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Resumen Ejecutivo

Las TICs son la “Tecnología Constitutiva” de la primera mitad del siglo XXI, y su impacto se
considera comparable al que tuvieron tecnologías como la electricidad y las máquinas de
combustión interna a principios del Siglo XX.

Al ser las TICs en su mayoría empresas de innovación y de servicio, su principal generador
de riqueza es la calidad del capital humano disponible. El papel de los gobiernos ha sido
crucial para fomentar el avance de las TICs y su infraestructura. A su vez, las TICs han
probado ser un motor que impulsa el desarrollo económico y social, generando ventajas
competitivas específicas a cada región.

La base de un futuro digital sustentable está en individuos, con acceso a redes y capacidad
para aprovechar las nuevas plataformas. En ellos está la capacidad para generar productos
y servicios innovadores que transformen y mejoren las condiciones de vida, la
competitividad de las empresas y hagan más atractiva a la región para la captación de
inversiones.

El presente estudio fue comisionado por Desarrollo Económico del Estado de Chihuahua
A.C. con el objeto de generar estrategias para fomentar las empresas de tecnología y
comunicaciones así como recomendaciones para su implementación.

Para efectos del estudio se definió al área de tecnología, información y comunicaciones
como el conjunto dispositivos utilizados para procesar  información y desencadenar
acciones en los procesos productivos de la empresa, sus productos, clientes y/o
proveedores.

Asimismo, se acotó el estudio a todas aquellas empresas que proveen programas y
sistemas que facilitan el manejo de información para la toma de decisiones, dejando fuera
a fabricantes y comercializadores de productos electrónicos, así como carriers de
comunicaciones. Esta decisión consideró que cada dólar invertido en hardware1 requiere
hasta nueve dólares en TICs, una industria con mejores oportunidades para generar valor
agregado y derrama económica en la región, porque se sustenta en el uso de capital
humano calificado.

El estudio consideró:
¶ La revisión general de teorías y prácticas exitosas, nacionales y del extranjero, para

el desarrollo de clusters y cadenas de valor de tecnologías de información.
¶ El análisis cualitativo de la demanda local, en el que se consideraron opiniones de

(1) gobierno, (2) empresas medianas y grandes de capital regional e (3) industria
maquiladora, como los principales demandantes de productos y servicios de
tecnologías de información.

1 Estudio a 500 empresas, desarrollado por Lorin Hitt y Erik Brynjolfsson (2003)
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¶ La evaluación de las empresas que integran la oferta local de TICs, que incluye los
resultados de entrevistas, una encuesta e información complementaria.

Análisis del Cluster y Cadenas de Valor
Tanto en Chihuahua como en Juárez, se encontró que las empresas de TICs de la región
guardan muy diversas formas de relación con sus clientes, pudiendo encontrar ejemplos
para las distintas tipologías de cadena de valor. Además de atender procesos
administrativos de industria, comercios y gobierno, se encontraron empresas que
atienden necesidades particulares de especialidades profesionales y también las que
desarrollan software embebido para otros productos. Sin embargo, se encontró poca
especialización de un grupo de empresas en un sector específico.

Lejos de ser intensivas en equipos, software y otros bienes de capital, se corroboró que las
empresas de TICs conforman una industria intensiva en mano de obra calificada. De esta
manera, los proyectos en que pueden participar las empresas locales de TICs quedan
delimitados principalmente al número de empleados que tienen a su disposición.

Si bien las instituciones educativas están preparando a un número importante de
profesionales en el área de tecnologías de información y comunicaciones, las empresas
locales consideran que son muy pocos los egresados que cuentan con la actitud adecuada
para el trabajo, así como las habilidades analíticas necesarias para la programación y
desarrollo de software.

El bajo nivel de asociación, su incipiente interacción con universidades, la escasez de
personal calificado y el esfuerzo extraordinario para evitar el pirataje, están limitando la
transferencia de apoyos gubernamentales, conocimientos técnicos y oportunidades de
negocio entre las empresas locales de TICs. Esta condición explica en parte, por qué pocas
empresas en el estado han recabado fondos de apoyo destinados al sector y a la
promoción en mercados potenciales.

Tanto la demanda local como el desarrollo tecnológico mundial son fuentes de
oportunidad para el desarrollo del cluster de TICs en esta región. Se encontraron en el
estado empresas maduras que mostraron gran apertura a la incorporación de nuevos
dispositivos y sistemas que aumenten su productividad y generen ventajas competitivas.

Las experiencias adquiridas en la demanda local, tienen el potencial capitalizar valor
agregado en la forma de productos para su venta en otras regiones.  Cabe notar que este
potencial se podrá capitalizar sólo si se fortalece el dominio del idioma inglés, pues resulta
fundamental para la búsqueda de clientes, la negociación y el desarrollo de aplicaciones.

La credibilidad, la confianza y la experiencia son factores que más aprecia la demanda al
momento de adquirir productos y servicios. En este sentido, las grandes empresas locales,
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y los gobiernos Estatal y Municipal, pueden ser fuente importante de experiencia y aval de
la capacidad de las TICs locales para desarrollar proyectos en el exterior.

Una de las limitantes para el crecimiento de las TICs medianas es la dificultad para obtener
de capital de trabajo para grandes proyectos.  Como ésta no es una industria intensiva en
maquinaria o con grandes activos fijos,  las garantías de las empresas son limitadas, ésta
condición sólo les permite acceder a créditos muy reducidos.

Estrategias de Desarrollo
La formación de un cluster implica la creación y mantenimiento de grupos de trabajo y
se considera que hay 5 grandes líneas de acción a desarrollar en Estado, que aparecen a
continuación en orden de importancia:

1. Incrementar el Capital Humano Disponible
2. Desarrollar Redes Empresariales
3. Fortalecer la Competitividad del Sector
4. Expandir el Mercado Local y Foráneo
5. Desarrollar Infraestructura para el Desarrollo

Lo más importante es que el proceso para determinar las políticas públicas es el consenso
entre los actores. La participación, interacción y coordinación de acciones entre empresas,
gobierno e instituciones educativas es requisito indispensable para la generación de
políticas públicas asertivas, adecuadamente vertebradas. De aquí la importancia de
respaldar toda iniciativa con una agenda de cabildeo con los diferentes actores
gubernamentales, empresariales y sociales.

Finalmente, para dar seguimiento al desarrollo del cluster, se recomienda la realización de
estudios posteriores a fin de profundizar en el análisis de la demanda local, así como
tendencias en la demanda foránea.

O1 Incrementar el Capital Humano Disponible
Estrategias:
¶ Certificación de personas
¶ Laboratorios con proyectos coordinados por la industria
¶ Publicación de una Bolsa de Trabajo especializada en TICs
¶ Cambio de currícula de semestres terminales
¶ Alianzas con empresas estratégicas con programas de certificación para el sector
¶ Programa de Inglés

O2 Desarrollar Redes Empresariales
Posibles Estrategias:
¶ Directorio Oferentes y sus Capacidades Técnicas
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¶ Organismo promotor
¶ Facilidades para la formación y reunión de comunidades y asociaciones

profesionales
¶ Organización de cursos, talleres de trabajo (match making), seminarios y congresos

TICs
¶ Intercambio de personal experto

O3 Fortalecer la Competitividad
Posibles Estrategias:
¶ Incentivos a las certificaciones ISO, CMMI y MOPROSOFT
¶ Desarrollo de empresas integradoras
¶ Alianzas público – privadas para el desarrollo digital tipo PPP
¶ Ventanilla única especializada en trámites y apoyos para TICs
¶ Programas de mentoring o tutoreo
¶ Incentivos a esquemas de outsourcing que favorezcan la especialización

O4 Expandir el Mercado Local y Foráneo
Posibles Estrategias:
¶ Incentivos a la proveeduría de TICs locales para fortalecer los clusters regionales
¶ Programa de compras gubernamentales con preferencia a empresas locales

certificadas
¶ Integración 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

O5 Desarrollar Infraestructura de Apoyo
Posibles Estrategias:
¶ Soporte financiero y fianzas
¶ Incrementar la conectividad y acceso a redes de amplia capacidad
¶ Gobierno electrónico y Ciudades Digitales
¶ Centro de capacitación y certificación para grandes desarrolladores
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Acción Plazo Tipo de acción
Subir en un sitio interactivo el directorio 1 mes Inicial
Reunión y conformación de un grupo de trabajo 1 mes Inicial
Definición participativa de metas y alcances del
cluster

2 meses Inicial

Establecimiento de un plan de trabajo conjunto 2 meses Inicial
Reunión con universidades para estudiar
matrículas

4 meses Indispensable

Reunión con funcionarios estatales 1 mes Indispensable
Creación de un Organismo Promotor 2 meses Indispensable
Capacitación en el idioma ingles 6 meses Deseable
Reuniones de solicitud de proyectos PROSOFT 1 mes Deseable
Integración de proyectos a PROSOFT 3 meses Necesaria
Solicitar recursos para PROSOFT 5 meses Indispensable
Reunión con funcionarios federales 6 meses Deseable
Visita de estudio a Nuevo León 2 meses Complementaria
Visita de estudio a Jalisco 2 meses Complementaria
Reunión con diputados locales 2 meses Deseable
Reunión con funcionarios municipales 6 meses Complementaria
Estudiar la disponibilidad de fondos 6 meses Deseable
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Introducción

Las tecnologías de información y comunicaciones como
detonador del desarrollo regional
Las tecnologías de Información y comunicaciones (TICs) han sido calificadas por la Unión
Europea2 como la “Tecnología Constitutiva”  del desarrollo para la primera mitad del siglo
XXI, considerando su impacto comparable al que tuvieron a principios del siglo XX
tecnologías como la electricidad y las máquinas de combustión interna, cambiando día con
día nuestras expectativas y concepción de la “vida cotidiana”.

Las TICs están directamente ligadas al desarrollo de conceptos como el de Comunidad o
Ciudad Digital3, que se caracterizan por la creación de productos y servicios innovadores
que benefician a ciudadanos, empresas y gobiernos. Lugares tan diversos como
Ámsterdam, Bristol, Helsinki, Kyoto, Seatle y Shangai están usando el concepto de ciudad
digital para la visión que guía sus procesos de planeación y desarrollo, encausando sus
recursos al desarrollo y acceso amplio a redes, sistemas y dispositivos que enriquecen la
vida económica y social de la región.

Internet y la constelación de tecnologías de información son “Dispositivos de convergencia
tecnológica” que se han vuelto críticos e indispensables para la innovación y el desarrollo
de economías y sociedades. La OCDE4 considera que las TICs son ingrediente fundamental
para el desarrollo económico regional, porque abren nuevos caminos para la
investigación, creatividad e innovación que favorecen la creación de nuevas empresas;
generan nuevas oportunidades de empleo, educación, salud, negocios y servicios públicos,
que en su conjunto mejoran la productividad industrial y calidad de vida de la comunidad.

José Ángel Gurría5, Secretario General de la OCDE considera que la economía digital es ya
una impresionante fuerza social y económica, pues existen ya 1 300 millones de usuarios
regulares en el mundo y el intercambio global de bienes y servicios de TICs representaron
cerca de 2 billones de dólares en el 2006, considerando sólo a los países miembros de la
OCDE.

El desarrollo de las TICs y su infraestructura, son un motor que impulsa el desarrollo
regional. Contribuyen tanto a la reducción de costos y tiempos de respuesta, como a una
mayor coordinación y eficiencia en la operación de gobiernos y empresas, generando
ventajas competitivas específicas a la región, que se traducen en un mejor desempeño de

2 Report: Information Society Technologies Advisory Group (ISTAG), March 2006, European Union
Publications Office: Community Research and Development Information Service (CORDIS)
3 Besselaar P. Koizumi S. (Eds.), 2005, Digital Cities III: Information Technologies for Social Capital - Cross-
cultural Perspectives, Springer-Verlag
4 The Seoul Declaration for the Future of the Internet Economy, Ministerial Session, June 2008, Organisation
for Economic Co-operation and Development.
5 Ángel Gurría, [OECDIT] Future Economy Now, OECD Ministerial Meeting on the Future of Internet
Economy, June 2008, Organisation for Economic Co-operation and Development.
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las empresas ubicadas en la localidad y aumentan su atractivo para la captación de
inversiones.

En distintas regiones del mundo, el papel que ha tomado el estado ha sido crucial en el
desarrollo de las TICs. Hoy en día es indispensable que toda estrategia de desarrollo
económico regional considere el impacto de las TICs como multiplicador del crecimiento
económico y genere políticas orientadas a su fomento.

Fuente:   Raúl L. Katz, La Contribución de las TICs al Desarrollo Económico y la Cohesión Social en América Latina, Enero de 2008,
Columbia Institute of Tele-information, Columbia Business School.

La creación de un marco regulatorio y políticas públicas favorables al desarrollo de las
TICs, requiere una visión amplia de la interconectividad que están generando estas nuevas
tecnologías.  Más allá del contacto humano, las TICs ahora incluyen conectividad entre
productos tan diversos como vehículos coordinados por computadoras y GPS,  teléfonos
celulares con dispositivos para administrar operaciones de oficina, o aparatos
electrodomésticos que pueden ser controlados en el trayecto entre la oficina y el hogar.

Asimismo, la inversión en infraestructura y en desarrollo del capital humano en la región
abre nuevas oportunidades y formas de hacer negocio. Servicios B2B, B2C, Educación a
Distancia, E-commerce, E-business, E-procurement, Sistemas de logística y distribución
habilitados con GIS y GPS, Outourcing de CRMs, BPOs y Contact Centers,  son sólo algunos
ejemplos de negocios que prosperado con la difusión del conocimiento, el desarrollo de
Internet y el acceso que se ha dado a particulares a infraestructuras de gran capacidad
como las redes de fibra óptica y comunicaciones satelitales.
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Cabe aclarar que cada región exitosa ha creado un cluster6 de TICs “único”, con
características propias y diferenciales, que la distinguen de otras regiones del mundo.  En
cada caso de éxito, el cluster de TICs ha tenido un efecto multiplicador en el desarrollo de
nuevos negocios, productos y servicios que progresiva y aceleradamente van
transformando la forma de vivir del individuo, agilizando la competitividad de las
empresas y modificando el estilo de vida de la sociedad en su conjunto.

Algunas de las políticas aplicadas en países exitosos, incluyen la adopción de sistemas
normativos y de certificación para la proveeduría de servicios de TICs. Éste ha demostrado
ser un factor que fortalece las capacidades y confiabilidad de sus empresas proveedoras,
abriendo caminos para la colaboración en proyectos ambiciosos. Además, estos procesos
de certificación han servido como referencia de credibilidad y experiencia, dando a sus
TICs locales el acceso a clientes, que por su tamaño demandan experiencia en sistemas
grandes y complejos.

La asignación de recursos para la investigación y desarrollo de TICs es otro ejemplo de su
importancia en el desarrollo mundial. La Unión Europea7, que está destinando, un fondo
de € 9.1 mil millones de euros (155 mil millones de pesos) a ser aplicados el 2007 y 2013,
pues se considera que es crucial que las TICs avancen rápidamente y generen beneficios
inmediatos para ciudadanos, negocios, industrias y gobiernos.

Incluso acciones indirectas en Brasil y del Gobierno Federal en México, ligadas a políticas
de austeridad y adelgazamiento de la estructura gubernamental, también han resultado
benéficas para la creación de nuevas empresas y consolidación de sus clusters de TICs.
(Rabelloti 2003 y Arora, Gambardella 2006).

En cada región, las políticas de desarrollo adoptadas por los gobiernos han promovido o
inhibido el desarrollo de diversos tipos de empresas de TICs. Mirando hacia el futuro más
próximo, la normatividad y las políticas públicas pueden favorecer la adopción de TICs en
distintos campos:

En términos de infraestructura, la generación y el acceso amplio a redes de servicio  que
permitan un acceso económico, omnipresente y confiable a las redes mundiales de
información, facilita el desarrollo de empresas de outsourcing y servicios basados en
Internet.

El desarrollo de software embebido, así como la investigación y desarrollo de sensores
utilizados como dispositivos de registro, proceso y comunicación de datos, favorecen el

6  André van der Meer, Willem van Winden, Paulus Woets ICT clusters in European cities during the 1990s:
development patterns and policy Lessons, August 2003 , Euricur (European Institute for Comparative Urban
Research)
7  http://cordis.europa.eu/fp7/ict/home_en.html
Para mayor detalle, consultar:  ICT - Information and Communication Technologies, Work Programme 2007-
08, European Commission.

http://cordis.europa.eu/fp7/ict/home_en.html
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desarrollo de productos “inteligentes” como  edificios, vehículos automotrices y
aeroespaciales. Otras aplicaciones incluyen el desarrollo de sistemas mixtos con
dispositivos y sistemas para la ubicación y control de personal y flotillas.

Otro campo de acción está en el desarrollo de contenidos, que abre opciones de negocio
en sectores de educación, capacitación, entretenimiento, divulgación científica y
tecnológica.

En el campo de la salud, las TICs abren oportunidades para el desarrollo de sistemas de
atención y diagnóstico en punto remoto; así como, sistemas de monitoreo y prevención
de riesgos que permiten evaluar y canalizar oportunamente a la población antes o en las
primeras etapas del padecimiento.

En un futuro no más lejano, los campos de vanguardia tecnológica estarán disponibles bio
y nano dispositivos y componentes que aumentarán sensiblemente las capacidades para
recabar, transferir y procesar información.

Al ser las TICs en su mayoría empresas de innovación y de servicio, su principal generador
de riqueza es la calidad del capital humano disponible. Las políticas de gobierno
tendientes al desarrollo de una base amplia de de técnicos y profesionales competentes
en diversas tecnologías de información; así como el soporte financiero que se dé a la
innovación tecnológica y a la iniciativa empresarial son factores que abren campo fértil al
desarrollo de las TICs.

A manera de síntesis, si bien la visión de una comunidad digital generalmente se
concentra en el desarrollo de una infraestructura de comunicaciones el acceso a redes
inalámbricas, de fibra óptica y banda ancha, en la práctica el mayor potencial para una
economía digital lo genera el capital humano.

La base de un futuro digital sustentable está en individuos, con acceso a redes y capacidad
para aprovechar las nuevas plataformas. En ellos está la capacidad para generar productos
y servicios innovadores que transforman y mejoran las condiciones de vida, la
competitividad de las empresas y hacen a una región más atractiva para la captación de
inversiones.
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Antecedentes del Proyecto
El presente estudio fue comisionado por Desarrollo Económico del Estado de Chihuahua
A.C. El objetivo ha sido generar una estrategia para fomentar las empresas de tecnología y
comunicaciones, así como  recomendaciones para su implementación.

Como antecedente a este proyecto, en el 2002 la Secretaría de Economía comisionó un
estudio8 cuyo propósito fue conocer la factibilidad de las diferentes regiones del país para
desarrollar empresas de tecnología, en especial de software. El estudio analizó las
fortalezas y debilidades de las diferentes entidades federativas para determinar qué
capacidades era necesario fortalecer.

El estudio, dividido en tres etapas, evaluó el entorno de cada entidad, en su primera fase.
En su segunda etapa realizó un análisis cuantitativo e las entidades que en aquel año
contaban con un programa de desarrollo de la industria de software. En su tercera etapa
identificó algunas entidades que podrían adoptar un patrón del desarrollo de esta
industria.

Chihuahua se mostró como una de las entidades que de 1995 a 2002 avanzaron más
rápidamente en el desarrollo de sus capacidades productivas. Dentro del análisis del
entorno, reflejado en el “Índice de Capacidades Locales” Chihuahua quedó como una
entidad de alto potencial con calificaciones por encima de la media nacional en los
núcleos de: capital humano, empresarialidad, entorno favorable, infraestructura para la
economía digital. Quedando por ligeramente debajo en el núcleo de aprendizaje en
innovación y valor de mercado.

Fuente: Reporte de Potencialidades de las Entidades Federativas para Desarrollar Núcleos de Economía Digital, Secretaría de Economía.
Figura 1. Índice de Capacidades Locales para el estado de Chihuahua.

8 Reporte de Potencialidades de las Entidades Federativas para Desarrollar Núcleos de Economía Digital.
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A cuatro años de distancia, la mayor parte de las entidades federativas, incluso aquellas
con menor potencial de desarrollo, han utilizado un mayor número de apoyos para
acelerar el desarrollo de sus empresas de tecnologías de información y comunicaciones.

El análisis y estrategias que integran este nuevo estudio, consideraron los fondos
disponibles, prácticas exitosas nacionales y del extranjero para el desarrollo de clusters y
cadenas de valor, considerando opiniones de distintas instancias de gobierno, clientes de
TICs y empresarios que están operando en la región.
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Objetivos y Alcances del Estudio

Objetivo General
Identificar las redes empresariales relacionadas con tecnologías de información y
comunicación (TICs) en Ciudad Juárez y Chihuahua Capital, a fin de evaluar el grado de
consolidación de la industria y generar estrategias que permitan aumentar su
competitividad.

Objetivos Específicos
1. Definir el campo de acción de las TICs, conceptualizar el sector y esquematizar sus

actividades.
2. Identificar las cadenas de valor TICs, con énfasis en la relación funcional entre las

necesidades de los clientes y las alternativas a las que recurren para satisfacerlas.
3. Identificar las empresas dedicadas a las TICs, a fin de crear un directorio regional
4. Identificar las redes empresariales y los clusters regionales de las TICs, a fin de

establecer su interdependencia económica intra e inter sectorial y evaluar el grado
de consolidación de los clusters.

5. Estimar el valor de la oferta y demanda regional de TICs a desde la perspectiva de
soluciones y competencias, considerando indicadores para compararlas con la
oferta y demanda agregadas de la industria.

6. Establecer indicadores que permitan la evaluación del grado de integración del
cluster y dar seguimiento a la efectividad de las estrategias a lo largo de su proceso
de implementación.

7. Desarrollar un plan prospectivo de la industria a partir del perfil estratégico
regional, detectar mercados potenciales, diseño de estrategias de integración,
asociación y desarrollo de proveedores, propuesta de incentivos gubernamentales
y de participación académica.

8. Proponer mecanismos de evaluación y seguimiento de la estrategia competitiva
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Alcances y definiciones fundamentales
El actual estudio su campo de acción al estado de Chihuahua, en esta etapa se hizo
especial énfasis en las ciudades de Juárez y Chihuahua.

Debido a la delimitación geográfica se ha cuidado establecer una relación de los factores
detonadores en el estado con las políticas públicas federales. De forma que las estrategias
aquí presentadas están alineadas con las políticas públicas federales y se complementan
con las acciones propuestas a nivel regional. Asimismo, se analizaron políticas, acciones y
experiencias regionales ubicadas en México y otros países, así como teorías que explican
la conformación de clusters y cadenas de valor.

Qué es un cluster
Para el presente estudio se definió como cluster:

Agrupación de empresas en una misma industria interactuando en
un área geográfica para aprovechar ventajas externas derivadas
de su localización.

El agrupamiento de empresas de tecnología en un área geográfica genera efectos
importantes (Marshall, 1920). Primero, el mercado local de insumos y servicios se
expande, logrando que los proveedores logren mayor nivel de especialización y bajen sus
precios. En el caso de las empresas de tecnología éstas pueden incrementar sus
capacidades a través de la dependencia en fuentes externas para la obtención de
habilidades, tecnologías, etc.

Segundo, la concentración de empresas atrae una masa de trabajadores a la región. Esto
implica que las empresas enfrentan menores restricciones en su demanda laboral y
pueden crecer de forma más acelerada. En el caso de empresas de TIC esto es de vital
importancia ya que sus actividades son intensivas en capital humano especializado.
Dummais (1997) encuentra que la localización industrial esta influenciada
primordialmente por la mezcla de la fuerza de trabajo de una región que por cualquier
otra variable. Marshall en el siglo antepasado lo describía como lugares en donde “los
misterios de la industria dejan de ser un misterio; se pueden respirar en el aire”.

Por último existe un tercer factor conocido como el efecto de externalidades tecnológicas
(spillover) resultado de que una empresa este en una región en particular. Dichas
externalidades suceden de forma voluntaria como intercambios de información de una
empresa, como pláticas informales entre empleados, movilidad laboral entre empresas de
la región e incluso como espionaje industrial.

Saxenian (1994) documentó como en el cluster de TIC de Silicon Valley los técnicos e
ingenieros cambian de trabajos repetidamente contribuyendo al intercambio de
información y la creación de sinergias, aún y cuando las empresas compiten
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vigorosamente en el mercado. Saxenian reporta que la tasa de rotación entre personal
altamente calificado llega ser del 20 al 25% lo cual es resultado de una cultura que
propicia la el cambio de trabajo.

Un número importante de estudios ha analizado la organización de las TIC o las “nuevas”
industrias derivadas del uso intensivo de tecnología en sus procesos de producción.
Generando un amplio consenso en cuanto a que las TIC y las industrias digitales se
encuentran geográficamente concentradas. (Le Blanc 2000, Cooke 2002, Quah 2001, Scott
1997, Zook 2000, Dodge y Kitchin 2000, Bonaccorsi et al 2002).

Lo anterior siguiendo el concepto de que no solo las TIC tienden a concentrarse, sino que
es un patrón encontrado en un gran número de industrias. Existe evidencia que sugiere
que el uso de TIC puede conllevar a una dispersión en las actividades económicas. Sin
embargo evidencia empírica muestra que el cambio hacia actividades intensivas en
tecnología y habilidades especiales contrarresta el efecto anterior, debido sobre todo al
factor de especialización del recurso humano.

“A través del tiempo parece existir una conexión más fuerte entre las industrias de
contenido de internet y las intensivas en información que entre las industrias proveyendo
computadores y telecomunicaciones necesarias para la operación de la Internet” (Zook
2000).

En otro punto, las investigaciones (Kolko 2002) han mostrado que las políticas regionales
de atracción de actividades de bajo valor de las industrias intensiva en TIC (como call
centers por ejemplo) generalmente han fallado en la conformación de clusters ya que las
actividades de bajo valor representan un factor débil para la aglomeración de industrias
de TIC.

Es poco probable que las industrias de alta tecnología ofrezcan a los países pobres de un
crecimiento sostenido a largo plazo, debido a que estos países tienen una ventaja
comparativa en mano de obra barata más que de mano de obra calificada (Kolko 2002).
Las políticas regionales en estos casos deben estar encaminadas a mejorar el nivel de
educación local así como mejores sistemas de investigación. La evidencia de regiones
como la de Oulu en Finlandia muestra que esta estrategia pueda dar buenos resultados
(Cooke 2002).

Qué es una TIC
Empresas en el área de tecnología, información y comunicaciones:
¶ Las tecnologías de información y comunicación se definen como el conjunto

dispositivos9 para procesar10 información y desencadenar acciones en los procesos
productivos de la empresa, sus clientes y/o proveedores.

9 mecanismos, sistemas, programas y herramientas.
10 captar, registrar, almacenar, transferir y procesar.
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¶ Todas aquellas empresas que proveen programas y sistemas que facilitan el
manejo de información para la toma de decisiones

Quedan fuera de la definición operacional de este estudio fabricantes y comercializadores
de productos electrónicos y carriers de comunicaciones.

Empresas
Líderes

Empresas
Intermedias

Infraestructura
Física

Recursos
Humanos

Recursos
Financieros

Tecnología

Clima de
Negocios

Tecnologías de
Información

Figura 2. TICs como base de la competitividad regional
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Fuente: Laaksonen, Technology Industries of Finland 2005.
Figura 3. TICs como apoyo a los clusters de una región

Las TICs dan valor agregado para todos los demás sectores económicos ya que ayudan a
que las compañías aumenten su productividad, mejoren la calidad de sus productos y
disminuyan sus tiempos y costos

La Industria de TICs funciona como un integrador de distintas áreas de tecnología cuyo rol
principal es dar soporte a los procesos, lo que resulta en incrementos de productividad.

Fuente: World Economic Forum. Networked Readiness Index 2007 y Global Competitiveness Index 2006.
Figura 4. Efectos de las TI en la competitividad

Qué es una cadena de valor
Para efectos del estudio, una cadena de valor se define como:

El conjunto de actividades industriales, interrelacionadas a través
de procesos de proveeduría y suministro, que permiten maximizar
la creación de valor y a la vez minimizar los costos de producción
de un bien o servicio.

Las actividades industriales a las que se refiere esta definición, incluyen diversas formas de
interacción como contratos de proveeduría, maquila o subcontratación de operaciones de
negocio y servicios por outsourcing, generando redes de suministro de distintos tipos.

Gereffi et al. (2005) distinguen entre cadenas de valor de “mercado” y “jerarquías” como
dos extremos en administración de las redes de suministro, con  tres formas intermedias
para generar redes y organizarse:
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1. Mercados: las ligas de mercados no necesariamente es un estado transitorio,
pueden persistir en el tiempo con transacciones repetidas. El punto esencial es que
el costo de cambiar de socio es bajo para las dos partes.

2. Cadenas de valor modulares: los proveedores desarrollan sus productos según las
especificaciones del cliente. Cuando se provee de productos terminados, los
proveedores toman toda la responsabilidad por la tecnología alrededor de los
procesos, usan maquinaria genérica que limita las inversiones por transacción y
hacen componentes y materiales a petición de los clientes.

3. Cadenas de valor relacionales: en estas redes hay interacciones complejas entre
compradores y vendedores, frecuentemente se crea mutua dependencia y altos
niveles de especialización. Esto puede ser llevado a través de reputación, familia o
lazos étnicos. Varios autores han enfatizado el rol de la proximidad espacial que
apoya las ligas en las cadenas. No obstante confianza y reputación puede funcionar
bien en redes dispersas espacialmente en donde las relaciones se han construido a
lo largo del tiempo en familias dispersas o grupos sociales.

4. Cadenas de valor cautivas: en estas redes, pequeños proveedores son
dependientes de compradores más grandes. Los proveedores enfrentan costos
significantes de cambiar y por lo tanto están “cautivos”.

5. Jerarquía: esta organización se caracteriza por una integración vertical. La forma
dominante de administración es el control gerencial, de gerentes a subordinados o
de corporativos hacia las filiales.

Sin embargo, la diversidad de tecnologías que incluyen las TICs, así como la amplia
variedad de productos y servicios que comprenden, hacen que la cadena de valor
adquiera una forma única para cada empresa.  Por ejemplo, es posible encontrar una
organización jerárquica en la forma de desarrollos hechos en casa por el área de sistemas,
cadenas modulares en la forma de desarrollos hechos a la medida del cliente, o de
“mercados” para productos estándar o “paquetes” para una aplicación específica.

Crear valor con la información implica más que hacer un espejo del proceso de creación
de un producto, requiere añadir procesos para transformar la información en productos y
servicios únicos.  De esta manera, la cadena de valor virtual, inicia con el contenido
proporcionado por un proveedor, que es distribuido y soportado por la infraestructura de
información que proporcionan diversas tecnologías de información y comunicaciones,
para generar nuevos productos y servicios únicos que generan ventajas competitivas
enriqueciendo su oferta en términos de tiempo, costo y servicio.  En otras palabras, los
pasos para agregar valor son virtuales y se relacionan directamente con la forma y rapidez
con la que se procesa la información Rayport, Sviokla (1996).

El papel de las TICs en la generación de valor agregado es evidente si consideramos que
son tecnologías fundamentales para aumentar la capacidad de respuesta de las empresas
y que cada vez es más frecuente encontrarlas ligadas a procesos estratégicos, como hilo
conductor y facilitador de la innovación.
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Asimismo, la infraestructura en que se mueven las TICs, es también un recurso estratégico
que facilita la colaboración inter-empresas, que permite innovar e incrementar la
eficiencia y rentabilidad en la administración de las funciones de proveeduría, con gran
impacto en la coordinación de volúmenes tiempos de producción y entrega.

El ambiente competitivo está llevando a las TICs a un proceso acelerado de desarrollo,
pues las tecnologías innovadoras que adoptan las empresas de una industria,
gradualmente se van transformando en commodities, obligando a las empresas a buscar
continuamente nuevas fuentes de eficiencia  basadas en tecnologías de información y
comunicaciones11.

Un estudio de 500 empresas, desarrollado por Lorin Hitt y Erik Brynjolfsson (2003),
concluye que la intensidad en TI está correlacionada tanto con los niveles de
productividad como con el crecimiento de la productividad.  Cabe notar que en este
mismo estudio los autores descubrieron que “por cada dólar invertido en hardware de TI
es necesario gastar hasta nueve dólares más en inversiones complementarias que
incluyen: capital humano y organizativo”, añadiendo que “estas inversiones pueden crear
activos reales, aunque intangibles”, pues se trata de procesos que aprovechan al máximo
la tecnología para generar eficiencias y ahorros reales a la empresa.

Es por este motivo que se consideró separar al hardware del análisis de valor agregado
en la industria de TICs.  Además de que el hardware generalmente se asocia con clusters y
cadenas de valor de la industria electrónica, en el caso de las TICs, la mayor oportunidad
para generar valor agregado está precisamente en el capital humano calificado y en los
sistemas que desarrolla este capital como valor intangible pero con un efecto considerable
en la eficiencia de las empresas.

Es pues evidente, que el eslabón entre las empresas de TICs y sus clientes genera valor
agregado de una manera diferente a la de otros productos e industrias y se cree que las
TICs fungen como proveedores y clientes tecnológicos por lo que tienden a formar
cadenas complejas de valor.

11    ICT and e-Business in the ICT Manufacturing Industry, ICT adoption and e. business activity in 2006,
Sector Report No. 4/2006,  e-business Watch, European Commission.
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Modelo de Oferta y Demanda en Chihuahua

Situación de la demanda en la Región

Un análisis de la industria regional  de tecnologías de información quedaría incompleto si
no se consideran los requerimientos y necesidades de sus clientes y demandantes locales
quienes, de alguna u otra forma, han determinado hasta ahora gran parte de las
posibilidades de crecimiento del sector en la región.

Para este efecto se realizó un análisis cualitativo basado en la realización de focus groups
y entrevistas a profundidad con los  sectores (1) gobierno, (2) empresas medianas y
grandes de capital regional e (3) industria maquiladora, como los principales demandantes
de productos y servicios de área de tecnologías de información.

En esta sección se analiza la perspectiva de las tecnologías de información desde quienes
las adquieren y utilizan como herramientas productivas y presenta los retos  que los
oferentes locales tendrán que superar para poder mejorar su experiencia, desarrollo y
acceso a nuevos mercados.

Evolución del Área de Tecnologías de Información al Interior de las
Organizaciones
Consideradas originalmente como simples áreas  de apoyo para el control administrativo,
las áreas de Tecnologías de Información ó “sistemas”,  en el tiempo están  probando ser
un determinante importante del éxito de la empresa, que incluso las lleva cambiar sus
formas de hacer negocios con clientes y proveedores; o, en el caso de los gobiernos, de
vincularse con la ciudadanía.

El campo de las actividades apoyadas a través del área de sistemas es cada vez mayor y el
cambio en la importancia de las áreas de sistemas hacia el interior de las empresas parece
darse a la par del avance tecnológico.

En las empresas de nuestro estado es común encontrar que las personas de sistemas que
antes dependían de un gerente administrativo o contable ahora reportan directamente a
la dirección general y tienen nuevas responsabilidades ligadas directamente con facilitar
la estrategia del negocio.
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Fuente: elaboración propia.
Figura 5. Evolución del Área de Tecnologías de Información al Interior de las Organizaciones

Se observó que en empresas medianas estos cambios apenas se están dando de un año a
la fecha, mientras que en las más grandes se ha previsto con una mayor anticipación. En
algunas compañías internacionales que operan en la región la importancia del área de
tecnologías de información es tal, que existe una vicepresidencia especializada para IT.

Sin embargo las diferencias en la madurez del área de IT en la organización impactan en la
toma de decisiones y el enfoque administrativo del área tal como  se muestra en la
siguiente tabla.

Área de Sistemas Básica Área de Sistemas Consolidada
Conformación ¶ Modular, parte del sistema

contable, TI
¶ Integrada al “core”, basada

en la estrategia general, TIC
Ubicación en la
estructura de
decisiones

¶ Forma parte de la función
administrativa

¶ Apaga Incendios

¶ Es una función directiva
¶ Líder Tecnológico

Énfasis en las
Decisiones de
Compra

¶ Costo-Eficiencia vs.
Utilidades

¶ Corto Plazo

¶ Valor Creado hacia el Cliente
final

¶ Largo Plazo
Criterios de
Decisión

¶ Desempeño vs.
prestaciones

¶ Compatibilidad y Desempeño

Criterios de
Desempeño

¶ Medición por Función
¶ Monitoreo vs. estándar

¶ Medición ínter funciones
¶ Valor agregado a la empresa
¶ Monitoreo de mejoras
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Tabla 1. Madurez de las TICs y criterios de toma de decisiones

Los  cambios organizacionales que se han comenzado a dar en los últimos años  reflejan  la
importancia que estás herramientas tienen para los negocios, no sólo de la industria
electrónica  o de las empresas  de comunicaciones, sino para  prácticamente cualquier
otro sector, dada la omnipresencia del uso de tecnologías de información en las
organizaciones.

Sin embargo cuando el tamaño de las empresas es tal que exclusivamente  ubican en
nuestra región sus operaciones de manufactura,  la contribución de las áreas de sistemas
también queda restringida. Salvo algunas excepciones, en las que desde las operaciones
de Chihuahua “exportan” al resto de la organización soluciones tecnológicas,  los
departamentos de sistemas en este sector son un apoyo operativo, más que un centro de
soluciones e innovación para la compañía, lo que limita la adquisición de mayor
experiencia del personal y el valor agregado generado en el estado.

Como se utilizan las TICs desde la perspectiva de la demanda
Las TICs son funcionales en la medida en que  ayudan a que las organizaciones publicas o
privadas aumenten su productividad,  mejoren la calidad de sus productos y/ o servicios  y
disminuyan sus tiempos y costos.  Estas tecnologías son administradas en cada empresa,
por las áreas de sistemas en un flujo paralelo a los procesos organizacionales, dado así
soporte y estructura.

Sin embargo para obtener esta funcionalidad cada organización hace frente a problemas
que cambian constantemente integrando soluciones con distintos elementos dentro de la
oferta de tecnologías que encuentra en el mercado: Desde los paquetes estándar que
puede utilizar una Pyme, hasta las soluciones de ERPs especializados por verticales y
ajustados a las necesidades de cada empresa; muchos de ellos aplicados junto con un sin
número de herramientas que permiten llevar la información hasta el lugar donde el
usuario la necesita ya sea a través de una computadora, de un teléfono celular con acceso
a internet, un pager,  o incluso a través de tecnologías de radiofrecuencia.

Esto se ve claramente reflejado cuando los responsables de las áreas de sistemas,
independientemente del tamaño o nivel de madurez de las  organizaciones,  se auto
definen  como “departamentos que ayudan a los demás a cumplir con sus objetivos a
través de la integración tecnológica “

De manera que cada organización  va construyendo en el tiempo plataformas de
operación sobre las cuales la información  pueda fluir. Estas plataformas se construyen  de
manera  ad-hoc  a los requerimientos de cada organización a través de la convergencia  de
elementos de infraestructura como los que se describen a continuación, para  formar
parte de la cadena de valor  virtual de la empresa.
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Hardware: Elementos que provienen de la industria electrónica en forma de Equipos,
unidades de almacenamiento, impresoras, cableado estructurado, ruteadores,  e incluso
teléfonos celulares, y otros dispositivos móviles.

Software: Aplicaciones, Herramientas de programación, Plataformas

Infraestructura  de Comunicaciones: Telefonía, Banda Ancha, Radio frecuencia,
Comunicación Celular.

Servicios Relacionados: Monitoreo de redes, integración de productos, outsourcing de
servicios de help desk para apoyo a usuarios, capacitación y consultoría.

Fuente: elaboración propia
Figura 6. Integración de las TICs en la empresa

Retos que Enfrentan las áreas de IT y  Comportamiento de Compra
La nueva posición de las áreas de sistemas, alimenta su  necesidad de presentar resultados
alineados con mejorar el desempeño del negocio, en lugar de simplemente controlar o
reducir los costos. En el momento de la realización de éste estudio,  mas del 50% de las
compañías privadas entrevistadas se encontraban en el proceso de migración a nuevos
ERP y realizando grandes inversiones no únicamente en  licencias y equipos, sino en la
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reconfiguración de sus departamentos de sistemas a través de la contratación y
capacitación de más personal.

En general los entrevistados,  tanto en Ciudad Juárez como en Chihuahua, consideran que
pueden obtener apoyo de la dirección general para realizar inversiones incluso de grandes
dimensiones, siempre y cuando puedan demostrar cómo éstas iniciativas ayudarán a
cumplir con los objetivos principales de la empresa.. Es por esto que las cuestiones
presupuestales no resultaron ser su mayor fuente de preocupación, a pesar deque dentro
de sus objetivos está la optimización del costo- beneficio de los productos y servicios que
contratan.

Sin embargo, uno de los retos que enfrentan está la visibilidad de su función ya que
muchos de sus aciertos son poco visibles “todo está funcionando”,  pero sus fallas están
expuestas  de inmediato a toda la organización, por ejemplo cuando se cae la red.

Es por ello que para poder moverse y sostenerse en una posición estratégica dentro de la
empresa, las áreas de sistemas necesitan reforzar y sostener constantemente su
CREDIBILIDAD  en la organización a través de los servicios que administran tales como las
comunicaciones.

Fuente: elaboración propia
Figura 7. Evolución de las áreas de TI

Los proveedores de TICs juegan en este punto un papel muy importante ya que son en
quienes los responsables del área confían para que les ayuden a mantener esa credibilidad
proveyéndoles de productos y servicios “estables”, “confiables” y “que no den problemas”

Las premisas bajo las que las empresas buscan a sus proveedores son:

IT como
estrategia

Proveeduría de
Servicios a la organización

Administración de la infraestructura
(BASE de la CREDIBILIDAD)
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1.- Experiencia en el giro ó vertical del cliente (aplicable sobre todo para el caso
particular de  software). Este punto lleva a muchas de ellas a buscar proveedores en otras
regiones del país que tengan experiencia específica sobre su negocio y puedan ayudarles a
implementar “mejores prácticas” de la industria

2.- Tamaño compatible. En general el mercado considera que las grandes empresas
de TICs deben atender  a empresas grandes de otros sectores para darles el respaldo que
necesitan, mientras que las TICs medianas y pequeñas pueden  atender sólo a las de
tamaño similar.  Es importante resaltar que detrás de este “verdad común” están las
experiencias de varias empresas que en algún momento se quedaron “huérfanas” al
contratar a empresas que en un par de años se desintegraron y los dejaron si soporte para
las aplicaciones específicas que les fueron desarrolladas.

3.- Disposición a cumplir con métricas de desempeño y confiabilidad en el servicio,
que les garanticen a su vez que no tendrán problemas hacia el interior de la organización o
que estos serán mínimos.

Además, se observó que la forma en la que se toman las decisiones de compra, y el papel
que juega el departamento de sistemas en las mismas varía significativamente de acuerdo
con el nivel de madurez de las áreas de IT, además de mostrar diferencias entre el sector
privado y el público, tal y como lo refleja la siguiente tabla:

Madurez /Actividad

Básica:
Reporta a la Función

Administrativa

Consolidada:
Reporta a la Dirección
General o Presidencia

Atípica:
Organismos del Sector

Público

Asignación del
Presupuesto del
Área de Sistemas:

Mantenimiento y
reemplazo de equipos

menores

Inversión estratégica
en sistemas de soporte

al core del negocio

Desarrollo de Sistemas,
reemplazo y

mantenimiento equipos

Requerimientos de
Sistemas y Equipos

Módulos que
atienden

requerimientos de las
áreas funcionales

Proyectos que generan
valor agregado sobre

una misma plataforma

Proceden de las áreas y
de las prioridades o
política de gobierno

Rol en la decisión
de compra

Evalúa y cotiza, la
decisión se lleva en
niveles superiores

Decide en proyectos
que contempla su

presupuesto,

Genera o se sujeta a
especificaciones y

lineamientos

Bases para la toma
de decisiones

Ahorros en tiempo y
costo, mantener

operando los
procesos de negocio

Ampliar capacidades y
eficiencia en la

operación del negocio

Impacto en la política y
opinión pública: en
forma de atención,

servicio o costo

Rol en la
Organización

Pasivo:
Atiende

Requerimientos de
Clientes Internos

Pro-activo:
Genera Infraestructura

Tecnológica para la
estrategia del negocio.

Regula, especifica,
administra, propone  y
desarrolla; le preocupa
la intercomunicación.

Fuente: elaboración propia
Tabla 2. Madurez de los departamentos de TI.
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Mas allá de la relación tradicional cliente proveedor, está la relación de outsourcing para
el área de IT, que puede considerada bajo dos ópticas: (1) como una forma de ahorrar
costos para la empresa al traspasar al personal y sus costos a un tercero, o bien  (2) como
una táctica para eliminar operaciones de rutina y poder concentrarse en las aplicaciones
tecnológicas que afectan directamente la estrategia competitiva del negocio.

En este sentido en la región se observaron dos extremos de integración organizaciones
altamente integradas en el área de IT (armar maquinas, desarrollos propios) hasta un
outsourcing casi absoluto del área (renta de equipo, monitoreo de red, personal,
desarrollo, etc.) Entre estos dos extremos se ubicaron la mayor parte de las
organizaciones entrevistadas. Las de mayor tamaño se inclinaron por la visión número 2,
es decir,  sólo consideran outsourcing a nivel táctico para procesos no críticos de la
organización, ya que un mal servicio no sólo pondría en riesgo su credibilidad dentro la
empresa sino las operaciones de la misma.  En contraste, las organizaciones con menor
madurez o mayor aversión al riesgo el outsourcing se limita al mantenimiento y
reparación de equipo,

Igualmente se observaron diferencias regionales en este tema. En Chihuahua capital hay
menor nivel de satisfacción que en Juárez con los servicios de outsourcing, ya que los
demandantes de la primera sienten poco compromiso de los oferentes a cumplir con
indicadores y métricas de calidad  en el servicio, además de estar más preocupados por el
tiempo de respuesta de los proveedores y su nivel de disponibilidad.

Papel de los Recursos Humanos en las Áreas de Sistemas
Los egresados de las carreras de sistemas normalmente encuentran dos alternativas de
empleo trabajar del lado de la oferta en empresas del sector de TICs o trabajar del lado de
la demanda en todo tipo de organizaciones que utilizan estos recursos.

Desde la perspectiva de la demanda, es decir de las organizaciones que utilizan TICs en sus
procesos,  no se perciben grandes dificultades para encontrar personal de sistemas para
administrar la infraestructura.

Si bien no todas las personas del área de sistemas cuentan con las mismas habilidades, en
base a sus características diferenciales se detectaron tres tipos de perfiles en el personal
de sistemas en las organizaciones

¶ Desarrollador Interno
¶ Profesional de IT administrador de infraestructura (BD, comunicaciones,

mantenimiento)
¶ Enlace de IT con la estrategia de crecimiento en la empresa

En particular en Juárez, se percibe que es más sencillo encontrar personal. Mientras que
en Chihuahua capital los entrevistados consideran que hay muchos egresados y personas
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que tienen el título, pero pocos están bien capacitados, en la capital del estado se
considera que la gente que sale de las universidades cubre bien las necesidades de
empresas pequeñas o con áreas de sistemas poco desarrolladas.

Independientemente de su ubicación, las empresas con mayores niveles de madurez,
consideran que la gente que sale de las universidades viene preparada para “programar”,
pero que el personal que necesitan va más enfocado a soporte e infraestructura.
Comentan que, a pesar de su buena formación técnica, los recién graduados no tienen
enfoque de negocio, con frecuencia buscan optimizar su función  de IT y no la de las
demás áreas por lo que sus superiores constantemente deben recordarles que no están
ahí para hacer mejores sistemas, sino para que esos sistemas sirvan para hacer mejor el
producto o servicio que ofrece la compañía.

Por lo que  las empresas y organismos que demandan TICs  consideran que aún se
requiere por parte de las universidades:

¶ Buen nivel en inglés
¶ Conocimientos básicos o del área de negocios, o prácticas que les den experiencia

en ese sentido.
¶ Habilidades de atención a clientes (“no les enseñan a atender al alguien, ni a

resolver conflictos, ni a ver los problemas como oportunidades … a usar lo que
saben”)

¶ Mas habilidades analíticas
¶ Especialización en el área de comunicaciones.

Estas organizaciones con mayor nivel de madurez en el área de IT, han requerido que sus
gerentes de sistemas aprendan a hablar “el lenguaje de la dirección”, y a establecer
puntos de “traducción” que les permiten vincularse con el resto de la organización, lo que
al final del día los lleva a incrementar el número de proyectos que realizan y a mejorar su
posición dentro de la organización.

Se observa de manera generalizada en las principales ciudades del estado que hay baja
movilidad de la gente de las áreas de sistemas hacia otras empresas o para iniciar la
propia, incluso en el caso de los desarrolladores internos, lo que contrasta con otras
ciudades del país como Monterrey. Esto sucede porque la “migración” más común de
personal de sistemas es interna hacia otras áreas de la organización en las que ha
adquirido experiencia. Sin embargo, para poder moverse necesitan formar a una persona
de respaldo.

Sin embargo número importante de responsables de sistemas perciben que el personal de
la plaza es muy dedicado y confiable pero con frecuencia no le gusta asumir riesgos o
responsabilidades mayores. Lo que puede representa un reto para la formación y
crecimiento del cluster.
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Congruencia y oportunidades en relación con  las  tendencias mundiales de
la administración de TICs en las organizaciones
A pesar de  las diferencias que cada uno de los sectores presenta entre sí, se observaron
fuertes  coincidencias con tendencias mundiales de administración y aplicación de las
tecnologías de información como las mencionadas por Luchten (2005) que apuntan a los
siguientes tópicos:

1. El área de IT de ser un área de administración y control, se está transformando en
un componente vital de la estrategia de negocio y está cambiando su rol en las
organizaciones

2. Los cambios tecnológicos han incrementado las expectativas de los usuarios, que
día con día requieren un grado de convergencia tecnológica cada vez mayor entre
componentes de información y comunicaciones

3. Seguridad.  El acceso de los sistemas a vías públicas de comunicación, si bien
ayuda a mantener comunicaciones y coordinar actividades de la empresa con
proveedores y clientes

4. Adopción de metodologías de gestión como ITIL

Condiciones como el incremento de la responsabilidad organizacional de las áreas de IT de
empresas Nacionales así como menores restricciones presupuestales en la medida en la
que el “área de sistemas” participa en proyectos estratégicos, presentan oportunidades
importantes para los oferentes del sector de TICs.

Para poder obtener el mayor provecho de estas oportunidades y de acuerdo con las
características arriba estudiadas los oferentes requerirán entre otros:

a. Mejorar sus áreas de expertise o  capitalizar su experiencia en industrias
específicas

b. Ser capaces de mejorar sus estándares de prestación de servicios bajo métricas
precisas

c. Tener una visión de negocios que les permita comprender los requerimientos no
del área de sistemas sino del área de dirección de la organización cliente

d. Identificar las oportunidades de convergencia de las tecnologías que manejan con
el resto de la oferta de productos y servicios del mercado.

Situación de la Oferta en la Región
El análisis de la oferta se realizó tanto desde las perspectiva cualitativa, a través de
sesiones de trabajo y entrevistas;  como cuantitativa,  a través de encuestas.

En esta sección se presenta el resumen de los principales elementos detectados y el
modelo de comportamiento observado en la industria.
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Distribución de las  TICs en la región.
En el estado se observan y validan tres categorías importantes de empresas de TICs con
características  diferenciales tal y como se presentan en la siguiente tabla:

TICs Pequeñas
(47% aprox.)

TICs Medianas
(48% aprox.)

TICs Grandes
(5% aprox.)

Características
Generales

- Menos de 2 MDP al en
ventas año  y una

mediana de 4
empleados

- Hasta 50 MDP en
ventas anuales; entre 10

y 60 empleados.

- Ventas iguales o
superiores a los 120 MDP

al año y más de 100
personas

Capital - Local - Local - Extranjero

Modelo de
Operación

- Supervivencia ó
Emergente/ Freelancer

con apoyo

- Expansión / Empresa
con infraestructura de

administración

- Disminución de costos /
Similar a industria

maquiladora
Ubicación de sus
Clientes

- Locales - Regionales, Nacionales
y Extranjeros - Nacionales y Extranjeros

Productos en los
que se enfocan

- Desarrollo de
aplicaciones a la medida

- Desarrollo de sitios
Web

- Venta de hardware

- Desarrollo de productos
de software e integración

de soluciones
- Comunicaciones y redes

- Desarrollo de software
Business Processes
Outsourcing (BPO)

Barreras y retos
que enfrentan
para  el
crecimiento

- Atención a PyMEs con
bajo nivel de

digitalización, poco
presupuesto de compra,

y que presenta
limitantes para la

adquisición de
experiencia por parte de

la TIC en ramos
específicos

- Volumen de ventas
insuficiente para

sostener una mayor
infraestructura
organizacional

- Dispersión del enfoque
para complementar la

venta con productos de
bajo margen (hardware)

- Poca disponibilidad de
personal calificado

- Requieren de
certificaciones para

atender clientes más
grandes

- Los financiamientos en
México están basados en

activos fijos como
garantía

- Bajo nivel de compra de
clientes locales

- Altos costos de
transporte para visitar

clientes en otras regiones
y abrir nuevos mercados

- Poca disponibilidad de
personal calificado
- Competitividad en
costos frente a otras

regiones del mundo en las
que la misma empresa

opera

Detonadores del
crecimiento

- Acceso a mercados
intermedios a través del
desarrollo de productos

- Acceso a grandes
clientes vía obtención de

Certificaciones
(elemento de
credibilidad y
experiencia)

- Acceso a mercados con
alto potencial de

desarrollo

- Disponibilidad de
personal capacitado y con
conocimientos de inglés
para poder aumentar su
capacidad y cobertura
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Posibilidades de
generación de
riqueza para el
Estado

- Limitado, mientras no
se integren como

proveedores de las
empresas medias y
grandes y tengan

oportunidad de crecer

- Alto, las utilidades se
quedan en la región.

Pudiera ser aún mayor si
se promueven esquemas
de mini outsourcing con
otras empresas locales

(caso Monterrey)

- Delimitado a la derrama
por nóminas y a un

probable spill over, con
fuertes riesgos de re-

localización por costos

Fuente: elaboración propia
Tabla 3. Características de las TICs

Desarrollo de las TICs regionales
En relación a la forma en la que se crean nuevas empresas TICs se observan en el Estado
de Chihuahua dos esquemas:

1. Grandes empresas de otras locaciones que en algún punto han establecido en
Chihuahua una de sus múltiples unidades de “producción”

2. Empresas que han nacido en la región

Las empresas del primer grupo son la minoría,  se concentran especial mente en Ciudad
Juárez y enfrentan un entorno muy competitivo en términos de productividad y costos. Es
importante resaltar que en esté grupo se observaron casos de TICs que están
considerando salirse del Estado para reubicarse en otras zonas geográficas que les ofrecen
mayores incentivos tanto fiscales y como de espacios acondicionado para sus operaciones
a menores costos. A pesar de que estos elementos son muy atractivos para ellas, uno de
los principales determinantes  para quedarse o establecerse en otra zona será la
disponibilidad de recursos humanos capacitados.

En cuanto al segundo grupo,  a éste  pertenecen a la gran mayoría de las TICs y que de
acuerdo a los resultados cualitativos, nacen y permanecen en ésta región debido a  que es
el lugar de residencia del fundador o fundadores de la empresa en el momento.

A diferencia de otras regiones como Monterrey, no se observaron casos de empresas de
TICs que hayan nacido con capital regional para dar servicio a clientes específicos o bien
que resulten del “desprendimiento” de un área de sistemas de una empresa grande para
fungir como outsourcing.

Se observa que muchas de las empresas de mayor antigüedad comenzaron como
distribuidores de productos (hardware) o de servicios como ISP (internet service provider),
para después integrar la parte de desarrollo de software o bien adquirir una mayor
especialización, en ramos tales como comunicaciones. Este esquema no prevalece en la
actualidad ya que los canales de distribución han cambiado y los márgenes de utilidad de
la venta de hardware en pequeños volúmenes han ido disminuyendo significativamente
por lo que ya no ayudan a generar una rápida capitalización de los pequeños negocios de
ese ramo.
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Por otra parte también se observan numerosos casos de desfragmentación de las
empresas pequeñas y medianas por dificultades entre los socios. Dejando a muchos
clientes “huérfanos”, sin nadie que les de apoyo y mantenimiento a los sistemas
desarrollados y promoviendo justamente la percepción actual de la demanda que “sólo
puede confiar en empresas más grandes”.

En algunos de estos casos el software y conocimiento desarrollado se pierden ya que los
participantes de la empresa cambian de giro; en  otros,  los “ex-socios” forman nuevas
empresas de manera individual, generalmente más pequeñas, que no participan dentro
de cadenas de subcontratación o outsourcing, ya que parece que pierden la confianza
para participar en proyectos conjuntos con otras TICs.

TIC’s GrandesTIC’s  MedianasTIC’s  Pequeñas

Barrera Formada por:

1.- Altos costos de capacitación y
retención de personal.

2.- Mercado local que trabaja
“inhouse” o contrata proveedores
externos.

3.-Falta de capital o fuentes de
financiamiento para abordar
proyectos de mayor tamaño

Ciclo de Fragmentación de
empresas que las regresa a etapas
previas de desarrollo

TIC’s GrandesTIC’s  MedianasTIC’s  Pequeñas

Barrera Formada por:

1.- Altos costos de capacitación y
retención de personal.

2.- Mercado local que trabaja
“inhouse” o contrata proveedores
externos.

3.-Falta de capital o fuentes de
financiamiento para abordar
proyectos de mayor tamaño

Ciclo de Fragmentación de
empresas que las regresa a etapas
previas de desarrollo

Fuente: elaboración propia
Figura 8. Modelo de comportamiento de las TICs en la región

Los niveles y frecuencia de colaboración entre TICs de la misma región son bajos, y las
alianzas que se registran son sobretodo de tipo comercial para facilitar la distribución y
venta de productos.

Percepción del Mercado por parte de las TICs regionales
Las empresas de TICs locales muestran también un diálogo fragmentado con el mercado
regional.

A pesar de que un porcentaje importante de sus ventas se generan en la zona, las TICs
perciben un mercado  que muestra preferencia por los productos y empresas más grandes
de otras regiones como Monterrey o Ciudad de México. Las razones de esta preferencia se
concentran en dos puntos básicos: ya sea que la demanda desconoce que hay
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proveedores de alta calidad en la región y esto los lleva a considerar que la experiencia de
las empresas Chihuahuenses es  limitada con respecto a las empresas de otras regiones.

Por otra parte se observa, particularmente en Ciudad Juárez,  que las empresas TICs están
más orientadas a la exportación de sus productos a otras regiones y atención al mercado
estadounidense -siguiendo el modelo de la industria maquiladora-  y buscando una menor
dependencia del mercado regional.

En la capital del estado también se detectaron algunos esfuerzos para acceder a otros
mercados, sin embargo las dificultades  que se mencionan para competir en los mismos
son:

1. Costos de personal calificado, iguales a los de otras regiones, y no hay ventajas
significativas en relación a la disponibilidad de personal.

2. Más altos costos de viáticos y transporte aéreo para acceder a esos mercados y
realizar ventas y dar servicio.

En este último punto las nuevas tecnologías han jugado un factor importante para superar
ésta condición, ya que ahora pueden dar servicio de forma remota. Sin embargo los costos
de transporte aéreo y la distancia de Chihuahua con respecto a otras regiones
constituyen, desde el punto de vista de los oferentes,  un obstáculo para incrementar la
comercialización de sus productos y servicios.

En términos generales, las TICs perciben más desventajas que ventajas competitivas
derivadas de operar en ésta región, por lo que de no desarrollarse condiciones de
mercado apropiadas en el corto plazo, se les estará empujando a emigrar y establecerse
en  mercados más atractivos.
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Análisis del sector en Chihuahua
El sector de TICs en México tiene una historia que se remonta a la segunda mitad del siglo
pasado, sin embargo su crecimiento mayor se observa a partir de los años noventa. El
INEGI en los Censos Económicos 2004 solicitó datos referentes al uso del equipo
informático e Internet, a fin de conocer la aplicación de la tecnología informática en el
quehacer económico nacional.

Los resultados censales muestran que del total de las unidades económicas a nivel
nacional y que forman parte de las cobertura censal, 12.4 por ciento emplearon equipo de
cómputo en procesos administrativos; únicamente 8.2 por ciento establecieron
comunicación vía Internet con clientes y proveedores; 6.2 por ciento lo utilizaron para
procesos técnicos o de diseño, y sólo 4.6 por ciento desarrollaron programas para mejorar
sus procesos.

Al ordenar la información censal por estratos de personal ocupado total, se observa una
relación directa entre el tamaño de la unidad económica y la utilización de tecnología
informática en los procesos productivos.

En general, entre más grande sea la empresa, mayor es el uso de equipo de cómputo e
Internet en sus procesos laborales; en los estratos mayores a 251 personas ocupadas, 8 de
cada 10 unidades (84.8 por ciento) mantienen comunicación vía Internet con clientes y
proveedores; 95.4 por ciento realizan sus procesos administrativos con este tipo de
herramienta, y 7 de cada 10 unidades económicas emplean el equipo de cómputo tanto
para procesos técnicos (75.0 por ciento), como para desarrollar programas o paquetes
aplicables a sus actividades (68.8 por ciento).

Por otra parte, los estratos de 0 hasta 10 personas ocupadas, muestran la menor
participación de unidades económicas que utilizan equipo de cómputo en sus actividades.
En este rango se ubicaron 9 de cada 10 unidades (94.9 por ciento), lo que refleja la brecha
tecnológica entre las empresas grandes y las de menor tamaño12.

Si bien México ha adoptado rápidamente las TICs, existen marcadas diferencias regionales
en esta industria.

12 INEGI (2008), Uso de equipo informático e Internet en algunos de los procesos productivos de las
empresas
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Estado Unidades
Económicas

Producción
bruta total

(Miles de pesos)

Inversión
total

(Miles de pesos)

Personal
ocupado

Total de
remuneraciones

(Miles de pesos)

Valor total de
los activos fijos

(Miles de pesos)

Distrito Federal 506 7,731,174 233,019 15,516 1,331,928 1,005,754

Nuevo León 194 1,889,294 37,488 2,702 144,751 273,549
Puebla 58 895,288 91,101 1,145 163,841 368,039

Chihuahua * 447,652 16,946 642 156,519 76,480
Jalisco 104 184,178 3,320 4,061 52,784 23,027

Baja California 51 177,992 5,301 554 97,451 24,001
México 91 127,682 1,419 663 21,490 28,335
Tabasco 28 107,640 1,269 379 27,858 12,951
Fuente: INEGI, Censos Económicos 2004
Tabla 4. Servicios de consultoría en computación principales estados

A continuación se muestran tres mapas esquemáticos de la república mexicana en donde
se puede ver en tonos más oscuros, cuales estados tienen concentración en la producción,
empleo y remuneraciones de la rama económica 5415 de la clasificación del INEGI y que
agrupa las actividades de: unidades económicas dedicadas principalmente a proporcionar
servicios en el campo de las tecnologías de información a través de actividades como
planeación y diseño de sistemas de cómputo que integran hardware y software, y
tecnologías de comunicación; asesoría en la instalación de equipo y redes informáticas;
administración de centros de cómputo y servicios de instalación de software.

Incluye también: la planeación, diseño y desarrollo de programas computacionales a
petición del cliente.

Fuente: INEGI. Censos Económicos 2004
Figura 9.Servicios de consultoría en computación – producción bruta total



36
REF: TICS 1282007 ©Derechos Reservados MRKapital 2008

Fuente: INEGI. Censos Económicos 2004
Figura 10. Servicios de consultoría en computación – personal ocupado

Fuente: INEGI. Censos Económicos 2004
Figura 11. Servicios de consultoría en computación – total de remuneraciones

Como se puede apreciar. El Distrito Federal y Nuevo León son los dos estados con mayor
peso en la rama. Seguidos de Puebla, Chihuahua y Jalisco.

A continuación se presentan dos gráficas con coeficientes de concentración que al estar
normalizados permiten apreciar de forma visual la distribución del ramo a lo largo del
país. Se puede ver como a mayor nivel de producción mayor es la concentración de la








































































































































































