, en el reporte "Resultados
Cuantitativos Globales", contenido en el archivo "ANEXO - GRAFICOS Y TABLAS
DE RESULTADOS CUANTITATIVOS.pdf”, no se menciona la cantidad de
encuestados.

Ademas, en el documento que fue proporcionado para la realizacién del presente
analisis, tampoco se incluye el disefio de la bateria de preguntas empleada para el
levantamiento de las encuestas, con lo cual se desconoce si las respuestas
listadas en el reporte son todas las que efectivamente se realizaron.

Considerando las observaciones sobre la metodologia aplicada por parte del
ECTEC, a continuacién, se plasman las preguntas cuyas respuestas fueron
incluidas en el estudio, las cuales, son objeto de analisis de esta seccién:

1.- Ciudad en la que estan ubicadas las empresas TICs

2.-Afos que tienen de establecidas

3.-Asociaciones y organismos a los que pertenecen

4.- Conocen o han oido hablar del PROSOFT

5.- Ha recibido apoyos del PROSOFT

6.-Disposicion a solicitar apoyos gubernamentales para impulsar el desarrollo de
la empresa

7.- Certificaciones que estan en proceso de implantar

8.- Certificaciones que ya poseen

9.- Empresas y Marcas de las que son Business Parther

10.- Distribucion de la inversion en certificaciones

11.- Principales Productos y Servicios ofrecidos por las TICs de la regién

12.- Sectores o Industrias a las que prestan sus servicios con mayor intensidad y
frecuencia

13. Areas para las que han desarrollado o integrado soluciones

14.- Porcentaje de Clientes que se encuentran en el Estado de Chihuahua
15.-Frecuencia con la que ha atendido clientes de otros paises

16.- NUmero de nuevos clientes captados en el ultimo afio

17.- NUmero de nuevos proyectos captados en el ultimo ano

18.- Distribucion del nivel de facturacion anual en pesos

19.- Distribucion de la facturacidén por categoria
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20.- Porcentaje en el que estiman su crecimiento en ventas para el préximo ano
21.- Porcentaje de ventas generadas por clientes de la region

22.- Distribucién por ventas generadas por clientes en la region

23.- Percepcion de Crecimiento o Decrecimiento del Mercado regional

24.- Percepcion (Calificacién) de las TICs sobre el nivel de madurez de la
demanda regional

25.- Distribucién de las TICs por nimero total de empleados
25a.- Nimero de Empleados Temporales

25b.- Crecimiento- Numero de nuevos empleados contratados en los Ultimos 12
meses

25c.- Nivel de estudios de las personas que laboran directamente en areas de
tecnologia

25d.- Antigiiedad promedio del personal en areas técnicas y de desarrollo

26.- Distribucién del personal de las empresas de acuerdo a las funciones que
realizan

27.- Rangos de inversién efectuada en capacitacion en el Gltimo afo

28.- Tiempo requerido para llevar a una persona recién contratada a nivel de
produccion

29.- Caracteristicas de los candidatos en relacion a las necesidades de las TICs
30.- Facilidad para encontrar y retener al personal

31.- Direccidén del Spill Over. Cuando una persona se retira voluntariamente de la
empresa, con frecuencia se va a:

32.- Percepcion de los niveles de sueldos paras las personas del area de TIC's en
la regién

33.-Ventajas Auto percibidas de las TICs de la regién

34.- Direccion de la Actividad Estratégica, iqué tiene mas importancia en su
empresa?

35.- Direccion de Actividad Estratégica - Principal destino de las inversiones
realizadas

36.- Preferencias relacionadas con asociatividad para la realizacién de proyectos
de gran envergadura
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37.- Porcentaje de empresas que en alguin momento se ha asociado con otras
para llevar a cabo proyectos en conjunto

38.- Evaluacién de sus experiencias trabajando en asociacién con otras empresas
39.-Percepcién de utilidad del contacto frecuente con otras TICs

40.- Porcentaje de empresas que han trabajado en el desarrollo, instalacion o
soporte de aplicaciones Open Source

41.- Percepcidén en sobre el factor o condicién que al mejorar tendria el mayor
impacto en el crecimiento de la empresa

De igual forma, el ECTEC 2008 incluye las siguientes tablas de porcentajes:
1. Sector atendido vs. Servicios brindados
2. Tamafio de la empresa vs. Sector atendido y Distribucién de la Facturacidn

3. Productos y servicios vs. Tiempo en llevar a alguien recién contratado a nivel
de produccion

4. Productos y servicios vs. Habilidades imprescindibles

5. Productos y servicios vs. Habilidades necesarias, en las cuales estan dispuestos
a capacitar

6. Sector atendido vs. A qué destina mas inversion

7. Rubros a los que destina la mayor parte de sus inversiones vs. Productos y
servicios que ofrece

8. Rubros a los que destina la mayor parte de sus inversiones vs. Sectores o
industrias a los que presta sus servicios

9. Tamafio de la empresa vs. Rubros a los que destina la mayor parte de sus
inversiones

10. Tipo de empresas a las que prestan sus servicios en Chihuahua Capital y
Ciudad Juarez

11. Productos 6 servicios que ofrecen vs. Sectores ¢ industrias a los que prestan
Sus servicios

12. Productos 6 servicios que ofrecen vs. Especializacion en servicios
13. Tamano de la empresa vs. Gasto en certificacion

14. Tamano de la empresa vs. Gasto por empleado)
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Como puede apreciarse, la gran mayoria de estas preguntas se encuentran
centradas en Condiciones factoriales del Cluster de Chihuahua, especificamente de
Capital humano, como son el nivel de sueldos y la capacitacion del personal
contratado por las empresas. Esta situacion dificulta la realizacion de un ranking
para comparar el desempeiio del clister tomando como base exclusivamente los
resultados de ECTEC 2008.

De estas 45 preguntas, las mas importantes que se aplicaron en el ECTEC, se ha
procedido a realizar una segmentacién de aquellas que tienen un contenido de
respuesta mas cualitativo, con respecto a aquellas que estan enfocadas a
respuestas cuantitativas. Esta medicion por tipo de respuestas aplicadas permite
darnos una idea del nivel de detalle y precisién que se alcanzé en el esfuerzo
empleado en 2008. En el anexo de este documento se describen, los elementos
para medir el estado de las empresas del cluster de Chihuahua empleados por
ECTEC.

De las 45 preguntas anteriormente listadas, encontramos que 28 de ellas
corresponden a un enfoque cualitativo (62%), mientras que las 17 restantes
fueron cuantitativas (38%).

Como se vera mas adelante en el presente documento, la mayoria de los modelos
de andlisis de clusteres a nivel internacional buscan combinar los dos enfoques,
tanto cualitativo como cuantitativo, esto con el objetivo de no someter la
evaluacion de las empresas de un clister a criterios eminentemente subjetivos
por parte de los sujetos que colaboran aportando sus respuestas para el estudio.

Retomando la propuesta de aplicar en esta ocasion de 2012 el modelo del
diamante de Porter para el analisis de las empresas del cliuster, la ventaja de
enriquecer las preguntas radica en que posibilita el desarrollo de un indice de
competitividad y un grado de madurez de las empresas de los cllsteres, con lo
cual es posible comparar su desempenfo al interior de una industria.

Algunos de los elementos mas usados para medir este desempeno de las
empresas con base en el modelo de Porter son:

e Estrategias, estructura y rivalidades

1. Nivel de competencia

2. Cooperacion local

3. Estrategias definidas

4. Contexto de investigacion y mejoras

¢ Condiciones factoriales

5. Capital humano
6. Factor de conocimientos
7. Disponibilidad de capital
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8. Infraestructura fisica

9. Infraestructura intangible

e Industrias de Soporte y Relacionadas

10. Proveedores y oficios especializados

11. Industrias relacionadas y complementarias
e Condiciones de la Demanda

12. Tamafio

13. Sofisticacion

¢ Otros factores

14. Gobierno
15. Marcas Propias
16. Otros Factores

e Importancia del Cluster

17. Inversién extranjera directa

18. Ventas de productos y servicios de marca propia

19. Exportaciones de productos y servicios de marca propia
20. Importancia del cluster en el mercado TIC estatal

Este modelo ha sido desarrollado fundamentalmente por dos investigaciones de
uso global para el analisis de cllUsteres. En la primera de ellas, el Meta-Study de
Michael Porter y Claas van der Linde, se analizan los factores que determinan la
competitividad en el diamante de Porter®.

e Descripcidn de cluster

e Localizacién

e Estado de la competitividad

e Determinantes de la competitividad

e Ruta de evolucion

® Claas van der Linde (2002), Findings from the Cluster Meta-Study. Institute for Strategy and
Competitiveness, Harvard Business School. Con actualizaciones en: www.isc.hbs.edu
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Por su parte, la segunda gran referencia proviene del reporte Cluster Initiatives in
Developing and Transition Economies del Center for Strategy and Competitiviness,
elaborado por Ketels, Lindgvist y Sélvell®, en el cual se analizdé el desempefio de
los Clusteres segun el tipo de iniciativa mediante el cual fueron creados,
considerando para ello:

e Tipo de iniciador

e Objetivos

¢ Actividades

¢ Fuentes de financiamiento vy,

e Algunas variables cuantitativas como numero de empresas que conforman el
Indice de Competitividad (IC), tamafio de las empresas medido a través el
numero de trabajadores o a través del nimero de empresas que la conforman.

De acuerdo a la propuesta para la reciente investigaciéon en 2012, ambos trabajos
sirven de referencia para disefiar una metodologia que se adapte a las
caracteristicas de los clusteres de tecnologias de la informacidon en México,
mediante la cual se definan sus niveles de competitividad y se clasifiquen segun el
grado de madurez en el que se encuentran.

Como se ha mencionado antes, para elaborar un modelo de analisis acorde a la
situacién de las empresas del clister de Chihuahua en México, se requiere
enriquecer los enfoques empleados hasta ahora. En el anexo I, se plasman otros
esquemas para el analisis de los grupos de clisteres'®.

Andlisis de planes estratégicos o actividades relevantes realizadas

En esta seccion se plasma una comparacion entre las actividades propuestas por
el ECTEC para fortalecer al Cluster de Chihuahua, con respecto a un modelo para
analizar y monitorear las estrategias de accién de las iniciativas de clister o
agencias promotoras, como es el caso de la Asociacidon Civil chihuahuense.

Identificacion de los elementos de analisis para actividades de Cluster de
ECTEC

Para delinear la propuesta de actividades estratégicas que pudiera emprender el
Cluster de Chihuahua, el ECTEC tomd6 como casos de éxito las experiencias de
clusteres de tecnologia en Nuevo Ledn, Jalisco, D.F. y Aguascalientes. Mas a
detalle, se mencionaron los casos de iniciativas de clisteres (asociaciones que
emprenden actividades de fortalecimiento de clisteres) como han sido Instituto

? Christian Ketels, Géran Lindqvist, Orjan Sélvell (2006), Cluster Initiatives in Developing and Transition
Economies, Stockholm: Center for Strategy and Competitiveness. Con actualizaciones en: www.cluster-
research.org, www.sse.edu/csc

10 Emily Wise, et. al. (2009), The use of data and analysis as a tool for cluster policy, European
Commission: Directorate General Enterprise and Industry, pagina 21.
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Jalisciense de Tecnologias de Informacion (IJALTI) Asociacion Civil, y del caso de
Querétaro con INTEQSOFT.

A nivel internacional, se plasmd un balance general sobre resultados positivos
obtenidos por tres casos representativos:

e Caso del Valle del Silicon

e Las tres Is: Irlanda, India e Israel

¢ El caso de Brasil y China

Como resultado de estos andlisis referenciales de otras experiencias benéficas de
clusteres, el ECTEC desarrolld la siguiente lista de actividades para que el Claster
de Chihuahua emprendiera su estrategia de fortalecimiento de las empresas
locales:

01 Incrementar el Capital Humano Disponible

Estrategias:

e Certificacién de personas

e Laboratorios con proyectos coordinados por la industria

¢ Publicacion de una Bolsa de Trabajo especializada en TIC's

e Cambio de curricula de semestres terminales

e Alianzas con empresas estratégicas con programas de certificacion para el sector

e Programa de Inglés

02 Desarrollar Redes Empresariales

Posibles Estrategias:
¢ Directorio Oferentes y sus Capacidades Técnicas
e Organismo promotor

e Facilidades para la formacion y reunién de comunidades y asociaciones
profesionales

e Organizacion de cursos, talleres de trabajo (match making), seminarios y
congresos TIC’s

e Intercambio de personal experto

03 Fortalecer la Competitividad
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Posibles Estrategias:

e Incentivos a las certificaciones ISO, CMMI y MOPROSOFT

e Desarrollo de empresas integradoras

¢ Alianzas publico - privadas para el desarrollo digital tipo PPP

¢ Ventanilla Unica especializada en tramites y apoyos para TICs

e Programas de mentoring o tutoreo

e Incentivos a esquemas de outsourcing que favorezcan la especializacion

04 Expandir el Mercado Local y Foraneo

Posibles Estrategias:

¢ Incentivos a la proveeduria de TICs locales para fortalecer los clUsters regionales

e Programa de compras gubernamentales con preferencia a empresas locales
certificadas

e Integracién a los clusters del Estado

¢ Misiones comerciales para posicionar a Chihuahua como proveedor de TICs en
mercados nacionales e internacionales

¢ Incentivos para aumentar el porcentaje de empresas y escuelas con conectividad
05 Desarrollar Infraestructura de Apoyo

Posibles Estrategias:

e Soporte financiero y fianzas

e Incrementar la conectividad y acceso a redes de amplia capacidad

* Gobierno electrdnico y Ciudades Digitales

¢ Centro de capacitacion y certificacion para grandes desarrolladores

A continuacion se plasma el resumen de acciones por plazo y prioridad planteado
que fue manejado por el propio documento del reporte de ECTEC 2008:
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Tabla 1 Acciones por plazo y proiridad considerados en el ECTEC

Accién Plazo Tipo de accién

Subir en un sitio interactivo el directorio 1 mes Inicial
Reunion y conformacidn de un grupo de trabajo 1 mes Inicial
Definician participativa de metas y alcances del .
cduster 2 meses Inicial
Establecimiento de un plan de trabajo conjunto 2 meses Inicial
Reunion con universidades para estudiar .

. 4 meses Indispensable
matriculas
Reunion con funcionarios estatales 1 mes Indispensables
Creacian de un Organismo Promotor 2 meses Indispensable
Capacitacion en el idioma ingles 6 meses Deseable
Reuniones de solicitud de proyectos PROSOFT 1 mes Deseable
Integracion de proyectos a PROSOFT 3 meses Necesaria
Solicitar recursos para PROSOFT 5 meses Indispensable
Reunion con funcionarios federales 6 meses Deseable
Visita de estudio a Aguascalientes 2 meses Complementaria
Visita de estudio a Jalisco 2 meses Complementaria
Reunion con diputados locales 2 meses Deseable
Reunion con funcionarios municipales 6 meses Complementaria
Estudiar |a disponibilidad de fondos 6 meses Deseable

Para poder conocer el grado de avance para cada una de las actividades
planteadas por el ECTEC 2008, se requiere realizar una investigacién documental
en fuentes locales donde se informe sobre los resultados de aquellas
efectivamente emprendidas, asi como disponer de la retroalimentaciéon de los
integrantes del Claster para contar con una relacion pormenorizada de logros
obtenidos.

Modelo de actividades para una iniciativa de cluster

Una situacién relevante que debe mencionarse con respecto a la evaluacion del
ECTEC sobre el Cluster de Chihuahua, es que en el estudio de 2008 se desconoce
si fue evaluado el cluster en si mismo como Asociacion Civil. Y si éste fue el caso,
tampoco se especifica en el documento de ECTEC si se empled algun modelo
especifico para analizar al Claster de Chihuahua como una iniciativa de clister o
agencia promotora.

Como definicidn, las iniciativas de clister se convierten en un nuevo objeto de
anadlisis cuando se trata de iniciativas de cllusteres definidas como iniciativas
privadas, de grupos publicos / privados o dirigidas hacia entidades publicas.

De esta manera, ciertos indicadores de las distintas bases de datos de clisteres
pueden utilizarse para la evaluaciéon de iniciativas de clister. Una vez que una
metodologia de andlisis se ha establecido, es posible seguir el progreso y evaluar
las iniciativas de cluster, a partir del uso continuo de la misma base de datos.
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Por ejemplo, en el planteamiento de la iniciativa europea de analisis de clisteres
promovida por Ketels!!, se incluyen los siguientes pardmetros especificos para
poder evaluar el desarrollo y éxito de las actividades de una iniciativa de cluster:

Tabla 2 Actividades de iniciativas de clUster

Actividades de iniciativas de cluster

Promover la compra conjunta

Promover la logistica conjunta

Promover la produccién conjunta o combinada

Promover el desarrollo de la cadena de suministro

Llevar a cabo marcas conjuntas de productos / servicios

Llevar a cabo marcas conjunta de la regiéon

Facilitar la promocién conjunta en los mercados extranjeros

Proveer formacion técnica

Proporcionar capacitacién en gestion

Promover la mejora del proceso de produccion

Establecer normas técnicas para la industria

Mejorar el sistema educativo

Reunir informacidn de inteligencia de mercado

Analizar e informar sobre las tendencias técnicas

Promover cambios en las regulaciones: Gobierno / Politica

Realizar cabildeo con gobierno para inversiones en infraestructura

Proporcionar servicios de incubadora

Promover la formacién de spin-off

Promover los servicios de negocio

Promover actividades conjuntas de | + D

! Christian Ketels, Géran Lindqvist, Orjan Sélvell (2006), Cluster Initiatives in Developing and Transition
Economies, Stockholm: Center for Strategy and Competitiveness.
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Como puede observarse, existen actividades que resultan afines entre el
instrumento planteado por el ECTEC en 2008, con respecto a la tabla de
actividades de Ketels, como cuando se pregunté sobre: las preferencias
relacionadas con asociatividad para la realizacion de proyectos de gran
envergadura, el porcentaje de empresas que en algln momento se ha asociado
con otras para llevar a cabo proyectos en conjunto, la evaluacion de sus
experiencias trabajando en asociacion con otras empresas, y la percepcion de
utilidad del contacto frecuente con otras TIC's.

No obstante, un modelo especifico para evaluar a las iniciativas de clisteres en
México aun no ha podido ser ubicado dentro del estado del arte actual. Por esta
situacién, a raiz del presente documento se pretende plantear un modelo
evaluador acorde a las necesidades y caracteristicas particulares de las iniciativas
de clusteres en México.

Puntos a destacar del ECTEC

Después de analizar en su conjunto el reporte “El Cluster de TICs en el Estado de
Chihuahua. Diagnostico y Estrategia” de 2008 (ECTEC) por parte de MRKapital, se
sabe que el concepto que se empled para definir a un clister industrial se basa en
Alfred Marshall (1890), con lo cual el analisis realizado estuvo acotado de origen
al no contar con un parametro actual de medicién que es empleado para
comparar clUsteres a nivel internacional, como lo pudiera ser el modelo de
diamante de Michael Porter.

De forma similar, se intuye que el instrumento de investigacién del ECTEC
consistio en la realizacion de una encuesta a los integrantes del Cluster de
Chihuahua. No obstante, a lo largo del documento ni en sus anexos se encuentra
especificada la cantidad de personas consultadas, asi como estd ausente la
bateria de preguntas total que habrian sido aplicadas en 2008.

Retomando las graficas de resultados de ECTEC, se extrajeron 45 preguntas al
parecer realizadas a los representantes de las empresas del Cluster de Chihuahua.
Al analizar este grupo de preguntas, la mayoria de ellas (60%) fueron
cualitativas. El hecho de que sdélo el 40% de las preguntas hayan sido
cuantitativas dejé en una desventaja al modelo de ECTEC con respecto a los
modelos principales que son empleados a nivel internacional. Por esta situacién
para el esfuerzo de 2012 se ha previsto plantear un modelo de analisis
enriquecido y especialmente disefiado para evaluar el nivel de competitividad y el
grado de madurez de empresas de un clister mexicano.

Uno de los objetivos principales del ECTEC consistié en plantear diversas lineas de
accion para el Cluster de Chihuahua, para lo cual se partié de una revision
documental amplia sobre la experiencia de multiples paises que sirven de
referencia a México, como son: el Caso del Valle del Silicon; las tres Is: Irlanda,
India e Israel; y el caso de Brasil y China.

Al respecto, para complementar el estudio a realizarse en 2012, en este
documento se ha plasmado un modelo de referencia para el analisis de las
iniciativas de cluster o agencias promotoras, con el cual sera posible analizar al
Cluster de Chihuahua como Asociacion Civil y definir estrategias integrales de
fortalecimiento a su desempefio.
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Finalmente, una de las conclusiones principales del presente analisis consiste en
la necesidad de proponer un nuevo modelo de anadlisis de clisteres de TI en
general para México y en particular para el caso del Estado de Chihuahua, con
indicadores balanceados tanto en el enfoque cualitativo, pero fortalecidos por los
datos duros del desempefio de empresas.

Propuesta metodoldgica

Nuestra principal recomendacion metodoldgica para mejorar la evaluacion del
avance del cliuster de Chihuahua fue la de medir el crecimiento de las
organizaciones, reconociendo su posicionamiento y capacidades, y comparando
los resultados con los de organizaciones similares en todo el pais.

La verdadera prueba del éxito de una politica de impulso a un clister es el
crecimiento social, econémico y ecolégicamente rentable de sus organizaciones;
sean empresas, universidades o centros de investigacion. Ningln conjunto de
indicadores globales, nacionales o regionales, derivados de encuestas de opinién o
de estadisticas sectoriales debe sustituir a los datos duros del avance de las
organizaciones.

Siguiendo el modelo del Observatorio Europeo de Clisteres podemos recomendar
los siguientes grupos de factores que miden la cantidad y calidad de conocimiento
que circula y se extiende entre las empresas ubicadas en un cllster:

a. Tamanio: numero de empresas, empleo, facturacion y valor agregado, entre
otros datos econdmicos.

b. Especializacién: proporcidon de los datos econdmicos en una categoria (tipos
de negocio, proporcion de software y servicios en la facturacion, proporcion de
empleados de software y servicios, proporcion de empleados con certificacion,
entre otras.)

c. Enfoque: proporcién de empleados y otros datos econdmicos respecto del total
de una region

Estos tres factores, el tamafio, la especializacion y el enfoque, ayudan a saber si
el clister ha alcanzado una “masa critica especializada” para desarrollar efectos
colaterales positivos y vinculos a largo plazo. De acuerdo a este observatorio es
preferible usar datos sobre masa salarial, productividad o valor agregado, en
lugar de empleo, si se encuentran disponibles, para inclinar la balanza a favor de
clisteres de conocimiento.

Por lo tanto, para reconocer la evolucion del CITC se realizaron tres encuestas a
sus asociados que incluyen factores como los que recomienda el Observatorio
Europeo de Clusteres, sin dejar los parametros aplicados en 2008 que nos
permitirdn compararlos con los resultados de 2012:

1) Evaluacion del posicionamiento y capacidades de las empresas

2) Evaluacién de la competitividad de Chihuahua

3) Evaluacién de CITC como iniciativa promotora
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Capitulo 2. Estudio de posicionamiento del clister y
competitividad

Posicionamiento de empresas y capacidades del Cluster de
Chihuahua

Con base a una encuesta cuantitativa y cualitativa disefiada por Select, se
entrevistaron a catorce organizaciones pertenecientes al clister de Chihuahua.
Cabe mencionar que el clister de Chihuahua esta compuesto por nueve empresas
oficialmente, pero, existen otras cinco que estdn por formar parte de este
aglomerado, las cuales, también, fueron entrevistadas.

Los principales temas abordados fueron: posicionamiento y capacidades, con
temas como composicion del capital, facturacion, facturacion por tipo de cliente,
empleados, empleados por especializacion, exportaciones como porcentaje de la
facturacién, entre otros. Por otro lado, se evaluaron aspectos especificos de la
empresa, tales como conduccion estratégica, y estrategias de negocio TIC. Esta
encuesta permite conocer el posicionamiento del clister de Chihuahua respecto a
una muestra ampliada donde se entrevistaron un total de trescientas veintiséis
empresas.

La comparacion de los datos obtenidos de las empresas de los cllsteres con la
muestra ampliada (nacional) obedece a la necesidad de contar con un referente
mas alla de los casos de otros clUsteres, lo que puede llevar a apreciaciones como
los rankings y otras interpretaciones que poco abonan en la bisqueda de mayores
niveles de competitividad y de madurez.

Caracteristicas generales de las empresas entrevistadas: origen del capital,
tipo de negocio y pertenencia a grupos globales

Comparado con una muestra ampliada de empresas -algunas pertenecientes a
clusters- el estudio realizado para el clister de Chihuahua representa un 4% de la
muestra ampliada, la cual, es necesaria para tener un referente del desemperio de
los clusteres.
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Figura 1 Proporcion del CTIC en una muestra ampliada
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Fuente: Select, octubre 2012

Por otro lado, mas de la mitad de las empresas del clister de Chihuahua son
empresas micro, de 1 a 15 empleados, mientras que el resto son empresas
pequefnas, de 16 a 100. Esta composicion de empresas de acuerdo al nimero de
empleados nos permite ver que es un clister en crecimiento, lo cual, no implica
que haya empresas altamente eficientes y competentes a nivel internacional. De
hecho, el cluster de Chihuahua es un claro ejemplo de cémo las micro y pequenas
empresas pueden nacer exportadoras o incentivar su creacidon y crecimiento via
las exportaciones.

Figura 2 Distribucién de la muestra por tamafio de empresa
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Fuente: Select, octubre 2012

La propuesta metodologica de Select esta basada en el Observatorio Europeo de
Clusteres, el cual, enmarca tres factores para analizar el cluster: tamafo,
especializacion y enfoque. La grafica por segmento de negocio permite conocer la
especializacion del cliuster. El CTIC estd enfocado en el desarrollo de software y
servicios TI.

Figura 3 Distribucién de la muestra por tipo de negocio
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Las empresas del clister de Chihuahua, en su mayoria, tienen una composicion
del capital, 100% nacional. Solo cinco empresas tienen algin componente de
capital extranjero. El estudio ECCTIC de la UNAM, permite apreciar que algunos
clusteres ubicados en ciudades fronterizas, tienen a diferencia de otros, una
mayor composicion del capital foraneo.

Figura 4 Origen del capital de las empresas del CITC

® Nacional

m Extranjero

CITC Nacional
Fuente: Select, octubre 2012 n= 326

Esta cifra de capital social de procedencia extranjera aumenta cuando lo vemos
por asociacion con otras empresas. Es decir, la vinculacidon de las empresas del
cluster de Chihuahua no solo se aprecia por la participacion del capital social, sino
por la asociacién mediante diversas vias con otras organizaciones.

Figura 5 Asociacion con empresas globales por parte de las empresas CITC

Todos los derechos reservados D.R. © Select Estrategia, S.C. 2012 20



= No

u Si

CITC Nacional

Fuente: Select, octubre 2012

n= 294

Uno de los indicadores de percepcion que Select disena para sus estudios de
mercado, es la expectativa de los entrevistados sobre la evolucion del mercado
TIC. Se pregunta a directivos de TIC que toman decisiones sobre adopcién
tecnolégica su nivel de confianza u optimismo, la mitad de los entrevistados
tienen una vision optimista, cuatro entrevistados tienen una visidn muy optimista
y dos son poco optimistas. En sintesis, predomina el nivel de optimismo.

Expectativas

Figura 6 Expectativa sobre el desempefio en 2012
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Fuente: Select, octubre 2012 n= 326

El nivel de eficiencia de una empresa se mide por muchas vias. Una de ellas es la
capacidad que tiene para generar ingresos, visto a través del nivel de facturacion.
Para el cluster de Chihuahua la facturacién ha sido crecientes desde 2010, con
una tasa de crecimiento de 2010-2011 de 27% para ubicarse en 2012 con una
expectativa de 16.27 millones de pesos. El crecimiento que se prevé para 2011-
2012 es mayor, 40%; hecho que nos expresa que este afo, fue bastante
dinamico.
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Facturacion promedio

Figura 7 Promedio de facturaciéon por empresa 2010 - 2012
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El promedio de facturacion por empresa en CTIC se centra en dos tipos de
empresas: las pequefias y las micro. El crecimiento de esta facturaciéon es mayor
en Chihuahua que en la muestra nacional. Sorprende que esta facturacion esté

por arriba del promedio nacional.

Esto advierte que aunque son empresas

pequefas, su nivel de facturacion mejora la muestra nacional.

Figura 8 Promedio de facturacion por empresa 2011 por tamafio
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éQuiénes son estas micro y pequefias empresas del clister? Si apreciamos a las
empresas por el tipo de negocio, dentro de toda la gama de segmentos que se
encuentran en la industria TI, el cluster de Chihuahua encuentra su perfil con
empresas dedicadas al desarrollo de software y servicios TI.

Figura 9 Promedio de facturacion por empresa 2011 por tipo de negocio
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Uno de los factores, pero no el exclusivo, que revela el grado de madurez de las
empresas que se aglomeran en un clister, es la capacidad de vinculacion u
orientacién al exterior. Esto lo podemos percibir por medio de las exportaciones.
Asi, las exportaciones promedio como porcentaje de la facturaciéon de las
empresas del CITC oscilan en 35%, un porcentaje mayor al promedio de una
muestra ampliada nacional. Tanto en la muestra del CITC como en la ampliada,
esta proporcion de la facturacion que consiste en exportaciones, se ha mantenido

constante.

Exportaciones

Figura 10 Exportaciones promedio por empresa 2010 - 2012
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Mas del 60% de la facturacion de las microempresas del CITC, son exportaciones.
Por su parte, la pequefia empresa cuenta con un 9.7% de exportaciones como

proporcion de su facturacion.

Figura 11 Exportaciones promedio por empresa 2011 por tamafio
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La orientacion al exterior vista por el tipo de negocio, estd centrada en las
empresas que desarrollan software y servicios TI, que como se habia apreciado
antes, estaba ya plasmada en la gréfica sobre tipos de negocio del CITC.

Figura 12 Exportaciones promedio por empresa 2011 por tipo de negocio
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En las empresas cuya vinculacion internacional resulta estratégica y vital, puede
darse el caso que las ventas no tengan la marca de las empresas y solo sean
productos con algin componente nacional. El hecho de colocar en el mercado
productos con marca propia, posiciona en una mejor situacidon a la empresa
respecto al exterior y a sus componentes nacionales.
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Ventas bajo marca propia

Figura 13 Venta promedio bajo marca propia por empresa 2010 - 2012
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2012 proyeccion de las mismas organizaciones participantes

Como es de esperarse, estas ventas bajo marca propia estan distribuidas entre la
micro y pequefla empresa, las cuales, son los principales componentes
organizaciones del CITC. Es de resaltar que tanto en la micro como en la pequefa
empresa, estas exportaciones, son bastante elevadas: 82 vy 75%
respectivamente. También, es menester destacar, que estas empresas pertenecen
a desarrollo de software y servicios TI.

Figura 14 Venta promedio bajo marca propia por empresa por tamafno
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Figura 15 Venta promedio bajo marca propia por empresa por tipo de negocio
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¢Cudl es la especializacién del clister de Chihuahua?, mas de la mitad de las
empresas, estan centradas en software, 43% en servicios TI, y un 5% en equipo.
No figuran otros segmentos del mercado como servicios telecom, sino que el CITC
esta totalmente enfocado a TI. Es parte de su vocacién econdémica.

Desglose de la facturacion

Figura 16 Facturacion desglose TIC 2011
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Si analizamos la facturacion como porcentaje de los servicios ofertados, la
pequefia empresa sobresale por facturar mas de la mitad en servicios TI y casi un
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tercio en software. Por su parte, la micro tiene mas del ochenta porciento

software.
Figura 17 Facturacion desglose TIC 2011 por tamano
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en

Ahora bien, si dividimos los servicios por sus componentes, la mayor facturacion
se encuentra en la integracién, muchas empresas de manufactura requieren de
estos servicios, en especial, la industria aeroespacial. Chihuahua, como region
emblematica aeroespacial, alberga 26 empresas aeroespaciales.

Figura 18 Facturacion por tipo de servicios TI 2011
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¢Cudles son las vias de comercializacién que ocupa el CITC?, la principal via es la
venta directa al usuario, con un pequefio porcentaje de otras vias. Vemos que
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aqui no toma papel otro tipo de distribuidores como los mayoristas y los
revendedores con valor agregado (VAR's).

Figura 19 Facturacion por canal de comercializacion 2011
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Sus ventas por entidad de destino se concentran en mayor medida en el propio
estado, lo cudl, nos habla del clister con las caracteristicas propias de ser un
integrador y facilitador de las capacidades productivas locales. Otras entidades
gue destacan como clientes del CITC, estos son: Nuevo Ledn, Aguascalientes,
Durango, México, Distrito Federal, entre otros.

Figura 20 Facturacidn por estado 2011
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Los entrevistados en su mayoria refieren que una tercera parte de los clientes
pertenecen a la iniciativa privada. Sin embargo, hay otra serie de respuestas de
sectores que bien pueden pertenecer a la iniciativa privada, pero la respuesta del
mayor porcentaje solo fue especificada como “iniciativa privada”, sin hacer la
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precisién de algun rubro. Asi, el segundo porcentaje de mayor cuantia es el
gobierno municipal, lo que nos sugiere que la adopcion de TI por parte del
gobierno municipal chihuahuense y sus dependencias, es una realidad. El tercer
sector que adquiere servicios del CITC es el gobierno estatal de Chihuahua.

Figura 21 CITC: facturacion por sector econdmico 2011
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Indudablemente, la muestra nacional, contiene una amplia variedad de tipos de
negocio, y para el caso de CITC, se centra en el desarrollo de software y servicios
TI cuyos clientes siguen prevaleciendo en la iniciativa privada, gobierno municipal

y estatal.

Figura 22 Facturacién por sector econémico 2011
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Hemos visto que la iniciativa privada y el gobierno, son los dos principales clientes
del CITC. Para el caso de la iniciativa privada, predominan los corporativos y las
MiPyMEs. Otro sector sobresaliente, es el sector educacién. Se esperaba apreciar
al sector salud en la muestra ampliada, pero no figura dentro de los clientes del
CITC.

Figura 23 Facturacién por tamafio del cliente 2011
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Los empleados promedio por empresa, al ser el CITC, un cliuster de empresas
micro y pequefias, se sitla en cuatro empleados por empresa. El crecimiento de
los empleados ha sido modesto, pero si ha estado presente.
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Empleados

Figura 24 Promedio de empleados
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2012 proyeccién de las mismas organizaciones participantes

Al compararlo con la muestra nacional, es claro distinguir que Chihuahua, como
se ha visto en graficas previas, esta centrado en el desarrollo de software y en los
servicios TI. Mientras que la muestra ampliada reporta una mayor diversificacién
y ademas, una concentracién en los centros de contacto.

Figura 25 Promedio de empleados por tipo de negocio
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Para el analisis de un clUster, resulta imprescindible, realizar el analisis por la
funcion de los empleados. De tal forma que, el mayor porcentaje de los
empleados estan identificados en los servicios de TIC, le sigue el personal
directivo, el personal de apoyo y operativo.
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Figura 26 Empleados por funcion 2011
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Para las empresas micro y pequefias del CITC predominan los empleados
dedicados a los servicios TI, sin embargo, hay dos grandes diferencias: i) en las
micros, este personal constituye mas del 70% vy ii) de las pequenas, menos del
50% estan con estas funciones. Para las empresas pequenas prevalece una mayor
diversidad en las funciones.

Figura 27 Promedio de empleados por tamafio
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La distribucién del personal por puesto, basicamente seguiria siendo la misma que
el anterior grafico, pero es destacable apreciar que la distribucién nacional, para
el caso del tipo de negocio de desarrollo de software y servicios TI, es casi
idéntica a la muestra de Chihuahua.
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Figura 28 Promedio de empleados por tipo de negocio
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Quiza, el indicador mas trascendente para el andlisis de las empresas, lo
constituye la facturacion por empleado como un proxy de la productividad laboral.
Para el caso del CITC, se ubica en 44 millones de pesos por empleado para 2010,
y para el 2012, en 64 millones de pesos. La facturacién por empleado es bastante
similar a la nacional.

Figura 29 Facturacion promedio por empleado 2010 - 2012
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2012 proyeccion de las mismas organizaciones participantes

Si abrimos esta facturacién por tamano de empresa para el CITC, asi como para
la muestra ampliada, las empresas micro tienen una facturacion mayor, con 79
millones de pesos por empleado y ésta a su vez, rebasa la facturacién de las
empresas micro de la muestra ampliada. No asi para el caso de las empresas
pequefias, las cuales, se ven rebasadas por el promedio nacional.
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Figura 30 Facturaciéon promedio por empleado 2011 por tamafio

Facturacién promedio por empleado 2011

’28"/0
50.7

$0.69

$0.66

-11%

$0.58
11%

$0.46

Micro
1-15

Mediana
101-250

Pequeiia
16-100

Fuente: Select, octubre 2012

Intermedia Corporativa
251-1,000 > 1,000

m CITC

= Nacional

¢ Crec. CITC 10-11

# Crec. Nacional 10-11

n= 277

El mismo grafico apreciado para 2012, se distingue que presenta incrementos la
facturaciéon por empleado. Lo cual, en gran medida se debe a la incursion de
nuevas empresas en el clister, y en el aumento de ventas por parte de los
existentes.

Facturacion promedio por empleado 2012

Figura 31 Facturacion promedio por empleado 2012 por tamafio
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2012 proyeccion de las mismas organizaciones participantes

Si la facturacion promedio la vemos desde el tipo de negocio de desarrollo de
software y servicios TI para el aino pasado (2011), comparada con la muestra
ampliada, la facturacién promedio por empleado del CITC es menor a la nacional.
Este dato, no sorprende, ya que la muestra ampliada considera a grandes
emporios de TI ubicados en alguna region distinta a Chihuahua.
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Figura 32 Facturacién promedio por empleado 2011 por tipo de negocio
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Para el afio en curso, la facturacion promedio asciende de 51 a 64 MXP, suceso
que como se ha mencionado anteriormente, responde a las mayores empresas
gue se establecieron en el clister y al incremento en la facturacion de otras
empresas del CITC que se han ido consolidando.

Figura 33 Facturacién promedio por empleado 2012 por tipo de negocio
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El analisis por quintiles para la facturacién por empleado para 2011 y 2012, nos
permite apreciar que el segundo y tercer quintil, albergan a las empresas con
mavyor facturacién por empleado, incluso por arriba de la muestra ampliada. Para
el 2012, la estructura basicamente no cambia, pero los valores de la facturacion
por empleado si se incrementan.
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Figura 34 Facturacién promedio por empleado 2011 por quintil de facturacion
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Figura 35 Facturacion promedio por empleado 2012 por quintil de facturacion
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Otro indicador que se puede construir con la informacion disponible, son los
quintiles por el nivel de facturaciéon entre empleo. Con este indicador a diferencia
del promedio de la facturacion absoluta, permite distinguir el efecto de la division
por quintiles marcando un orden ascendente entre cada quintil. La misma grafica
para 2012, marca el mismo patréon de comportamiento, pero con valores
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mayores, por el incremento de la facturacion. Estos incrementos apreciados desde
los quintiles indican un crecimiento proporcional de la facturacién por empleado.

Figura 36 Facturacion promedio por empleado 2011 por quintil de facturacién /
empleo
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Figura 37 Facturacién promedio por empleado 2012 por quintil de facturacién /
empleo
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Seis de cada diez de los encuestados declara afrontar problemas en la
contratacion de personal para el clister de Chihuahua. Esta dificultad en el
reclutamiento tiene un patrén similar a la muestra ampliada.
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Dificultades en la contratacion

Figura 38 Dificultades para la contratacion de personal calificado en 2010 y 2011
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La bateria de preguntas del cuestionario de investigacion incluye preguntas sobre
el nivel de inglés y la certificacion con la que cuentan los empleados. De acuerdo
a las respuestas, mas de dos tercios de los empleados cuentan con certificaciones
en inglés leido y hablado. El otro tercio cuenta con certificacion escrita. A
diferencia de otros clusteres, el de Chihuahua destaca por contar con un personal
con mayor dominio y certificacion del inglés, probablemente por la cercania con la

Union Americana.

Certificaciones

Figura 39 Certificaciones con que cuenta el personal en inglés

19% = Medio (escritura)
31%

21%

Avanzado
(conversacion)

27%
25%

Basico (lectura)

= Nulo

CITC Nacional

Fuente: Select, octubre 2012 n= 101

La composicién del personal de las empresas del CITC, delinean una distribucion
bastante equilibrada entre Universidades de cobertura nacional, de centros de
educacion estatal o local, centros educativos técnicos y universidades del
extranjero. Resulta destacable contar con una distribucién bastante equilibrada
entre estas cuatro fuentes de egreso de recursos humanos capacitados.
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Empleados por universidad de egreso

Figura 40 Egresados de universidades y centros de educacidn superior
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Fuente: Select, octubre 2012 n= 266

Otro de los indicadores sobresalientes son las certificaciones que ha recibido la
empresa, nos permite ubicar el nivel de especialidad de las empresas, pero
también, el nivel de madurez. Gran parte de las certificaciones que se les
preguntan corresponden a modelos de madurez que detectan cinco etapas que
versan sobre la adopcion de tecnologias de informacion. La mitad de las empresas
estan certificadas en Moprosoft, que es una version mexicana del Capability
Maturity Model Integration CMMI, en una version simplificada.

Figura 41 Certificaciones a nivel empresa que posee la organizacion
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Fuente: Select, octubre 2012 n= 228
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Al considerar el nivel de certificaciones por el tipo de negocio, podemos apreciar el
predominio de Moprosoft y CMMI, le siguen otras certificaciones clasificadas en
“otros”, las cuales fueron clasificadas ahi, ya que son bastante variadas, desde
manejo de paqueteria Office hasta inglés.

Figura 42 Certificaciones a nivel empresa que posee la organizacion por tipo de
negocio
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Fuente: Select, octubre 2012 n= 228

Uno de los factores preponderantes en el desarrollo empresarial es el acceso a
crédito. Dentro de una economia, el sistema financiero y mas especificamente, el
sistema crediticio, es el aceite que permite funcionar a todo el motor econémico.
Para la muestra ampliada (nacional) la mitad de las empresas recurren a las
fuentes externas como vehiculo de financiamiento, posteriormente, la segunda
fuente de financiamiento, es el Prosoft. Para el caso del CITC, la primera fuente
de financiamiento es el Prosoft, posteriormente, las fuentes externas e internas.
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Fuentes de financiamiento

Figura 43 Tipo de apoyo financiero

= 6%0
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Fuente: Select, octubre 2012 n= 275

Si desglosamos las fuentes externas de apoyo financiero, éstas se dividen en los
apoyos del Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) y el crédito
bancario. Por lo que corresponde a la instancia encargada de la ciencia e
investigacion nacional, el medio de financiamiento es a través de los Fondos
Mixtos CONACYT que muchos entrevistados refirieron.

Figura 44 Fuentes externas de apoyo financiero del CITC

CONACYT 56.2%

Crédito bancario 43.8%

n=4
Fuente: Select, "Prosoft”, octubre 2012

Al dividir la muestra del CITC por tamafio de empresa, un mayor porcentaje de
empresas micro cuentan con apoyo del Prosoft, mientras que las pequenias, tienen
un mayor componente de crédito proveniente de fuentes externas.
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Entorno del Cluster y evaluaciéon de la competitividad de Chihuahua

Como se menciond en el primer capitulo, uno de las mediciones mas robustas
sobre la competitividad en México con desglose estatal, municipal, y su
comparativo a nivel internacional, es el indice de competitividad del IMCO. Como
parte del entorno del clister de Chihuahua, éste indice ubica al estado en el
octavo lugar dentro de las 32 entidades. Recientemente, las ediciones de su indice
contienen un tema particular, aparte de mostrar la actualizacién del indice.

La edicién 2010 del Informe IMCO, toma 118 variables cuya mayor actualizacion,
es el afio 2008. La situacidon de Chihuahua se encuentra por arriba del promedio
nacional, pero aun lejos de entidades que albergan a las ciudades que
tradicionalmente son centro de actividades econdmicas, empleo e innovacion.

Figura 45 Ranking y calificacién del indice del IMCO, 2008

Ranking y calificacion del indice del IMCO, 2008

Distrito Federal 57.95
Nuevo Lebn 56.42
Coahuila 52.68
Queretaro 52.35
Aguascalientes 52.24
Baja California 51.37
Baja California Sur 49,65
Chihuahua 47.32
Tamaulipas 47.01
Sinaloa 46,55
Quintana Roo 46.41
Sonora 46.4
Jalisco 45.88
Colima 45,32
Campeche 45.24
Morelos 43,56
Zacatecas 42.31
San Luis Potos{ 42.27
Yucatan 42.04
Tlaxcala 42.01
Durango 40.94
Guanajuato 40.29
Nayarit 40.22
Michoacan 39.14
Puebla 38.6
Tabasco 36.79
Hidalgo 36.26
Veracruz 35.74
México 35.64
Chiapas 34.3
Guerrero 31.94
Qaxaca 29.9

Fuente: IMCO, Indice de Competitividad Estatal 2010, México, 2011

Mediante una encuesta para evaluar la competitividad de Cluster de Chihuahua,
los representantes de las A.C.’s respondieron preguntas sobre el nivel competitivo
del clister. Dentro de las dimensiones que se evaluaron, fueron: competencia en
la industria, madurez, vinculacidon, capacidades y habilidades de los recursos
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humanos, la calidad de los proveedores, financiamiento, calidad de Ia
infraestructura, contexto macroeconémico, madurez de los clientes y el papel del
gobierno para consolidar al cluster.

De estas dimensiones, las que adquieren mayor puntuacién -en una escala del 1
al 10, donde 10 es competitivo internacional y 1 con escasa o nula
competitividad-, los entrevistados se ven a si mismos, como cluster, como
competitivos en la industria, sefialan una puntuacién de 7.5. Los factores que
adquieren mayor puntuacion después de la competencia, son: la madurez, la
educacion, los proveedores y los recursos humanos. Dentro de estos factores cabe
destacar la madurez que ellos perciben del CITC.

Figura 46 Evaluacion de CTIC

Escala 1-10

Competencia en industria
TIC

Madurez del cluster de
TIC 6.61

Eduacion y vinculacion 6.43
Proveedores 6.12
Recursos humanos 5.71
Financiamiento 5.48

Infraestructura 5.36

Entorno macroeconémico

y regulatorio 5.18

Negocios y mercados 4,93
Madurez de los clientes 4.05

Gobierno 4.05

Fuente: Select, octubre 2012

éCuadles son las prioridades del cluster segln los entrevistados?, las respuestas
sefialan como objetivos inalienables del clister: i) aumentar el valor agregado, ii)
desarrollar cadenas de valor y iii) mejorar el ambiente de negocios. Respecto al
objetivo con mayor porcentaje de menciones, como objetivo, es el ideal
perseguido por toda entidad econdmica, pero requiere en gran medida de una
mejora en la productividad. Era sugerente capturar alguna informacion sobre el
incremento de la productividad, pero por ahora, todos los objetivos, se sitlan en
una fase de expansion del cluster.
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Figura 47 Sefiale tres de los objetivos que considere mas importantes

Aumentar el valor agregado 29.2%
Desarrollar cadenas de valor 20.8%

Mejorar el ambiente de negocios

Atraccion de empresas e inversiones

Fomentar las Innovaciones

Aumentar el empleo

Reduccion de costos de produccion

Aumentar las exportaciones

Busqueda de fondos

Una vez que se trazan los principales objetivos que creen prioritarios, vienen la
serie de actividades que se tendrian que realizar para la consecucion de estos
objetivos. La actividad que mas mencionaron consiste en la promocion, lo cual,
hace sinergia con la serie de objetivos que claramente registran al clister en una
fase de crecimiento.

La segunda actividad que se enmarca, refiere a la vinculacién de la educacién
regional con las actividades que realiza el clUster. Esta actividad, como tal, es de
mediano y largo plazo, ya que sus resultados podran ser evaluados después de un
tiempo considerable y sobre todo porque depende de las voluntades de diferentes
agentes econdmicos en la escena académica, gubernamental y del clister.

La tercera actividad apunta a una mayor provision de informacion de mercado y
de las tendencias tecnoldgicas. Esta actividad implica por lo menos dos caminos a
seqguir: i) tener asociacidon con organizaciones consultoras y ii) adoptar software
de analitica de negocios que permita computar y ordenar informacidon relevante
para mejorar el desempefio del negocio.
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Figura 48 Actividades prioritarias del clister

Promedio Ponderado

7.5

Promover servicios de asociados para
posicionar al clister

Mejorar la alineacién del sistema educativo local 7.1
a las necesidades del clister .

Reunir informacién de inteligencia de mercado y 7.1
de tendencias tecnolégicas s

Promover la subcontratacién entre los

asociados al clister para aprovechar sinergias 6.8

Promover actividades conjuntas de

investigacion, desarrollo e innovacién 6.8

Proveer cursos de formacién técnica a los 6.4
empleados de los asociados '

Realizar cabildeo con gobierno para inversiones 6.3
en infraestructura "

Promover compras de bienes y contratacién de 6.1
servicios o
Promover la mejora de procesos de desarrollo y 5.9

entrega para homogenizar la calidad

Proporcionar capacitacién en gestion a los 5.8
ejecutivos de los asociados "

Promover cambios en las regulaciones:
Gobierno / Politica

FODA de la iniciativa del clister

Con base a la encuesta, fue posible formular un analisis FODA cuyos mensajes
principales se encuentran sintetizados en las siguientes tablas:

Figura 49 Fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas del CITC

Positivos Negativos

Grupo nuevo, pequefio y optimista con pgcos para atraer inversiones y apoyos

afinidad de objetivos y decisiones agiles No claridad de objetivos y esquemas de

Empresas de mucha experiencia Y trabajo

relaciones (una ya exporta) No negocios, ni proyectos en comian

Diferentes especialidades y soluciones Agendas saturadas y falta de tiempo

complementarias para todo tipo de ; .
R Falta aprovechar universidades
empresas y gobierno

_ Vision de beneficios de corto plazo
Personal altamente capacitado y con . . o
probada experiencia Dominio insuficientes del inglés

Apatia, competencia interna, exigencias
Mejorar estrategiagypcrecimiento como de empresas propiaSffarriesgan lo ganado

claster Que clientes localés no, reconozcan oferta

Impulsar ventas en industria local, EUA y y capacidades pof falta de prestigio

Latam Contratacion de' TIC desde el extranjero

ambiente

Vincularse ¢on organismos y academia por empresas exportadoras
para recursos humanos y proyectos

Gobiernos apostando por otros clasters
Apoyarse en fondos federales, TechBA y Fjlta persofal, entrada \de grandes

oficina virtual en Silicon Valley empresas indias y pirateo de entidades

Origen externo Origen interno

Los factores positivos senalan la amplia confianza y nivel de emprendurismo de
las catorce empresas del CITC. No solo es una percepcion de los encuestados,
sino que, estd avalada por empresas de amplia experiencia y vinculacién con el
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exterior, que transmiten toda su experiencia al cllUster. Identifican adn, una
debilidad en la atraccidn de inversiones o de apoyos del gobierno.

Mas trascendental, es su percepcion sobre la inexistencia de objetivos, esquemas
de trabajo y proyectos. Esto conduce a pensar en el grado de madurez
organizacional, que adelantdandonos un poco, es una de las conclusiones que se
desprenden de este informe: desarrollar con las empresas CITC talleres de
conduccién estratégica que permitan mejorar la situacidon organizacional hoy
prevaleciente. Un punto estratégico, identificado por los encuestados, es el
impulso del clister a otras latitudes de la Unidon Americana, pero también, en
América Latina.

Capitulo 3: Definicion de estrategias y lineas de accion:
evaluacion de madurez organizacional y conduccion
estratégica

Fortalecer la capacidad organizacional

Una de las principales oportunidades del pais es el fortalecimiento de la capacidad
gerencial de empresarios, ejecutivos y funcionarios. Muy poco se puede lograr en
CITC y el resto de los clusteres, si no promovemos |a adopcion de las practicas
gerenciales que distinguen a las organizaciones mas competitivas del mundo
entre sus asociados. Desde 2007, Select ha venido identificando el grado de
adopcidén en México de un conjunto de siete practicas gerenciales necesarias para
lograr el alto desempefio mediante una serie de talleres, cuya metodologia se
presenta a continuacidon. Estas practicas se han sintetizado de la literatura y son
evidentes en un mapa estratégico, donde se identifican las acciones que se deben
ejecutar para hacer realidad iniciativas de alto impacto al negocio.

Figura 50 Mapa estratégico de iniciativas de alto impacto
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Las organizaciones de mas alto rendimiento en el mundo adoptan estas practicas
para formular y ejecutar estrategias exitosas. De acuerdo a LSE y McKinsey, los
paises avanzados se distinguen de los emergentes, no tanto en la proporcién de
las organizaciones con altos grados de adopcion de estas practicas sino por la
proporcion de las organizaciones con un grado de adopciéon muy bajo, el cual es
el caso de México (ver grafica de LSE y McKInsey). Para que el pais avance mas
rapido debemos aumentar la proporcion de organizaciones con niveles
intermedios, cultivando la capacidad gerencial de las organizaciones mas
rezagadas.

Figura 51 Comparacion internacional en la adopcién de mejores practicas
organizacionales
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*Datos ajustados a la escala de 1 a 10 por Select de la encuesta LSE y McKinsey a 4,000
manufactureras medianas (con una mediana de 250 empleados).
Fuente: Elaborado por Select de Bloom, Dorgan, Dowdy y Vaan Reenen (2007)

Figura 52 México: adopcion de mejores practicas organizacionales
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Fuentes: **Encuesta de Select con la colaboracién de IMEF, Politica Digital, Mundo Ejecutivo, AMITI,
CANIETI y otras instituciones; Select, EnTIC: “Taller de arquitectura para organizaciones de alto
desempefio”, septiembre 2012.
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Los resultados de estas evaluaciones para el Cluster de Chihuahua, reflejan
importantes oportunidades, similares a la de muchos de los clUsteres (ver grafica
de radar):

Figura 53 Adopcion de mejores practicas organizacionales: comparativo

Capacidades TIC

Monitoreo A Capital humano
5.0 4.5
Innovacién ©-3 g Colaboracion
5.0
Gobernabilidad Compensacion
===Promedio nacional e==CITC e=mUsuarios Chihuahua

Funte=Select, octubre 2012

El grado promedio de adopcion en dos de las dimensiones (capacidades TIC e
innovacion), es mayor al promedio nacional. En otros factores, es bastante similar
como en compensacion y colaboracion. Un punto interesante de este radar, es
gue pudo captar la opinion de los propios usuarios de los servicios del CITC, cuyas
valoraciones son menores a las que apunta el propio cluster.

El grado de adopcion de las practicas esta por arriba del promedio nacional, lo
cudl identifica al clister de Chihuahua con una ejecucion estratégica sélida que
debe mejorar en muchos aspectos.

En conclusién, para impulsar al CITC es necesario fomentar prioritariamente la
capacidad organizacional, de tal forma que los escasos recursos de apoyo generen
buenos rendimientos.

Articular al clister con el mercado final

Existen oportunidades para el impulso de una industria de software y servicios TIC
de alto valor agregado que contribuya al desarrollo del CITC. Para ello, se debe
convertir al CITC en un cluster intimamente articulado con el mercado interno y la
economia global, siguiendo una estrategia de tres principales vertientes: Ia
vinculacién con las exportadoras de manufactura avanzada, la atraccion de
inversiones para exportar software y servicios TIC, y el desarrollo de servicios en
la nube para dinamizar el mercado interno.
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Figura 54 Estructura del cluster CITC
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Chihuahua

La regiéon ha sido capaz de generar una industria de manufactura avanzada
altamente exportadora; automotriz, autopartes y aeroespacial. Su cercania con el
mercado de Estados Unidos perfila esta inclinacion. Un punto sustancial es
impulsar su vinculacion con la economia local para incrementar sustancialmente el
efecto multiplicador de estas inversiones.

El mercado interno se puede beneficiar de la presencia de estas empresas
globales proveedores de componentes y equipo, puesto que constituyen una
oferta internacionalmente competitiva que puede sustituir importaciones.

Por otro lado, las empresas exportadoras de manufactura avanzada son, a la vez,
un mercado local para las empresas de software y servicios asociadas al CITC y
pueden ser un canal ideal para que acudan al mercado internacional. El éxito en
ofrecer soluciones a las exportadoras locales puede catapultar a las empresas del
cluster de Chihuahua con las contrapartes de sus clientes en otros paises.

De acuerdo a un estudio reciente de oportunidades en manufactura avanzada
para software y servicios existe una gama diversa de oportunidades para
incrementar el valor agregado local de las empresas de manufactura avanzada,
no solo con servicios de soporte a las operaciones, incluyendo las aplicaciones de
software (AMS), sino también en servicios de alto valor agregado como el
desarrollo e innovacion de software dentro de un producto (embedded), asi como
la implementacion de soluciones y mejores practicas de gestion que cierren la
brecha entre la planta de manufactura y las aplicaciones administrativas (ERPSs).
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Figura 55 Oportunidades para software y servicios TI en manufactura avanzada
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Fuente: Select, AMITI-Manufactura Avanzada, 2012.
Atraccion de inversiones para exportar software y servicios TIC desde Chihuahua

La historia demuestra que las inversiones de empresas globales se van
transformando y diversificando para aprovechar nuevos mercados mundiales
usando al territorio nacional como plataforma. Estas operaciones generan un
efecto de demostracion que sirve para atraer la inversion de otras empresas
extranjeras. El efecto de demostracién se multiplica en la medida en que aumenta
la vinculacion con proveedores locales, incluyendo las universidades y los centros
de investigacién. En una palabra, al aumentar la articulacién de los exportadores
con la economia local se impulsa el valor agregado doméstico de las operaciones,
gue a su vez atrae mas inversiones y detonan las fuerzas de un verdadero cllster.

Los servicios de software y servicios TIC estan siendo ofrecidos desde centros
follow the sun a todo el mundo desde paises atractivos a la inversion. Las
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empresas extranjeras y las empresas mexicanas exportadoras estan convirtiendo
a México en un polo de atraccién de operaciones nearshore para exportar
software y servicios TIC. Los servicios de soporte a aplicaciones de manufactura
avanzada (AMS) puede apoyar a los clientes locales como a globales. Por otro
lado, se puede promover a empresas de servicios TIC (Dell, TSystems) como a
otras empresas que operan centros de servicios compartidos en el pais para
atender a sus unidades de negocios alrededor del mundo (CSCs follow the sun;
ejemplo: Santander). Este efecto de demostracién ayuda también a atraer
proyectos de exportacion para las grandes empresas mexicanas que ya compiten
en el mercado internacional (Hildebrando y Softtek) asi como para empresas
mexicanas mas pequenas que atiendan el mercado internacional de empresas
medianas.

Desarrollo de servicios en la nube para dinamizar el mercado interno local y
nacional

El rezago de los segmentos de software y servicios TIC en el mercado mexicano
denota oportunidades, por ello son los segmentos de mayor crecimiento. Sin
embargo, estas oportunidades podran cristalizarse en la medida en que toda la
info-estructura se convierta en un servicio administrado remoto o en un servicio
en la nube para penetrar los segmentos de menor capacidad de compra.

Las oportunidades de mayor rentabilidad en el futuro serdn productos y servicios
mas sencillos, modulares, accesibles y agiles, que ayuden no sdlo a reducir la
complejidad y costo de las redes corporativas sino que también penetren el dificil
universo de las PyMEs y las dependencias gubernamentales de pocos recursos.

Los servicios en la nube pueden ser de coOmputo, como los que dan acceso a
servidores, almacenamiento y software pre-configurados y bajo demanda, pero
sobre todo deben ser servicios de negocios. Las PyMEs y las dependencias
gubernamentales pequenas no han comprado cémputo porque no cuentan con los
recursos técnicos y econdomicos adecuados. Por lo tanto no adquiriran computo en
la nube por mas facil y barato que sea. Lo que si les ayudara a ser mas
productivos seran los servicios de negocio en la nube, que por supuesto
descansan en cémputo, pero que se ofrecen como servicios de negocio para
vender mas y operar con mayor eficiencia y menores riesgos las organizaciones
(ejemplo: servicios para operar tiendas, farmacias, refaccionarias y municipios,
entre una multiplicidad de servicios de negocios moviles y fijos).

Apoyar innovacién con centros I+D+i locales

Una vez que cultivamos la capacidad innovadora y la articulacion con los clientes
(nuestras dos primeras recomendaciones estratégicas) debemos promover la
vinculacién del aparato productivo con el sistema de ciencia y tecnologia.

El auge de las estrategias de mejora continua ha sido criticado por impulsar la
simple imitacién, a través del concepto de adoptar "mejores practicas". El modelo
de Select, incluye la innovacién como practica clave que debemos adoptar, ya que
la Unica forma de generar riqueza es innovando, distinguiéndose de Ia
competencia, diferencidndose. Aunque parezca absurdo, la estrategia del alto
desempefio empieza "imitando" la practica de diferenciarse, lo que va en contra
de modelos rigidos de madurez que ven la competitividad como una receta.

Todos los derechos reservados D.R. © Select Estrategia, S.C. 2012 51



Para promover la innovaciéon y la vinculacion con los centros de I+D+i debemos
eliminar las restricciones en el entorno, tanto la incertidumbre juridica, como la
falta de capital de riesgo y la escasez de talento. La nueva ley de innovacion
parece estar abriendo una nueva época en el pais, promoviendo el flujo de
capitales aventura, estableciendo las bases juridicas para permitirle a los
investigadores en centros I+D+i involucrarse en proyectos productivos vy
estimulando la transferencia de tecnologia. Las universidades y centros I+D+i
asociados al CITC deben aprovechar este nuevo entorno para promover los
proyectos innovadores que emanen de las estrategias de articulacion con el
mercado final descritas arriba.

Lineas de accion
Fase 1: Fortalecer la capacidad organizacional
e Realizacion de talleres de conduccion estratégica con miembros del clUster
para validar y ejecutar sus estrategias de negocios mediante los pasos
siguientes en una herramienta asistida por computadora (ver figura 57 en

anexos):

o Exploracion de oportunidades y amenazas del entorno y el mercado
TIC con informacién del mercado nacional e internacional.

o Analisis del posicionamiento de las diferentes unidades de negocio y
las tendencias de rentabilidad.

o Identificacion de las competencias clave que constituyen la
arquitectura estratégica de la organizacion y las oportunidades para
mejorarla y ampliarla.

o Sintesis de la estrategia en mapas estratégicos de donde se derivan
las iniciativas y los proyectos estratégicos.

o Priorizacion de iniciativas y proyectos estratégicos para plasmarlos
en un cuadro de mando para darles seguimiento.

e Realizacion de talleres de mejores practicas organizacionales con
miembros del clister para identificar oportunidades de mejora del
desempefio mediante los pasos siguientes en una herramienta en linea.

o Revision de las perspectivas del entorno y los negocios con
informacién de la economia nacional e internacional.

o Reconocimiento de las iniciativas de mas impacto para mejorar el
desempefo del negocio.

o Evaluacion comparativa de la adopcion de mejores practicas
gerenciales en tres niveles:

= Formular y ejecutar estrategias

= Articular procesos y datos
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= Aprovechar las TIC

o Exploracién de un mapa estratégico para alinear las TIC a las
necesidades del negocio:

= Iniciativas de alto impacto al negocio
* Proyectos de negocio

* Proyectos de procesos y datos

* Proyectos de TIC

o Impacto de la adopcidn de mejores practicas organizacionales en el
rendimiento de los negocios.

Fase 2: Articular al clister con el mercado final promoviendo la oferta de
los asociados del CITC

e Otorgar servicios de inteligencia de mercado para definir clientes
meta, mercado potencial y estrategias para comercializacion para
asociados de CITC.

e Extension de los talleres de practicas organizacionales para promover
servicio del cluster con:

e PYMEs de la localidad.
e Dependencias gubernamentales pequenas.
e Clientes de manufactura avanzada.

o Identificar clientes internacionales medianos que requieran
subcontratar servicios TIC en México.

e Promover compras y contrataciones conjuntas

Fase 3: Fomentar innovaciones en vinculacion con centros I+D+i y acceso
a capital de riesgo y a capital humano.

o Explorar las oportunidades que ofrece la nueva ley de innovacion a
empresas, centros de I+D+i y universidades

e Realizar una guia de fondos de subsidios, estimulos y crédito para
proyectos de innovacion.

e Impulsar la capacitacion y certificacién de capital humano
aprovechando los apoyos de MéxicoFirst.

o Definir un portafolio de proyectos de innovacion entre las empresas,

los centros I+D+i y las universidades asociados a CITC para
canalizar apoyos.
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Justificacion de las tres principales acciones estratégicas del clister de Chihuahua

De las lineas de accién estratégicas, hay tres en particular, que deben ser
priorizadas por el CTIC. Las lineas, su prioridad y justificacién, se describen en la
tabla 4. La justificacion de la primera accion: fortalecer la capacidad
organizacional, radica en una visidn estructural que se tiene del negocio respecto
a las empresas que conforman en cllster, respecto a la economia regional y
respecto a la dindmica econdmica nacional donde diversos estudios han mostrado
la necesidad de fortalecer la adopcidn y mejora de buenas practicas
organizacionales por parte de las firmas.

Para esto, la segunda accién: articular al cliuster con el mercado final, tiene que
ver con la atraccién de nuevos clientes, con ampliar la cuota de mercado como
una condicion necesaria para transitar a una maduracion del cluster. El clister no
solo es la interaccion entre los agentes econdmicos que lo conforman, sino la
vinculacion con los clientes.

Finalmente, el imperativo de toda firma en el siglo XXI, pertenezca o no a un
clUster, consiste en innovar. Esta es una actividad que implica la participacién de
diversos actores economicos, necesitan de una sinergia, la cual, es una
caracteristica innata del cluster.

Tabla 3 Justificacién de las lineas de accién prioritarias

Lineas de
accion Prioridad de Breve justificacion de las

derivadas del [implementacion (lineas de accidén
estudio

La prioridad de acciones, en
una vision estructural, debe
centrarse en la capacidad
organizacional

Fortalecer la
capacidad 10
organizacional

La ampliacion de la cuota de
mercado es una condicion
necesaria para hacer crecer y
madurar al cluster

Articular al
clister con el 23
mercado final

Los esfuerzos de inversion en

Fomentar . . e
: : a investigacion y desarrollo no
innovaciones 3 .
. deben perder de vista la
conjuntas ) >
innovacion

e Evolucion de las metas del clUster de Chihuahua
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¢Cémo ha evolucionado el CTIC?, para poder apreciar en un ejercicio de estatica
comparativa la situacién que guardaba en 2008, cdmo se encuentra en 2012 y
que estaria por venir, la figura 59, ilustra las fases de madurez y competitividad
del CTIC en el tiempo.

En 2008, el clister de Chihuahua mediante el estudio de la consultora MRK, se
podia ubicar en una fase de competitividad regional, y por lo que respecta al nivel
de madurez, se encontraba en formacidén. En 2012, con el estudio para fortalecer
al cluster de Chihuahua de Select, desde el punto de vista de la madurez, se ubica
en expansion. Y por lo que respecta a la competitividad, se ubica en una fase
nacional y de manufactura avanzada que implica orientacion al exterior.

La perspectiva apunta a fortalecer el terreno ganado para consolidar la expansién
y hacer madurar a las empresas que exportan, pensando en la extension de los
clientes de hoy, mediante la satisfaccién de los servicios provistos.

La prioridad para Chihuahua es mantener el crecimiento actual y reforzar las
bases del cluster. Un punto inalienable, es lograr mayor aglomeracion de
empresas mediante la integracion de las empresas que hoy no forman parte
formal del CITC, pero que tienen interés en integrarlo. En 2015 podrian ubicarse
en una fase mayor de la expansion y podrian contar con mayores vinculos
comerciales al exterior.

Figura 56 Evolucién y metas del CTIC
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Plan de trabajo (Gantt)

Figura 57 Lineas de accién
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Resumen ejecutivo

Nuestra principal recomendacién metodoldégica para mejorar la evaluacion del
avance del cluster de Chihuahua fue la de medir el crecimiento de las
organizaciones, reconociendo su posicionamiento y capacidades, y comparando
los resultados con los de organizaciones similares en todo el pais.

La verdadera prueba del éxito de una politica de impulso a un clister es el
crecimiento social, econémico y ecolégicamente rentable de sus organizaciones;
sean empresas, universidades o centros de investigacion. Ningln conjunto de
indicadores globales, nacionales o regionales, derivados de encuestas de opinion o
de estadisticas sectoriales debe sustituir a los datos duros del avance de las
organizaciones.

Siguiendo el modelo del Observatorio Europeo de Clisteres podemos recomendar
los siguientes grupos de factores que miden la cantidad y calidad de conocimiento
que circula y se extiende entre las empresas ubicadas en un cllster:

a. Tamanio: numero de empresas, empleo, facturacion y valor agregado, entre
otros datos econdmicos.

b. Especializacién: proporcion de los datos econdmicos en una categoria (tipos
de negocio, proporcion de software y servicios en la facturacion, proporcion de
empleados de software y servicios, proporcién de empleados con certificacion,
entre otras.)

c. Enfoque: proporcién de empleados y otros datos econdmicos respecto del total
de una region

Estos tres factores, el tamafio, la especializacion y el enfoque, ayudan a saber si
el cluster ha alcanzado una “masa critica especializada” para desarrollar efectos
colaterales positivos y vinculos a largo plazo. De acuerdo a este observatorio es
preferible usar datos sobre masa salarial, productividad o valor agregado, en
lugar de empleo, si se encuentran disponibles, para inclinar la balanza a favor de
clisteres de conocimiento.

Por lo tanto, para reconocer la evoluciéon del CITC se realizaron tres encuestas a
sus asociados que incluyen factores como los que recomienda el Observatorio
Europeo de Clusteres, sin dejar los parametros aplicados en 2008 que nos
permitirdn compararlos con los resultados de 2012:

1) Evaluacion del posicionamiento y capacidades de las empresas

2) Evaluacién de la competitividad de Chihuahua

3) Evaluacién de CITC como iniciativa promotora
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Evaluacion del posicionamiento y capacidades de las empresas del clister en los
tres factores:

a. Tamano:

El tamafio del CITC es importante respecto de regiones econdmicas equivalentes
(excluyendo DF, Nuevo Ledn y Jalisco). También registra un crecimiento mas
dindmico que otras regiones. Cuenta con un reducido grupo de empresas lideres,
gue concentran la facturacion y el empleo.

La relacién facturacidon por empleo es adecuada y crece en el grupo de empresas
grande pero no en todas las empresas pequefias. Existe grupos de alto contraste
en las PyMEs del CITC; por un lado hay empresas pequenas con una relacion
facturacién por empleo favorable que se mantiene creciendo; por otro, hay
muchas empresas PYMEs que muestran tendencias contarlas, lo que es evidencia
de problemas de escala, estructura y madurez.

b. Especializacién:

CITC tiene una alta concentracidon en empresas de software y servicios, centros
I+D+i y empresas multimedia con menor proporcion de centros de contacto y
BPO en comparacion con la muestra nacional PROSOFT.

Las organizaciones mas grandes con la mayor facturacion por empleo cuentan con
una estructura de empleados especializada balanceada; un grupo de alto nivel de
analistas de negocio y lideres de proyectos soportados por una proporcion mayor
de desarrolladores de software.

El resto de las organizaciones son especializadas pero carecen de escala, por lo
que los especialistas no estan soportados por personal de menor nivel, lo cudl
impone mayores costos.

c. Enfoque:

El peso relativo de las empresas del clister es pequefio respecto de otros sectores
como manufactura avanzada, gobierno y PYMEs de industria y comercio, lo que le
ha restado atencion de parte del gobierno estatal.

La proporcion de ventas realizadas en Chihuahua por parte de las empresas de
InteQsoft es relativamente alta pero muy inferior a las ventas en el DF, lo que
refleja baja sinergia con la economia local y alta concentracion geografica de la
economia mexicana.

Las empresas del CITC que realizan ventas en Chihuahua dependen mucho del
gobierno y las PYMEs, con una minoria orientada a manufactura.

Chihuahua cuenta con presencia importante de universidades y centros de I+D+i
pero que tienen poca sinergia con las empresas del clUster.

Todos los derechos reservados D.R. © Select Estrategia, S.C. 2012 58



Evaluaciéon de la competitividad de Chihuahua

El IMCO reconoce un avance importante de la competitividad de la regidén,
identificando como principales mejoras el dinamismo y estabilidad de la economia
y la labor eficiente y eficaz del gobierno.

También de acuerdo a los asociados de Chihuahua, la regién ha avanzado en
términos de su competitividad. No obstante, las condiciones factoriales contintian
siendo su principal reto y oportunidad. En particular, la oferta de recursos
humanos calificados registré la menor calificacion en la encuesta realizada a
asociados del cluster y la Unica con menor calificacién respecto de la encuesta del
2008. Por otro lado, la disponibilidad de capital y financiamiento es también otro
de los principales retos

Los asociados expresaron problemas especificos asociados a recursos humanos y
a capital, en concordancia con la evaluacién anterior, pero también sefialaron
carga fiscal, la competencia de empresas grandes, la corrupcién y la falta de
apoyos del gobierno estatal a PROSOFT como barreras que tienen que salvar.
Las organizaciones asociadas al CITC consideran que si se eliminaran las barreras
del entorno podrian crecer un 27% adicional al crecimiento en ventas que han
registrado en los ultimos afios.
Evaluacion del CITC como iniciativa promotora
Los asociados al CITC reconocieron como los objetivos mds importantes para el
cluster desarrollar cadenas de valor, buscar fondos, fomentar innovaciones vy
mejorar el valor agregado.
Por otro lado, respecto de las iniciativas que un clUster puede impulsar de acuerdo
al modelo internacional identificado en el capitulo 1, se identificaron como las mas
prioritarias las siguientes:

e Promover los servicios de los asociados para posicionar al clister

e Realizar cabildeo con el gobierno para inversiones en infraestructura

e Proveer cursos de formacion técnica a los empleados de los asociados

e Promover la subcontratacion entre los asociados al clUster para aprovechar
sinergias

e Reunir informacion de inteligencia de mercado y tendencias tecnoldgicas
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e Anexos

Otras metodologias
Monitor Group’s Cluster Mapping Methodology

Monitor Group es una empresa de consultoria y asesoria profesional con sede en
Cambridge, Massachusetts, Estados Unidos. Esta empresa basa sus analisis en los
trabajos del esquema de Porter.

Las bases de datos de Monitor constituyen una de las principales herramientas de
diagnodstico para mapear y comparar clisteres industriales, tomando como base
referencias estadisticas y el entorno empresarial. La base de datos de Monitor
Group proviene de organizaciones publicas y privadas, integrando una vision
general de la composicién de los sectores de la industria, el desarrollo de
clusteres en el tiempo y la fuerza relativa de los clUsteres y el ambiente de
negocios relacionados. Monitor Group ha realizado su analisis desde 2004, y hasta
la fecha poseen informacidn de hasta 4228 regiones y 59 paises®?.

Los objetos de analisis de Monitor Group son tanto los cllUsteres asi como las
iniciativas de cluster.

Como se ha comentado, la metodologia utilizada para el andlisis de cluster se
basa en las categorias de Michael Porter, que se define por la aglomeracion de
industrias co-localizados. Las categorias de clusteres se definen mediante los
sistemas de clasificacién industrial correspondiente a las geografias incluidas en la
base de datos de los organismos de gobierno en Estados Unidos (es decir, NAICS,
NACE y SCIC).

Las iniciativas de cluster, definidas como objetivo de analisis, consisten en todas
aquellas iniciativas privadas, combinadas de grupo publico / privado, o aquellas
gubernamentales.

El resultado de los analisis de Monitor Group se puede clasificar en cartografia
(mapping), la evaluacién comparativa (benchmarking) y la evaluaciéon de las
iniciativas de cluster.

El tipo de datos utilizados en la base de datos principal de Monitor Group,
denominada Global Mapping, se puede agrupar en dos categorias: los datos de
rendimiento y los datos del entorno empresarial.

Los datos utilizados para medir el rendimiento del clUster incluye

1. Datos del cluster

2. Datos a nivel industria del clister

2 Emily Wise, et. al. (2009), The use of data and analysis as a tool for cluster policy, European
Commission: Directorate General Enterprise and Industry, pagina 18. Con actualizaciones de la
European Cluster Alliance, en: www.proinno-europe.eu/eca
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3. Empleo

4, Crecimiento del empleo

5. Concentracion de empleo

6. NUmero de empresas

7. Crecimiento de las empresas
8. Concentracion de empresas
9. Salarios

10. Crecimiento de los salarios
11. Exportaciones

12. Crecimiento de las exportaciones
13. Valor agregado

14. Ingresos

A su vez, los datos utilizados para medir el ambiente de negocios se basa en 12
ambitos de acciéon principales y mas de 40 subcategorias. En su conjunto esto se
traduce en un total de mas de 200 indicadores. Los 12 ambitos de accion
principales son:

1. Educacion

2. Impuestos y marco regulador

3. Universidad, Investigacion y Transferencia de Tecnologias
4, Cultura de la competencia

5. Fuerza de trabajo

6. Transporte e infraestructura de comunicacion
7. Espiritu empresarial

8. Colaboracién y redes

9. Calidad de vida y atraccién de talento

10. Proveedores y compradores

11. Reclutamiento y retencién de negocios

12. Capacidad de respuesta del gobierno
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Una sintesis grafica de los métodos de trabajo descritos para Monitor Group se
plasma a continuacién:

The European cluster observatory

Con el apoyo del Center for Strategy and Competitiveness (CSC), el Observatorio
Europeo de Clusteres contiene un mapeo de los clisteres europeos, los informes
sobre politicas de las agrupaciones nacionales y regionales y los programas, asi
como la biblioteca de clisteres que contiene informacion sobre los casos de
clister y otros documentos destinados a tomadores de decisiones en Europa'. El
material se puede acceder desde la pagina principal del Observatorio.

La base de datos del Observatorio se utiliza para asignar los clUsteres de
industrias a través de 259 regiones de 32 paises - 27 paises de la UE, mas

B Emily Wise, et. al. (2009), The use of data and analysis as a tool for cluster policy, European
Commission: Directorate General Enterprise and Industry, pagina 16. Con actualizaciones de la
European Cluster Alliance, en: www.proinno-europe.eu/eca
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Islandia, Noruega, Suiza, Turquia e Israel. La cartografia de los cllUsteres se basa
en la aglomeracion de empleo en las industrias.

El objetivo principal del Observatorio Europeo es informar a los gobiernos
regionales y nacionales, instituciones internacionales y organizaciones de
clusteres sobre la ubicacién y la especializacién de las agrupaciones europeas. Sin
embargo, la base de datos es accesible para todos los interesados en obtener una
panoramica del clUster europeo.

Basandose en la definicion de Michael E. Porter 's de las categorias de cluster, los
clusteres se definen por la aglomeracién de empleo en las industrias locales. Las
categorias de clisteres se basan en el sistema de industria de los Estados Unidos
(clasificacién SIC y NACE). Esta definicion da lugar a 38 categorias de clusteres
europeos en su mayoria en 259 regiones.

Uno de los principales productos del analisis es el mapeo de los clisteres. El
segundo producto consiste en un Benchmarking del desempefio de cllUster con
base en los datos de empleo.

Como se ha explicado anteriormente, para medir la fuerza regional de cllsteres,
la base de datos aplica el método de estrellas (método que se basa en tres
medidas diferentes: el empleo, el tamafio del clluster, y la especializacién del
cluster). A nivel global, existen 1,300 clisteres de una estrella, 500 clUsteres de
dos estrellas y 150 cllsteres de tres estrellas.

Si bien el rendimiento del clister se mide por el uso de los datos de empleo, para
considerar el entorno empresarial regional se emplean dos métricas:

e Indice de innovacién - se utiliza para medir si un grupo se encuentra en una
region con alto nivel de innovacién.

e Datos de exportacién - se utiliza para medir si un grupo se encuentra en un pais
donde el sector muestra altas exportaciones.
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Una muestra visual de los parametros del modelo del Observatorio se muestra a
continuacion:

Instituto para la estrategia y competitividad, Harvard

En Estados Unidos, el Instituto para Estrategia y Competitividad de Harvard
Business School, y que ha sido dirigido por el propio Michael Porter, desarrolld el
Proyecto de Mapeo de clusteres en 2003. Actualmente se ha constituido como una
base de datos para mapas de clisteres y es uno de los principales puntos de
referencia. Este modelo se encuentra basado en el sistema de clasificacidén
industrial de Estados Unidos.

El Proyecto de Mapeo de Clusteres revela los patrones detallados de crecimiento
en 41 categorias de clisteres en el propio Estados Unidos. La base de datos fue
desarrollada para ayudar a las empresas y de politicas a identificar las fortalezas
regionales. Los datos incluyen datos estadisticos oficiales y datos de la encuesta
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para la evaluacion del clima de negocios regional. Los datos desagregados no esta
disponible al publico, pero algunos datos agregados se pueden obtener
poniéndose en contacto con el Instituto de Estrategia y Competitividad
directamente.

Rusia: Baumann Innovation

En Rusia, la organizacion Baumann Innovation (BI) y el Instituto de Estrategia y
Competitividad (ISC) han desarrollado el mapeo ruso de cllsteres, para todas las
regiones de Rusia. Este proyecto pone de manifiesto los patrones detallados de la
localizacién de la industria para 40 categorias de clister en Rusia, que puede ser
comparado con otros paises e incluso regiones en Estados Unidos, Canada vy la
Unidn Europea.

Desarrollado para ayudar a las autoridades rusas de los gobiernos federales y
regionales a identificar las fortalezas regionales y ambitos de intervencién, la base
de datos incluye datos estadisticos oficiales y datos de la encuesta para la
evaluacion del entorno empresarial regional. Los datos estan disponibles a nivel
agregado y se puede obtener mediante el envio de una solicitud a BI. El acceso a
los datos mas desagregados se espera que esté disponible en linea en un futuro
préximo.

Suiza: BAK Basel Economics

En Suiza, la organizacién BAK Basel Economics ha desarrollado una base de datos
gue se puede utilizar para la evaluacion comparativa de clasificaciones industriales
en hasta 60 sectores a través de 500 regiones. La base de datos no funciona con
las categorias de clister estandar. En cambio, la base proporciona la flexibilidad
para definir las distintas categorias clister basado en las necesidades especificas
de un andlisis de benchmarking.

La base de datos incluye indicadores de desempefio econdémico, asi como los
indicadores cuantitativos de la calidad de los factores de ubicacién y el entorno
empresarial. Los usuarios pueden acceder a la base de datos mediante el pago de
una cuota, que incluye la entrega de datos de series de tiempo, la participacion en
el foro de referencia anual y un informe anual.

Fuzzy Theory, analytic hierarchy process (AHP)

Con tal de llevar una medicion del desempefio de diversos clusteres en China,
diversos autores han empleado el indice de evaluacién de la competitividad
industrial de clisteres'®, el cual se lleva a cabo con la combinacién de los métodos
de analisis cuantitativos y cualitativos, mediante el uso de la teoria difusa (fuzzy
theory) y el Proceso Analitico Jerarquico (AHP, por sus siglas en inglés). El
enfoque de este modelo pretende ser muy practico porque busca promover el
desarrollo de clusteres regionales.

% xueli Wang, et. al. (2011), "The Constructive research on the evaluation model of the industry cluster
competitiveness". En: Liangchi Zhang, Chunliang Zhang (2011). Engineering Education and Management:
Vol 2, Results of the 2011 International Conference on Engineering Education and Management
(ICEEM2011). China: Guangzhou University, pp. 277-284.
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Conglomerado industrial Grupo de Evaluacion de la competitividad de las
preocupaciones de muchos indicadores, y cada indice implica muchos factores
relevantes. En estos factores, algunos pueden usar la expresién de la cantidad
exacta, algunas dificiles de cuantificar la expresidon exacta, solo puede cualitativo
expresion. Asi, el método AHP y teoria difusa se puede combinar, los indices
cuantitativos e indicadores cualitativos a estar juntos para multigrado evaluacion
integral difusa.

AHP es un método que utiliza problema cualitativo que puede traducirse en un
analisis cuantitativo, la idea basica es la siguiente: primero, construir el modelo
jerarquico analisis de la estructura, luego a través de la comparacién entre cada
uno de dos factores de cada capa, la matriz de juicio comparativo se construye.
Juicio medio de la matriz de acuerdo a los factores sobre si misma, los factores de
este nivel y los factores relacionados en comparacion importancia relativa. Juicio
de la matriz es la informacion basica de la AHP, es también una importante base
para el calculo de importancia relativa. Eventualmente, el analisis cualitativo y
evaluacion integral se atribuyeron a los pesos de importancia relativa de la capa
inferior con respecto de su nivel superior. Utilizando la expresion matematica es
problema de valores propios y vectores propios.

Evaluacion de iniciativas de clusteres TI en otros paises

Con respecto a las agencias promotoras de clisteres como elemento adicional al
presente reporte, los programas e iniciativas de clUsteres son aplicados a
diferentes escalas territoriales bajo parametros muy diferentes. Por ejemplo, en
algunos paises, existen fuertes programas de clUsteres nacionales (como en el
Reino Unido, Dinamarca, Francia y Paises Bajos) para desarrollar clUsteres
regionales como parte de sus prioridades nacionales. En otros casos, como en
Austria, Alemania, Bélgica y Espana, la politica de clisteres tiende a ser definida
regionalmente.

Debido a que cada pais elabora sus politicas de clisteres con parametros

distintos, a continuacidon se plasma un panorama de las estrategias de algunos
paises desarrollados sobre politicas publicas para el desarrollo de clisteres®®:

Estrategias de paises desarrollados relativos a clusters

. 4 . INICIATIVAS DE POLITICAS Y
PAIS ENFOQUE ANALISIS DE CLUSTERES
Q PRINCIPIOS
AUSTRIA Sistemas e La mejora de entradas / | e Politica de clusteres de disefio
interdependientes salidas e Infraestructura (recursos
de Ios, el'ementos e El andlisis tradicional humanos, las transformaciones
econdmicos L . . .
estadistico de cluster industriales)
e Los patrones de deteccior e La provisién de los acuerdos de

 Frank Peck, y Christine E. Lloyd (2008), "Cluster policies and cluster strategies". En: Karlsson, Charlie
(2008), Handbook of research on innovation and clusters: cases and policies, Cheltenham (Reino Unido):
Edward Elgar Publishing, pp. 398-399.
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INICIATIVAS DE POLITICAS Y

PAIS ENFOQUE ANALISIS DE CLUSTERES PRINCIPIOS
de actividades innovadorg colaboracion entre los socios,
e Los estudios de caso publicos y privados
e Que generen demanda a través
de contratacion publica
AUSTRALIA Las redes de la e Los estudios de caso de lo| e No existe una politica integral
actividad econdmici  distritos industriales basada en cluster
e Anélisis de entradas / e Iniciativas para fomentar las red¢
salidas sobre los vinculos entre empresas
inter industriales
BELGICA Redes o cadenas de| e Anilisis de graficos y e Politicas de cluster planteadas
(FLANDES) produccion, la estudio de casos para sobre la marcha
innovacic').ri yla mejorar la entrada / salidq e Iniciativas de cldsteres inducidas
cooperacion de las estadisticas por el mercado
e Las corrientes de e Los subsidios financieros a las
tecnologia PYME
e Los clubes tecnoldgicos | e Centros de excelencia sobre la
base de las nuevas tecnologias
DINAMARCA | Areas de recursos | e Los distritos industriales | e Didlogos basado en grupo
e Estudios de clusteres de | e Centros de excelencia en dreas
Porter especificas
e El andlisis de clusteres e Enfoque de arriba hacia abajo
como una parte e La reforma institucional en la
importante del proceso formulacidn de politicas
e Coordinacién entre los ministerid
FINLANDIA Los clusteres como | e Estudios de clister basadq e Los clisteres como una

una combinacion
Unica de las
empresas vinculada
por flujos de
conocimiento y
produccion

en Porter

herramienta econémica

e |dentificar fuentes de ventaja
competitiva

e Politicas de competencia y
reformas estructurales

e La creacion de condiciones marc

e Programas de clusteres, la
investigacion estratégica y centrg
de excelencia

PAISES BAJOS

Enfoque de cadena
de valor

e Estudios de cluster basadd
en Porter

e Estudios de benchmark d¢
cluster

e Andlisis de entradas /
salidas

o E| didlogo en areas especificas

e Los brokers y la red de politicas
publicas

e Consulta publica para el
suministro de informacién
estratégica

Algunas de las politicas y principios plasmados, que forman parte de andlisis de
clusteres concretos realizados en paises con una extensa experiencia en el
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desarrollo de clusteres industriales, podrian ser susceptibles de aplicacién para
algunas iniciativas en México a nivel local y/o regional.

Si bien los parémetros mencionados del Indice de Competitividad y el Grado de
Madurez de las empresas de los clisteres, son dos referentes importantes del
modelo clasico de Porter, también existen otros indicadores alternativos para
evaluar el nivel de desarrollo y competencia de las empresas que forman parte de
un clister, asi como para evaluar al clister mismo como un conglomerado
(denominando asi a la Asociacién Civil como “Iniciativa de clister” o “agencia
promotora”).

De hecho, como se verda mas adelante en la ultima seccidon cuando se aborden
otros modelos internacionales, existe una explosion en la cantidad de enfoques
para calificar el desempefio de las empresas de cllUsteres, todos ellos emanados o
de alguna manera influenciados por el desarrollo de Porter de la categoria misma
de cluster a inicios de la década de los noventa.

En todo ello, la globalizacion econdmica de las ultimas dos décadas ha impactado
fuertemente en la cantidad de jugadores en redes de clusteres, asi como ha
diversificado la cantidad de paises que forman parte de la élite de naciones que
poseen a los clisteres mas competitivos mundialmente.

A manera de ejemplo de las multiples variables e indicadores para medir el
desempefio de las empresas de cllsteres y a los clisteres mismos, en la presente
seccion se muestran cuatro fuentes diferentes de variables susceptibles de
aplicacion para la propuesta de modelo que se presentard para enriquecer el
esfuerzo realizado en el ECTEC de 2008.

Instituto Mexicano de la Competitividad

El Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO) es una entidad que, entre los
trabajos que realiza, calcula anualmente el Indice General para la Competitividad,
el cual se ha constituido como una referencia internacional en materia de
medicion del desempefio competitivo de algunos paises del mundo.

Como parte de sus estudios principales, el IMCO posee estudios e informacion de
los Estados de la Republica Mexicana y algunas ciudades principales, con datos
hasta 2008, mientras que en el caso de estudios de competitividad a nivel de
paises su estudio mas reciente es el de 2011.

El indice General para la Competitividad del IMCO posee 118 variables agrupadas
en 10 factores de competitividad. El detalle de las dimensiones y los indicadores
se encuentra en el Anexo a este documento.

Con base en los resultados mas actuales del IMCO, se sabe que México mantiene
la posicidn 32 en el Indice de Competitividad entre 46 paises.

Este estancamiento de México en el comparativo de competitividad entre paises a
nivel internacional, algunos analistas lo explican dada la ausencia de consensos
politicos necesarios. Para Juan Pardinas, académico del Centro de Investigaciones
para el Desarrollo (CIDAC), el think tank mexicano con mayor influencia a nivel
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internacional, esta carencia de acuerdos por parte del sistema politico inhibe a las
inversiones en el pais'®. Un ejemplo de las reformas estructurales e iniciativas que
requiere el pais y que no han aprobado en el Congreso de la Unidn la representa
la Ley de Asociaciones Publico Privadas.

Indicadores del Observatorio Europeo de ClUsteres

El Observatorio Europeo de Clusteres produce andlisis e informes sobre las
condiciones de competitividad regional, las redes transnacionales de clusteres, las
agrupaciones de los sectores emergentes, y los estudios sobre mejores practicas
en las agrupaciones de clisteres en Europa fundamentalmente.’

De acuerdo a su propio sitio de Internet!®, el Observatorio es administrado por el
Centro de Estrategia y Competitividad (CSC) en la Escuela de Economia de
Estocolmo, y esta financiado por la Comision Europea, el Directorado General de
Empresa e Industria, bajo la iniciativa Europe INNOVA, y el Programa de
Competitividad y marco para la innovacion (CIP), que tiene como objetivo
fomentar la competitividad de las empresas europeas'®

Para poder elaborar sus estudios, el Observatorio Europeo de ClUsteres considera
los siguientes indicadores al momento de evaluar el desempefio de las empresas:

1) Empleados: El nimero de empleados que trabajan en una regidén y/o
sector estd representado por la comparacién de los empleados de tiempo
completo y por el nimero total de personas empleadas en otras regiones.

2) Crecimiento de empleo: El crecimiento del empleo se calcula como la tasa
de crecimiento anual, de por lo menos los Ultimos 3 anos.

3) Empleados por empresa: El nUmero medio de empleados por empresa se
concibe como la relacién entre los empleados de todas las empresas.

4) Empresas: El nUmero de empresas en una regién y/o sector.

5) Crecimiento de empresas: El crecimiento del nimero de empresas se
calcula como la tasa de crecimiento anual, de por lo menos los ultimos 3 anos.

6) Salarios por empleado: El salario medio en miles de euros por empleado.
7) Especializacién: Es la parte mencionada del indicador de “Estrellas” mas

adelante, que también es muy conocido en la literatura como el “cociente de
localizacion”.

| Economista, octubre 26 de 2011.

v Emily Wise, et. al. (2009), The use of data and analysis as a tool for cluster policy, European
Commission: Directorate General Enterprise and Industry. Con actualizaciones de la European

Cluster Alliance, en: www.proinno-europe.eu/eca

18 http://www.clusterobservatory.eu/index.html#!view=aboutobservatory;url=/about-observatory/

¥ Marco regional de competitividad para los grupos de clusteres en Europa. Consultado el lunes 12 de
diciembre de 2011 en:
http://www.clusterobservatory.eu/index.html#!view=aboutobservatory;url=/about-
observatory/methodology/indicators/
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8) Cuadro de Indicadores Regionales de Innovacion (RIS): Es la métrica que
incorpora los diferentes aspectos de la innovacién regional, tales como:
trabajadores especializados, el aprendizaje permanente, sectores de alta
tecnologia, I + D y las patentes.?

9) Poblacién: El numero total de habitantes de una region.
10) Densidad de poblacién: El nimero de habitantes por kildmetro cuadrado.
11) PIB per capita: El producto interno bruto por persona en una regién en la

compra de unidades por paridad de poder adquisitivo.

12) Crecimiento del PIB per capita: La tasa compuesta de 3 afos de
crecimiento anual del producto interno bruto por persona en una region, en la
compra de unidades de paridad de poder adquisitivo.

13) Indice de empleo: Porcentaje de las personas empleadas en la fuerza de
trabajo.
14) Proporcion de empleados a tiempo parcial: Proporcion de los empleados a

tiempo parcial entre todos los empleados.

15) I + D del sector privado como parte del PIB: La I + D llevada a cabo por
empresas privadas como porcentaje del PIB total en una region.

16) I + D publico en porcentaje del PIB: La I + D llevada a cabo por
instituciones publicas como porcentaje del PIB total en una region.

17) El uso de Internet: Porcentaje de personas que ordenaron bienes o
servicios a través de Internet para uso privado.

Sistema de “Estrellas”

De acuerdo al modelo europeo, la cantidad y calidad de conocimiento que circula
y se extienda entre las empresas ubicadas en un cluster depende del tamafio del
cluster, el grado en que estad especializado y en la medida en que se orienta la
localidad (la regiéon y en la produccién de las industrias pertinentes), incluida la
propia agrupacion.

Estos tres factores, el tamafio, la especializacion y el enfoque, ayudan a saber si
el cluster ha alcanzado una “masa critica especializada” para desarrollar efectos
colaterales positivos y vinculos a largo plazo. El Observatorio Europeo de
Clusteres usa esta métrica para aquellas agrupaciones que han logrado esta masa
critica especializada, mediante el empleo de métricas de estos tres factores que
se describen a continuacion, y asignando a cada grupo 0, 1, 2 6 3 "estrellas" en
funcion de cuantos de los criterios de abajo son cumplidos:

2% Mas detalles estan disponibles en: http://www.proinno-europe.eu/page/regional-innovation-
scoreboard
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a. Tamafio: si el empleo se alcanza en una proporcidon suficiente a
comparacién del empleo total de Europa, es mas probable que los efectos
econdmicos significativos de los clusteres estaran presentes. El “tamafo”
promedio muestra si un grupo esta en el 10% de todos los grupos en Europa
dentro de la misma categoria en términos de numero de empleados. Los que
estan en el 10% reciben una estrella.

b. Especializacion: si una regién estd mas especializada en una categoria de
cluster especifico de la economia en general en todas las regiones, es probable
gue esto sea un indicio de que los efectos econdmicos del clister regional han
sido lo suficientemente fuertes como para atraer la actividad econdmica
relacionada de otras regiones a ese lugar, y que los beneficios colaterales y los
vinculos sean mas fuertes. La métrica "especializaciéon" se compara con la
proporcion del empleo en una categoria de grupo en una region en el total del
empleo en la misma region, a la proporcion del empleo total de Europa en esa
categoria de cluster en el empleo total de Europa. De esta manera, si una
categoria de clister en una region tiene un coeficiente de especializacién de dos o
mas, recibe una estrella.

C. Enfoque: si un grupo representa una mayor proporcion del empleo total
de una regién, es mas probable que los efectos indirectos y los vinculos realmente
ocurran en vez de que se diluyan en la interaccién econdmica de otras partes de
la economia regional. El "enfoque" medido muestra el grado en que se centra en
la economia regional en los sectores que comprende la categoria de clUster. Esta
métrica de empleo se aplicara en el clister con el empleo total en la regién. El
10% de los clisteres que representan la mayor proporcion del empleo total de su
region reciben una estrella.

Algunos enfoques alternativos que considera a su vez el Observatorio Europeo de
Clusteres son, por ejemplo, las métricas de concentracion de empleo (coeficiente
de Gini o métricas similares) o la proporcion del empleo en los cllUsteres
regionales identificados como fuertes. La métrica de la concentracion de empleo
se puede aplicar dentro de la economia regional o dentro de la categoria de
cluster en todas las regiones, en el primer caso se aproxima a su métrica de
“Enfoque”, en el segundo, a su métrica de la “Especializacion”. La métrica de la
proporcion de empleo en clisteres fuertes se acerca a una combinacién de sus
métricas de "tamafio" y "especializacién".

El gran aporte del Observatorio Europeo de Clusteres consiste en el enfoque de
las “3 estrellas”, en virtud de que ofrece una nueva manera de combinar estas
perspectivas. De acuerdo a sus propias observaciones, los tres métodos dan
resultados similares, aunque a un nivel mas detallado algunas diferencias no
previstas pueden ocurrir.

Con respecto a algunas limitaciones de los enfoques de analisis, el Observatorio
sefiala que se encuentran restringidos con respecto a la utilizacién de los datos de
empleo para identificar y evaluar a los clisteres. Debido a esta situacién, existe
un cierto sesgo en sus métricas para clusteres intensivos en empleo,
especialmente en los indicadores de tamafio y el enfoque. Con base en su propio
analisis, solo la métrica de la especializacion no se ve afectada por las diferencias
de intensidad del empleo en la mayoria de categorias de racimo.
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Segun su propia reflexién, resulta preferible utilizar datos sobre la masa salarial,
la productividad, o de valor agregado, lo que inclina la balanza a favor de
clusteres de conocimiento. Sin embargo, el Observatorio no ha empleado esta
combinacién de variables debido a que estos datos no han estado disponibles en
todos los paises europeos. Por esta razén, el Observatorio se ha enfocado en
recurrir a los datos de empleo.

Indicadores del Proceso Analitico Jerarquico con Teoria Difusa

Para elaborar un ranking de diversos grupos de clusteres en China, en afos
recientes se ha probado un sistema de indices de evaluacidén de la competitividad
de grupos de clusteres industriales, el cual consiste en recabar informacion sobre
los siguientes elementos de los indices sefialados a continuacion?!:

Como se explicard en el cuarto apartado de la seccidon 5.3, el Proceso Analitico
Jerdrquico se apoya en los planteamientos de la Teoria Difusa para analizar la
siguiente lista de indices:

Indice de insumos de produccién

1) Proporcién de personal de ingenieria y técnica relativa en el grupo del
cluster

2) Indice de la tasa per cépita de equipamiento en el grupo del clister

3) Indice del capital fijo de inversion del grupo del cllster

4) indice de Fondo para el Medio Ambiente del grupo del cluster

5) fndice del tamafio promedio del grupo del clister

Indice de rendimiento competitivo

6) Participacion de mercado en la industria local del grupo del clister
7) Grado de extroversion de la industria del grupo del clister
8) fndice del valor promedio de la produccién del &rea del grupo del clister

Indice de eficiencia competitiva

9) Indices generales de productividad laboral del grupo del clister
10) Indice de la tasa de los fondos del grupo del clister
11) fndice de beneficios fiscales del valor original de los activos fijos

2 xueli Wang, et. al. (2011), "The Constructive research on the evaluation model of the industry cluster
competitiveness". En: Liangchi Zhang, Chunliang Zhang (2011). Engineering Education and Management:
Vol 2, Results of the 2011 International Conference on Engineering Education and Management
(ICEEM2011). China: Guangzhou University, pp. 277-284.
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12) Indice de la tasa de fondos del volumen de negocios actual del grupo del
cluster

13) fndice de la tasa de valor agregado del grupo del clister

indice de competencia potencial

14) fndice relativo de nuevos grados de activos fijos del grupo del clister
15) Indice del progreso tecnoldgico del grupo del clister

16) Indice de la intensidad del consumo de energia del grupo del clister
17) fndice de la escala de desarrollo del grupo del cluster

De acuerdo con varios de sus promotores??, la aplicacién del Proceso Analitico
Jerdrquico para medir el desempefio de los clusteres, junto con las nuevas
politicas industriales del gobierno en China, han generado que la poblacién tenga
una mayor expectativa y exigencia sobre la competitividad de los clusteres
locales. De acuerdo con sus propias ventajas competitivas y su organizacién
industrial, el gobierno saca provecho de estos indicadores para especializar la
division de trabajo en cada regidn, intensificar el capital, la tecnologia, y los
recursos humanos emergentes en beneficio del crecimiento industrial en su
conjunto, todo esto en miras a cultivar y desarrollar una "marca regional" que le
brinde mayores beneficios a los grupos de clusteres.

Modelo de Triple hélice, para paises en vias de desarrollo

El concepto de triple hélice consiste en analizar y enfatizar la importancia de la
union de esfuerzos en los proyectos de clisteres en la conjuncién de Gobierno,
Universidad y Empresa.

De acuerdo a la conferencia que se organiza anualmente para promover el
desarrollo de su marco tedrico®?, los tres elementos basicos del modelo son:

1. Un papel mas importante para la universidad en la innovacion, a la par
con la industria y el gobierno en una sociedad basada en el conocimiento,

2. Un movimiento hacia relaciones de colaboracién entre las tres esferas
principales, en el que la politica de innovacién es cada vez mas un resultado de la
interaccion en vez de una receta de gobierno,

3. Ademds de cumplir con sus funciones tradicionales, cada &ambito
institucional también "toma el papel de los otros" realizando nuevas funciones, a
la par de su funcién particular. El hecho de que las instituciones adquieran roles
no tradicionales es visto como una importante y potencial fuente de innovacion
para los clUsteres.

2 xueli Wang, et. al. (2011), "The Constructive research on the evaluation model of the industry cluster
competitiveness", pagina 283.
2 http://www.triplehelixconference.org/the-triple-helix-concept.html
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Inicialmente, la industria opera en la triple hélice como el lugar de produccion, el
gobierno como la fuente de las relaciones contractuales que garanticen Ila
interaccion estable y el intercambio, y la universidad como fuente de nuevos
conocimientos y tecnologias, por lo tanto esta ultima ha fungido como el principio
generador de economias basadas en el conocimiento.

Si esta dinamica entre las tres instituciones mencionadas la compararamos en la
evolucién organizacional del siglo XX, se sefiala que ha existido una transicion
desde el modelo estatista, pasando por el modelo liberal, hasta llegar al actual
modelo de triple hélice. A manera de ejemplo se plasma el esquema planteado
por Etzokowitz y Leydesdorff?*:

Modelo estatista Modelo liberal Modelo Triple Hélice

Tri-lateral networks and
hybrid organizations

State
State

Industry

Academia Industry

Bajo este esquema, el modelo estatista representa el modelo econdémico que
funciond durante la Guerra Fria, donde el gobierno controla estrictamente los
mercados y sus participantes para sostener el crecimiento econdémico y la
prosperidad de las naciones. Pero este modelo se agotdé debido a la crisis del
petréleo y la fuerte presion de la competitividad global. La estanflacion aparecié
en los Estados Unidos y fue el cambio histdrico para no mantener este modelo.

El modelo intermedio es el de laissez-faire, a partir del cual la tecnologia, las
finanzas y el trabajo han sido el centro de los campos que se deben cambiar
primero a través de la introduccion de un sistema de mercado. Hasta la década de
los 80 este modelo tuvo un desempefio aceptable. Sin embargo, comenzd a hacer
crisis cuando aparecieron lagunas de informacion demasiado grandes entre los
proveedores y las demandas a cubrir en los mecanismos normales de mercado.
De esta manera, se llegd a la conclusién de que el modelo de laissez-faire podia
superar el modelo estatista para la extraccion de los factores centrales, pero que
no podia crear un nuevo modelo con un mecanismo eficaz para resolver las
asimetrias de informacion para el comercio de los principales factores
mencionados en los mercados.

** Etzokowitz y Leydesdorff, “The dynamics of innovation: from national systems and ‘Mode 2’ to a
Triple Helix of university-industry-government relations”, Research Policy, No. 29, Elsevier, p. 111.
Citado por: Taylor y Francis (2007). Innovation and business partnering in Japan, Europe and the United
States. NY (USA): Routledge, pagina 28.
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Ante ello, la propuesta del modelo de triple hélice consiste en afrontar las
asimetrias de informacién a través de '"redes trilaterales y organizaciones
hibridas". Para que funcione este modelo se requiere del empleo del concepto
mismo de clister. Esto sucede debido a que el conocimiento tacito, que no puede
ser codificado y separado de las personas involucradas, juega un papel muy
importante en un clister de innovacidn para facilitar la puesta en marcha de
empresas basadas en los resultados de la investigacién avanzada en colaboracion
con actividades en la universidad o centros de investigacién. Por lo tanto, las
personas con el conocimiento tacito de alta tecnologia deben pasar a iniciar su
propio cliuster o unirse a las empresas en las regiones donde su know how se
puede aprovechar en beneficio de las iniciativas acumuladas en el sector
tecnoldgico.

De acuerdo a sus promotores, el hecho de poder mover a personal con alto
conocimiento tecnoldgico logra que se trasciendan las limitaciones geograficas
alrededor de la universidad o los centros de investigacion que proveen las semillas
tecnoldgicas y las personas con talento. Ademas, los inversionistas de riesgo que
se encuentren cercanos a estos centros de trabajo pueden apoyar sus nuevas
iniciativas. Este es el trasfondo de solucién de la "paradoja de la economia
global", que fue la clave del éxito para rejuvenecer la economia de Estados Unidos
en la década de 1990 y hasta la fecha.

Cuando el modelo de Triple hélice ha sido empleado para analizar el caso de
México, algunos de los estudios mas referidos son aquellos realizados por Casas
Rosalba y los miembros de su grupo de investigacion de la Universidad Nacional
Auténoma de México (UNAM)?*, a partir de los cuales han demostrado que la
Universidad y la industria en México interactlan principalmente a través de sus
vinculos con el gobierno, por lo que el papel del gobierno se puso de relieve.

Caso de Cluster en Guadalajara

La primera aplicacion del modelo de Triple hélice en un clister en México fue para
el caso de Guadalajara, como expone Maria Isabel Rivera Vargas®® en cuanto a
una iniciativa de transferencia tecnoldgica en 1997, a través de un proyecto de
investigacién aplicada entre el instituto de investigacion CINVESTAV vy tres
empresas reconocidas como innovadoras de clase mundial: IBM, Hewlett-Packard
y Lucent Technologies.

El director de esta investigacion fue el instituto de investigacidn, cuyos objetivos
consistieron en desarrollar una impresora de impacto, una placa madre basada en
un bluelighting, tarjetas de circuitos de impresién multi-capa y mas de un
centenar de circuitos para impresion.

Como parte de algunos de los principales problemas reportados, la mayoria de las
empresas de electrénica que requeria la investigacién aplicada estaban ubicadas

» Etzkowitz, Henry (2008). The triple helix: university-industry-government innovation in action. NY
(EUA): Routledge, pp. 7-8.

*® Rivera Vargas, Maria Isabel (2011). "Innovation Systems Interactions and Technology Transfer and
Assimilation for Industrial Development. The Cases of South Korea and Mexico", pp. 25-47. En: Saad,
Mohammed, Zawdie, Girma (2011). Theory and Practice of the Triple Helix Systems in Developing
Countries. NY: Routledge.
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fuera del pais. Ademas, no se registré que los miembros ni de las instituciones de
educacion superior ni de las corporaciones entrevistadas hayan participado en
proyectos conjuntos de investigacién basica, debido a que en ese momento no se
encontraban en curso proyectos de investigacion aplicada sobre electrénica o
areas afines.

En consecuencia, dentro de la relacidn entre academia e industria no se realizaron
publicaciones conjuntas, asi como tampoco hubo registro de patentes colectivas,
aunque a la postre si hubo patentes pero registradas sélo por las empresas,
debido a que en el contrato de colaboracién se estipularon como beneficios para
poder financiar el proyecto.

Una razon para explicar la ausencia de proyectos de cooperacion en la
investigacion aplicada deriva del hecho de que las empresas extranjeras eligieron
la opcion de construir sus propias instalaciones de investigacién. Seis de los ocho
centros de innovacién global fueron instalados en sus propias instalaciones de
investigacion en sus plantas de Guadalajara.

Debido a este tipo de situaciones, el modelo de triple hélice se mantiene como un
proceso muy selectivo. La seleccidn de participantes parece estar relacionada con
la consistencia del plan institucional, la consolidacién de las funciones y la
experiencia de los mismos en la cooperacién con otras instituciones. Por lo tanto,
las empresas multinacionales juegan un papel muy importante no sdlo en las
relaciones con universidades, sino también en la formacidn de los clister de TI. El
mejor ejemplo de ello es que gracias al establecimiento de algunas de las
empresas mas importantes y reconocidas como innovadores de clase mundial en
la zona metropolitana de Guadalajara, el clister de TI en Jalisco ha alcanzado su
nivel actual de integracion.
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Elementos considerados en el ECTEC de 2008

Cualitativa

Cuantitativa

Valores

1.- Ciudad en la que estan
ubicadas las empresas TICs

Chihuahua, Juarez

2.-Afos que tienen de
establecidas

1a5 afos

6 a 10 afos
11 a 15 afios
16 a 20 afios
21 a 24 afos

3.-Asociaciones y organismos a lo
que pertenecen

NO pertenece a ninguna asociacion
CANACO

ANADIC

CANIETI

COPARMEX

DESEC / DECJ

AMITI

AMAC

BICSI

CANACINTRA
Asociaciones en USA
EFFORTIA

EVM

ITPros Juarez

4.- Conocen o han oido hablar del
PROSOFT

Si/ No

5.- Ha recibido apoyos del
PROSOFT

Si/ No

6.-Disposicidn a solicitar apoyos
gubernamentales para impulsar e
desarrollo de la empresa

Definitivamente lo haria
Probablemente lo haria

No estoy seguro
Probablemente no lo haria
Definitivamente no lo haria

7.- Certificaciones que estan en
proceso de implantar

Actualmente No esta en proceso de
implantar alguna certificacion

ISO

Moprosoft

CMMI

Microsoft Certified Business Partner
Apple

Cableado estructurado
Certificaciones de computacion en
accion
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Cualitativa

Cuantitativa

Cisco

Cisco premier

ITIL

MSF (Microsoft Solution Framework)
Oracle Certified Partner

RCDD

8.- Certificaciones que ya poseen

La empresa NO cuenta con
certificaciones

Certified Business Partner de diversa
empresas / marcas

ISO

CISCO

ITIL Foundations

Moprosoft

SIMEON

ADOBE

BELDEN

Cableado estructurado
Certificaciones de computacion en
accion

CISCO PREMIER

CMMI

GOOGLE

HELLERMANN TYTON
HUBBELL

INDIGO

Leviton Cableado Estructurad
MACAFE

MICROSIP

Microsoft Certified Partner
(Information Worker Competency)
NORTEL

OSCOMMERCE

PANASONIC

PANDIUT

SYSCOM

TELEFONIA

9.- Empresas y Marcas de las que
son Business Partner

Microsoft, Aeroscout, Intralitia
Cisco, ALASKA, LANIX

HP, Altera, Lenovo

Oracle, ANIXTER, Lexmark
Pandiut, Apple, LG

IBM, ASI, Marsys

Belden, Astaro, MASTERCHANNEL
Panasonic, Asterisk, McAfee
Samsung, Atmel, MCOMP
SAP, Autodesk, Microchip
3Com, AVG, MineSite

ADC, Krone, BEN

EPSON, Brickellsoft, Motorola
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Cualitativa

Cuantitativa

Fortinet, Brother, National Soft

Siemon, Bticino, NIMAX

Symantec, BUFETE INTERNACIONAL,
Nortel

Syscom, Business Objects, NORTH
AMD, Cachinko, PC hardware

AMP, Cin del Norte, Philips

APC, Computacién en Accion,
Plantronics

ASPEL, Corel, Procesadores y partes
Avaya, Corinex, Promethean

Dell, CT, Proxim

GRUPO DICE, DAROC, Qsoft de Méxig
Hellerman Tyton, Digitech Systems,
RAD

Indigo, Digium, Redline

Microsip, EdMultimedia, Reva
Systems

Okidata, ELO, Sibees Soft
Packeteer, Epygi, Siemens

Pelco, ERP protheus, Sumitomo
Electric

Sophos, Extreme Networks, SUN
Symbol, Flexsim, Tandberg
Websense, Freescale, TELCEL
WYSE, Grupo totvs, Telmex

Xerox, Haury, Texas Instruments
Zebra, Hoffman, Thinkpad IBM

3M, IEC, Tl Mobile

ABSA, Intel, Toshiba

Adobe, INTELBRAS, Total Ground

10.- Distribucion de la
inversion en certificacione

No invirtié en certificaciones
De $2,000 a $20,000

De $21,000 a $40,000

De $41,000 a $60,000

De $61,000 a $80,000

De $81,000 a $100,000

De $101,000 a $200,000

De $201,000 a $300,000

De $500,000 a $900,000
$1,000,000 6 mas

11.- Principales Productos y
Servicios ofrecidos por las TICs de
la region

Consultoria

Venta y Mantenimiento de Equipos
Redes y Cableado Estructurado
Desarrollo y mantenimiento de
Software a la medida

Instalacion y soporte de aplicaciones
Integracidon de Sistemas y aplicacione
Outsourcing de IT

Capacitacion
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Cualitativa

Cuantitativa

Implementacion

Desarrollo de Paginas Web

Servicios de VolP

Help desk/ Service Desk

Hosting

Monitoreo de redes

Desarrollo de Software Embebido
Desarrollo de Software empaquetadd
Migracién de aplicaciones

BPO

Servicios de respaldo y
almacenamiento de datos

E-business (Servicios de)

Software testing

Aulas inteligentes

Equipos para Aceleracion de
Aplicaciones

Sistemas Transfronterizos de
Telecomunicaciones

Monitoreo de Vehiculos Via GPS
Sistemas de CCTV y control de accesd
restringido

Sistemas RFID (Radio Frequency
Identification)

Soluciones de Manejo Electrénico de
Documentos (EDMS, ECM)

12.- Sectores o Industrias a las qu
prestan sus servicios con mayor
intensidad y frecuencia

Pymes (pequefia y mediana empresa
Empresas de Manufactura (incluye
maquiladoras)

Instituciones Educativas

Comercio al menudeo (Retail)
Gobierno y/o organismos
descentralizados

Comercio al por mayor (mayoristas)
Sector de la Construccion

Empresas de la Industria Automotriz
Transportes y Logistica

Servicios Profesionales, Cientificos y
Técnicos (despachos de...

Sector Salud ( Privado o Publico)
Otras empresas de Tl

Mineria

Bienes Raices y Servicios Inmobiliario
(real state)

Banca, Aseguradoras y Servicios
Financieros

Sector Turismo (hoteles, restaurante
Utilities (organizaciones que prestan
servicios de...

Sector Aeroespacial
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Cualitativa

Cuantitativa

Medios masivos de comunicacién (T\

radio, prensa)

Industria del Entretenimiento
(empresas culturales, deportivas, etc
Sector de Manejo y Reciclaje de
Desechos

Industria Quimica

Biotecnologia

13. Areas para las que han
desarrollado o integrado
soluciones

Control de Inventarios

Médulos de Ventas / Soluciones Punt
de Venta

Comunicaciones y Manejo de Redes
Compras

Areas de Produccién (Manufactura)
Contabilidad

NAminas

ERP

CRM

Administracion de la Cadena de
Sumistro

Areas de Calidad y Mantenimiento
e-Business

Bl

Administracién de Ciclo de Vida de
Producto

Aduanas

Controles RFID

Cuantas por cobrar y por pagar,
Bancos

Infraestructura de
Telecomunicaciones

Monitoreo de movimientos de
transporte

Otros

14.- Porcentaje de Clienteg
gue se encuentran en el
Estado de Chihuahua

Ninguno se encuentra en Chihuahua
1% a 25%

25% a 50%

50% a 75%

76% a 99%

Todos se encuentran en Chihuahua

15.-Frecuencia con la que ha
atendido clientes de otros paises

Consistentemente
Algunas veces
Rara vez

Nunca

16.- NUmero de nuevos
clientes captados en el
ultimo afio

No han tenido nuevos clientes
De 1 a 7 nuevos clientes

De 8 a 19 nuevos clientes

De 20 a 29 nuevos clientes

De 30 a 49 nuevos clientes

De 50 a 69 nuevos clientes
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Cualitativa

Cuantitativa

De 70 a 89 nuevos clientes
De 90 a 100 nuevos clientes
Mas de 100 nuevos clientes

17.- Numero de nuevos
proyectos captados en el
ultimo afo

No han tenido nuevos proyectos
De 1 a 7 proyectos nuevos

De 8 a 19 proyectos nuevos

De 20 a 29 proyectos nuevos

De 30 a 49 proyectos nuevos

De 50 a 69 proyectos nuevos

De 70 a 89 proyectos nuevos

De 90 a 100 proyectos nuevos
Mas de 100 proyectos nuevos

18.- Distribucién del nivel
de facturacion anual en
pesos

Menos de $2,000,000

De $2,000,000 a $6,000,000

De $6,000,000 a $12,000,000

De $12,000,000 a $25,000,000
De $25,000,000 a $50,000,000
De $50,000,000 a $120,000,000
De $120,000,000 a $240,000,000
Mas de $240,000,000

19.- Distribucidn de la facturacion
por categoria

Servicios y Consultoria
(Mantenimiento, Soporte, Integracié
Capacitacion)

Hardware (PC's, Servidores, Equipo
para Redes, etc.)

Software a la Medida (Desarrollo)
Software Empaquetado (Licencias)

20.- Porcentaje en el que
estiman su crecimiento en
ventas para el préximo afiq

Menos de 5%
5% a 9%

10% a 15%
20% a 25%
30% a 35%
40% a 45%
50% a 55%
60% a 80%
100%

Mas de 100%

21.- Porcentaje de ventas
generadas por clientes de
region

Ninguna de sus ventas es generada
por clientes locales

1% a 24%

25% a 49%

50% a 74%

75% a 89%

Mas del 90%

22.- Distribucidn por venta
generadas por clientes en
region

Ninguna de sus ventas es generada
por clientes locales

1%

25%

50%

75%
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Cualitativa

Cuantitativa

Mas del 90%

23.- Percepcién de Crecimiento o
Decrecimiento del Mercado
regional

Aumentando
Se mantiene casi igual
Disminuyendo

24.- Percepcion
(Calificacién) de las TICs
sobre el nivel de madurez
de la demanda regional

0a10

25.- Distribucidén de las TIC
por numero total de
empleados

1 a 6 empleados

7 a 15 empleados

16 a 25 empleados
Mas de 25 empleados

25a.- Numero de
Empleados Temporales

No maneja empleados temporales
1 a 6 empleados

7 a 15 empleados

16 a 25 empleados

Mas de 25 empleados

25b.- Crecimiento: Numer
de nuevos empleados
contratados en los ultimos
12 meses

No ha tenido nuevos empleados
1 a 6 empleados

7 a 15 empleados

16 a 25 empleados

Mas de 25 empleados

25c.- Nivel de estudios de
las personas que laboran
directamente en areas de
tecnologia

Ninguno

1 a 6 empleados

7 a 15 empleados
16 a 25 empleados
26 a 50 empleados
Mas de 50

25d.- Antigliedad promedi
del personal en areas
técnicas y de desarrollo

Menos de 1 afio
1ano

2 afos
3 afios
4 anos
5 afios
6 afios
7 afios
8 afios
9 aflos
10 afios
12 afios
13 afos
15 afos
20 afios

26.- Distribucidn del personal de
las empresas de acuerdo a las
funciones que realizan

Desarrollo y/o produccién

Personal administrativo, directores y
gerentes

Soporte y mantenimiento

Analistas, programadores

Ventas y mercadotecnia

Todos los derechos reservados D.R. © Select Estrategia, S.C. 2012

83



Cualitativa

Cuantitativa

Consultores o Instructores

Otras dreas

27.- Rangos de inversion
efectuada en capacitacion
en el Ultimo afio

Nada

$2,000 a $10,000
$11,000 a $29,000
$30,000 a $49,000
$50,000 a $69,000
$70,000 a $99,000
$100,000 a $199,000
$200,000 a $299,000
Mas de $300,000

28.- Tiempo requerido par
llevar a una persona reciér
contratada a nivel de
produccion

Menos de 1 mes
De 1 a 2 meses
De 3 a 5 meses
De 6 a 12 meses
Mas de 12 meses

29.- Caracteristicas de los
candidatos en relacién a las
necesidades de las TICs

Dominio del inglés

Buenas Habilidades
Matematicas

Capacidad de Analisis
Conocimientos de
Administracién de Proyectos
Actitud de Servicio

30.- Facilidad para encontrar y
retener al personal

Muy Fdcil
Moderadamente Facil
Moderadamente Dificil
Muy Dificil

31.- Direccion del Spill Over.
Cudndo una persona se retira
voluntariamente de la empresa,
con frecuencia se va a:

Trabajar en el area de sistemas de un
empresa de otro giro
Trabajar con otra empresa de IT de |3
ciudad

Abrir su propia empresa de IT
Trabajar en empresas de IT de otras
ciudades

Abrir su propia empresa de otro giro
sin relacion al area de Tl

Otros

32.- Percepcidén de los niveles de
sueldos paras las personas del are
de TIC’s en la region

Mas altos que en otras ciudades del
pais

Iguales a los del resto del pais

Mas bajos que en otras ciudades del
pais

No estoy seguro de si hay diferencias

33.-Ventajas Auto percibidas de Iz
TICs de la regidn

Confiabilidad- seguridad en el servici
Experiencia en el ramo
Conocimiento a fondo del negocio y
necesidades del cliente

Tiempo de Entrega / Tiempo de
respuesta (rapidez)

Precio y Condiciones de Crédito
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Cualitativa

Cuantitativa

Innovacién

Amistad- relaciéon de confianza
Disponibilidad de servicio en horariog
especiales (fines de semana, fuera
de...

"Exclusividad" enfocado en atender
las necesidades de un cliente grande
con...

34.- Direccion de la Actividad
Estratégica, équé tiene mas
importancia en su empresa?

La operacion

La busqueda de Nuevos Clientes

El desarrollo o adopcion de nuevas
tecnologias

35.- Direccion de Actividad
Estratégica: Principal destino de
las inversiones realizadas

Promocion de Ventas

Equipos (hardware)

Capacitacion

Infraestructura de telecomunicaciong
Software (licencias)

Edificios

36.- Preferencias relacionadas cor
asociatividad para la realizacién d
proyectos de gran envergadura

Busca asociarse para el proyecto con
otra empresa de la ciudad

Busca hacerlo solo, contratando
personal temporal de la region
Otros

Se asocia con empresas de otros
estados o del extranjero

Busca hacerlo solo, contratando
consultores especializados de fuera
de la region

Busca asociarse para el proyecto con
otra empresa del estado aunque

no esté en la ciudad

37.- Porcentaje de empresas que
en algin momento se ha asociadc

instalacién o soporte de
aplicaciones Open Source

con otras para llevar a cabo Si/No
proyectos en conjunto
38.- Evaluacion de sus experiencig Muy Positiva
trabajando en asociacidn con otrz Moderadamente Positiva
empresas Regular

Muy util
39.-Percepcion de utilidad del Moderadamente util
contacto frecuente con otras TICs Poco util

Nada util
40.- Porcentaje de empresas que
han trabajado en el desarrollo, $i/No

41.- Percepcidn en sobre el factor
o condicién que al mejorar tendri
el mayor impacto en el

crecimiento de la empresa

Financiamiento
Recursos Humanos
Promocion

Equipo
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Dimensiones e indicadores del IMCO

Sistema de derecho confiable y objetivo

1.

2.

10.

11.

fndice de corrupcién y buen gobierno
indice de economia informal

Libertad para competir

indice de libertades civiles

indice de estado de derecho

fndice de pirateria informética

Indice de derechos de propiedad

Tiempo medio para ejecutar contratos
fndice de independencia del poder judicial
Indice de imparcialidad de las cortes

Indice de crimen organizado

Manejo sustentable del medio ambiente

12.

13.

14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

Uso de fertilizantes en la agricultura

Cambio en area forestal

Areas naturales protegidas

Relacion de produccion y consumo de agua en la agricultura
Recarga de los acuiferos

Emisiones de CO2

Empresas certificadas como ‘limpia’

Energia de fuentes no contaminantes
Especies en peligro de extincion

Tragedias ecoldgicas por intervencion humana
Eficiencia en el consumo de agua

Generacion de riqueza sin contaminacion
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Sociedad incluyente, preparada y sana

24. Esperanza de vida

25. Mortalidad en menores de cinco afos

26. Dependientes econdmicos en relacion a la PEA
27. indice de desarrollo humano

28. Disponibilidad de agua potable por habitante
29. NUmero de afios que un recién nacido vivira en salud total
30. Mujeres en la PEA

31. indice global de discriminacién de género

32. Mujeres en el poder legislativo

33. Analfabetismo

34. Escolaridad promedio

35. PEA con licenciatura

36. Camas de hospital

Macroeconomia estable

37. Crecimiento promedio del PIB

38. Variabilidad del crecimiento del PIB

39. fndice de precios al consumidor

40. Variabilidad del crecimiento de la inflacion
41. Pasivos del gobierno

42. Deuda externa

43, Reservas liquidas

44, Riesgo del sector bancario

45. Activos financieros como % del PIB

Sistema politico estable y funcional
46. fndice de estabilidad politica

47. fndice de corrupcién
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48.

49,

50.

51.

52.

53.

54,

Indice de reflejo de rendicién de cuentas

Abstencionismo electoral

indice de factibilidad de conflicto armado

Interferencia militar en estado de derecho y/o en proceso politico
fndice de libertad de prensa

Originador de refugiados

Indice de libertad politica

Mercado de factores eficiente

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

Productividad de la mano de obra en el sector manufacturero
Productividad media del trabajo

PEA cuyos salarios son negociados por sindicatos

Indice de flexibilidad de las leyes laborales

Produccion de electricidad

Liberalizacion del sector energético

Tasa de préstamo de largo plazo de la banca

Tasa de descuento para calcular inversiones

Productividad del capital fijo

Mecanizacion del campo

Indice de transparencia y regulacién de la propiedad privada
Trabajadores en la agricultura

Productividad agropecuaria por hectarea

Sectores precursores de clase mundial

68.

69.

70.

71.

72.

Penetracion de telefonia fija y movil

Usuarios de Internet

Inversidon en telecomunicaciones

Distancia al principal mercado de exportacion

Vuelos regulares de pasajeros
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73. Indice de infraestructura portuaria

74. Transporte intra urbano de alta capacidad

75. Densidad de la red ferroviaria

76. Penetracion del sistema financiero privado

77. fndice de independencia del sector financiero

78. Competencia en la banca

79. Grado en que banca doméstica enfrenta competencia de extranjera
80. Liquidez de la bolsa de valores

Gobiernos eficientes y eficaces

81. « Indice de dificultad para abrir una empresa

82. e Indice de valores favorables a la competitividad
83. e Tiempo de altos ejecutivos a temas burocraticos
84. e Pagos adicionales / irregulares asociados con tramites
85. ¢ Costos visibles de importacién

86. e ISR empresarial

87. e Tramo superior del ISR personal a los mas pobres
88. « Indice de presion fiscal

89. e Crecimiento del gasto publico

90. e Indice de calidad regulatoria

91. « Indice de efectividad del gobierno

92. e Promocion de la competencia

93. e Costo de la ndbmina

94. e Presupuesto balanceado

95. e Gasto en salud

96. e Gasto en educacién

97. « Indice de calidad de gobierno electrénico

98. e Transferencias y subsidios

Todos los derechos reservados D.R. © Select Estrategia, S.C. 2012



Aprovechamiento de las relaciones internacionales

99.

100.

101.

102.

103.

104.

105.

106.

107.

108.

109.

Llegadas de turistas

Ingresos por turismo

indice de apertura econémica

No. de paises de los que se importa mas del 50% del total
Barreras ocultas a la importacion

No. de paises a los que se exporta mas del 50% del total
Inversién extranjera directa (neta)

Acceso a mercados de capital extranjeros y domésticos
Militares

Gasto militar

Organizaciones internacionales a las que pertenece

Sofisticacion e innovacion de los sectores econémicos

110.

111.

112.

113.

114,

115.

116.

117.

118.

Valor agregado de la agricultura
Servicios (% del PIB)

Coeficiente de invencién

Ingresos por regalias y licencias
Numero de investigadores

NUumero de empresas con ISO 9000
Gasto en investigacién y desarrollo
Exportaciones de alta tecnologia

Empresas nacionales en el Forbes Global 2000
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Datos de las empresas® que conforman el clister de Chihuahua: facturacion por empresa,
empleados

facturacion por empleado: 2010, 2011

2012.

Facturacion en pesos mexicanos (MXP) Empleados Facturacion por empleado (MXP)
Clister ID_empresa 2010 2011 2012 2010 2011 2012 2011 2012
CITC 11819| $ 12,000,000 $ 18,000,000 $ 20,000,000 25 28 33| $ 480,000.00 @ $ 642,857.14  $ 606,060.61
CcITC 27661| $ 14,796,572 $ 17,623,737 $ 34,000,000 22 22 29| $ 67257145 $ 801,078.94 & $1,172,413.79
CITC 36815 $ 34911061 $ 34,134,843 $ 38,430,000 84 96 96| $ 415607.86  $ 35557128  $ 400,312.50
CITC 40241| $ 1,000,000 $ 1,500,000 $ 3,000,000 7 7 7| $ 14285714  $ 21428571 | $ 428,571.43
CITC 40242| $ 1026373 $ 1440883 $ 1665300 9 11 11| $ 114,041.45  $ 130,989.36  $ 151,390.91
CITC 40675| $ 2,000,000 $ 4,000,000 $ 15,000,000 9 13 25| $ 22222222 $ 307,692.31  $ 600,000.00
CITC 41614 $ 2,737,427 $ 2,481,378 $ 2,837,795 12 12 16| $ 228,118.90 $ 206,781.51 $ 177,362.21
CITC 41700| $ 9,478,062 $ 8,699,333 $ 21,777,000 26 26 26| $ 36454086  $ 334589.73  $ 837,576.92
CITC 41717| $ 4,000,000 $ 8,000,000 $ 8,000,000 9 9 10| $ 44444444 $ 888,888.89  $ 800,000.00
CITC 41720| $ 5,300,000 $ 7,600,000 $ 10,000,000 16 16 16| $ 331,250.00  $ 475,000.00 & $ 625,000.00
cITC 41723| $ 2,800,000 $ 3,000,000 $ 4,000,000 7 7 9| $ 40000000 $ 428571.43 $ 444,444.44
CITC 41727| $ 1,200,000 $ 2,000,000 $ 3,000,000 6 6 7| $ 200,000.00 @ $ 33333333  $ 428571.43
CcITC 41728| $ 2,000,000 $ 4,000,000 $ 2,000,000 40 40 40| $ 50,00000 $ 100,00000 @ $ 50,000.00
CITC 41736 $ 37,920,000 $ 49,720,000 $ 64,050,000 26 26 30| $1,458,461.54 $1,912,307.69 $2,135,000.00

Notas: 2 Los nombres de las empresas no pueden ser revelados debido a la clausula de confidencialidad de la informacidon que Select establece en
su investigacion de campo. Para identificar a las empresas de crea un ID, que es lo que se presenta en segunda columna de la tabla.

Fuente: Select, Estudio para fortalecer las capacidades del cluster de Chihuahua CTIC, agosto 2012.
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