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PREFACIO

El Proyecto de Competitividad Global (GCP por sus siglas en inglés de Global Competitiveness Project) es una
iniciativa académica y de investigacion puesta en marcha por los profesores Laszld Szerb (University of Pécs,
Hungria) y Esteban Lafuente (Instituto Tecnoldgico de Costa Rica) en 2017. El objetivo principal de esta iniciativa
es contribuir al entendimiento de los factores que determinan la competitividad empresarial, y de esta forma
promover el potencial competitivo de las empresas (GCP: https:/www.sme-gcp.org). En Costa Rica el equipo de
investigacion es liderado por los profesores Esteban Lafuente, Juan Carlos Leiva y Ronald Mora, y cuenta con
el invaluable apoyo de todo el equipo de la Escuela de Administracion de Empresas del Instituto Tecnoldgico de
Costa Rica (TEC).

El GCP es una comunidad cientifica que desarrolla su actividad investigadora a escala internacional, y actualmen-
te el proyecto cuenta con el apoyo de un total de 10 equipos de investigacion ubicados en universidades de Amé-
rica Latina (Colombia, Costa Rica, y México), Europa (Bosnia Herzegovina, Francia, Hungria, Espafia, Republica
Checa, y Rusia), y Asia (Indonesia).

Este documento presenta el informe correspondiente a Costa Rica en 2025, el cual abarca 136 empresas de
diversa indole. El documento explica brevemente la naturaleza del modelo analitico que utiliza el GCP para pos-
teriormente exponer los resultados mas relevantes vistos desde distintas perspectivas (por tamafio de empresa,
por afios de experiencia, por sector econémico, asi como por actividad exportadora), y luego concluir con una
serie de implicaciones para la politica publica y las empresas.

Agradecemos a las empresas que atendieron el llamado a responder el cuestionario de este estudio y conflamos
gue la informacion generada sea de valia para todos los involucrados en el fortalecimiento de la competitividad
del sector empresarial costarricense.

Los autores
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l. GLOBAL COMPETITIVENESS
PROJECT (GCP)

El GCP propone un modelo analitico basado en un
indice de competitividad que proporciona analisis y
diagnosticos solidos de acciones efectivas a investi-
gadores y creadores de estrategias.

La competitividad esta vinculada al desarrollo de una
ventaja competitiva, y a menudo se conceptualiza
como la capacidad de la organizacion para fusionar
eficientemente sus recursos y capacidades con el ob-
jetivo de crear competencias de valor agregado que,
en consecuencia, generen una ventaja competitiva
con perspectiva de largo plazo. Esta nocion de compe-
titividad es compatible con los postulados de la teoria
de los Recursos y Capacidades’.

La capacidad competitiva de las empresas no es el
resultado de un proceso que surge de forma esponta-
nea. Las empresas operan en entornos cada vez mas
complejos y competitivos, y al interior de las empresas
tienen lugar una amplia variedad de procesos que con-
dicionan los resultados de sus operaciones. De esta
forma, contar con los insumos necesarios no es sufi-
ciente para tener éxito.

Las organizaciones tienen diferentes fortalezas y debi-
lidades, y las empresas que buscan una ventaja com-
petitiva también deben demostrar la capacidad de al-
terar sus recursos y capacidades disponibles para que
su potencial pueda ser explotado por completo. Esta
combinacion de recursos y capacidades es lo que
consideramos los catalizadores de la competitividad
empresarial.

Por lo tanto, competitividad se define como:

El resultado de conjuntar un total de diez pilares com-
petitivos mutuamente dependientes que le permiten a
la empresa competir eficazmente con otros agentes en
el mercado, a la vez que permite ofrecer a sus clientes
bienes y servicios de valor.

Competitividad se entiende como:

El resultado de conjuntar un total de diez pilares
competitivos mutuamente dependientes que le per-

miten a la empresa competir eficazmente con otros
agentes en el mercado, a la vez que permite ofrecer
a sus clientes bienes y servicios de valor

Los 10 pilares que forman el constructo competitivi-
dad, los cuales resultan del analisis de 46 variables,
son:

1. Capital Humano

2. Producto

3. Redes de Negocio

6. Estrategia Competitiva
7. Marketing

8. Mercado Interno

9. Internacionalizacién

4. Tecnologia

5. Procesos de Toma 10. Presencia Online
de decisiones

En nuestro enfoque, todos los pilares estan conecta-
dos entre si, de forma que las fortalezas competitivas
impulsan la competitividad mientras que las debilida-
des competitivas contraen la capacidad competitiva
de las empresas. Como resultado, la interaccién entre
los pilares es clave en nuestra metodologia para medir
el nivel de competitividad empresarial.

En términos metodoldgicos, hemos desarrollado
un numero indice basado en sistemas dinamicos?
gue permite crear una medida de competitividad em-
presarial que tiene en cuenta las multiples relaciones
entre los 10 pilares incluidos en el modelo. En otras
palabras, el indice de competitividad (que oscila entre
0y 10) es una herramienta analitica de cardcter cienti-
fico que permite conocer la salud de las empresas, en
términos de sus recursos, capacidades, asi como su
posicion competitiva.

Es asi como este indice de competitividad es la princi-
pal herramienta analitica para evaluar competitividad

1 Wernerfelt, B. (1984). A resource-based view of the firm. Strategic Management Journal, 5(2), 171-180. https://doi.org/10.1002/
smj.4250050207 Newbert, S. (2007). Empirical research on the resource-based view of the firm: an assessment and suggestions for
future research. Strategic Management Journal, 28(2), 121-146. https://doi.org/10.1002/smj.573

2 Miller, D. (1986). Configurations of strategy and structure: towards a synthesis. Strategic Management Journal, 7, 233-249. https://doi.

0rg/10.1002/smj.4250070305




empresarial, y esta basado en escalas validadas por
la comunidad cientifica. La metodologia desarrollada
por el equipo del GCP se aplica de forma homogénea
por todos los equipos implicados en el estudio.

Para la edicion 2025 del GCP-Costa Rica, el equipo del
TEC logro encuestar, de forma satisfactoria, a un to-
tal de 136 empresas. En lo referente a la recoleccion
de los datos para la elaboracion del presente infor-
me, primero se contactd a las empresas via telefoni-
ca o electrénica (email) para invitarlas a participar en
el proyecto. Posteriormente, con las empresas que

ll. PERFIL DE LAS EMPRESAS
ENCUESTADAS

El perfil de las empresas encuestadas es muy hetero-
géneo, lo que es consistente con la diversidad del teji-
do industrial del pais. En concreto, a continuacion, se
presentan los resultados para tres variables relevantes
del perfil empresarial: tamafio (en término del nimero
de trabajadores), experiencia de mercado (afios ope-
rando en el mercado) y sector de actividad econémica.

La Figura T muestra la distribucion de las empresas
analizadas segun su tamafio, en términos del nimero
de empleados y siguiendo el criterio internacional apli-
cado por la OECD.

aceptaron responder el cuestionario se realizaron las
entrevistas mediante visita presencial o llamada tele-
fénica. Las personas que respondieron el cuestionario
son principalmente gerentes o propietarios de las em-
presas participantes (tomadores de decisiones). Los
detalles metodoldgicos y de computo seguidos para
estimar el indice de competitividad se pueden consul-
tar en el Apéndice de este informe, en el sitio web del
proyecto (www.sme-gcp.org) y en el articulo cientifico
de Lafuente, Leiva, Moreno-Gémez, y Szerb (2019)°.

Mediana empresa
(> 50 trabajadores)

8.82%

Pequefia empresa
(entre 11 y 50 trabajadores)

Micro-empresa
(<10 trabajadores)

Figura 1. Tamafio (nimero de empleados)
de las empresas analizadas

Como se puede apreciar en la Figura 1, las empresas
incluidas en el GCP-Costa Rica 2025 son principal-
mente pequefias (91.18%), con un numero inferior a
50 empleados. Ademas, siguiendo la clasificacion de
la OECD, nétese que el 70.59% de las empresas en-
cuestadas caen en la categoria de microempresa—
con menos de 10 empleados—mientras que el restan-

3 Lafuente, E, Leiva, J. C, Moreno-Gémez, J., & Szerb, L. (2020). A nonparametric analysis of competitiveness efficiency: The rel-
evance of firm size and the configuration of competitive pillars. BRQ Business Research Quarterly, 23(3), 203-216. https:/doi.

0rg/10.1177/2340944420941440
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te 20.59% son empresas que cuentan con un rango
de trabajadores entre 11 y 50. Por ultimo, el grupo de
empresas medianas (entre 51 y 250 trabajadores) y
grandes (con mds de 250 empleados) representa el
8.82% del total encuestado, el cual estd en su gran ma-
yorfa formado por empresas medianas (75%).

La segunda dimension del perfil empresarial analiza-
da es la experiencia de mercado, entendida como los
afos de operaciones de la empresa. Una vez mas, €l
descriptivo presentado en la Figura 2 muestra la diver-
sidad de las empresas encuestadas en el GCP-Costa

Rica 2025, en términos de experiencia de mercado
(afios). La Figura 2 muestra como las empresas consi-
deradas como nuevas (empresas de menos de 3 afios
de experiencia de mercado) y de reciente creacion
(empresas con una experiencia de mercado de entre
3y 5 afios) representan el 26.87% del total de empre-
sas encuestadas, mientras que la mayoria de las em-
presas cuenta con una vasta experiencia de mercado:
47% de las empresas tienen mas de 10 afios operando
en el mercado.

60%

47.01%
50%
40%

26.12%
30%
16.42%
20%
10.45%
0% ’ T T T 1
Nuevaempresa  Empresajoven Empresa Empresa
(<3 afios) (entre 3 y 5 afios) consolidada experimentada
(entre 6y 10 afios) (> 10 afios)

Figura 2. Experiencia de mercado (en afios) para las empresas analizadas

El tamafio de la empresa y su experiencia de mercado
son variables relevantes que han sido comiUnmente
asociadas a la capacidad para generar economias de
escala y procesos de aprendizaje, respectivamente®.
En este sentido, la Figura 3 muestra el descriptivo de la
relacion entre el tamafio de las empresas analizadas
(numero de trabajadores) y su experiencia de mercado
(afios). Los resultados muestran como las empresas
ganan capacidad operativa y potencial de economias
de escala conforme acumulan experiencia de merca-
do. De esta forma, se observa como el tamafio medio
de las empresas nuevas y jovenes esta por debajo de
los 10 empleados, mientras que las empresas conso-

4 Ver, por ejemplo:

lidadas y experimentadas, en promedio, cuentan con
12.60 y 78.98 empleados, respectivamente.

Relacion entre tamaiio y experiencia de mercado

Las empresas costarricenses generan aprendizaje

y desarrollan musculo operativo durante su ciclo
de vida, de forma que las empresas ganan tamano
conforme acumulan afios de experiencia de merca-
do.

Evans, D. (1987). The relationship between firm growth, size and age: estimates for 100 manufacturing industries. Journal of Industrial

Economics, 35 (4), 567-581.

Lafuente, E., & Rabetino, R. (2011). Human capital and growth in Romanian small firms. Journal of Small Business and Enterprise Develop-

ment, 18(1), 74-96. https://doi.org/10.1108/14626001111106442

Hadid, W., & Hamdan, M. (2022). Firm size and cost system sophistication: The role of firm age. British Accounting Review, 54(2), 101037.

https://doi.org/10.1016/}.bar.2021.101037
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Figura 3. La relacion entre el tamafio de las empresas analizadas (nimero de
empleados) y su experiencia de mercado (afio de operaciones)

Por Ultimo, la Figura 4 muestra la configuracion sec-
torial de las empresas encuestadas, distinguiendo
entre cuatro grandes sectores: manufactura, comer-
cio, servicios al consumo, y servicios B2B que re-
presentan a empresas que ofrecen sus servicios a
otras organizaciones. La motivacion para diferenciar
el sector de servicios al consumidor de los servicios
a empresas (servicios B2B) tiene su origen en el cre-
ciente interés en circuitos académicos y empresa-
riales por estudiar este tipo de empresas que cons-
tituyen una potencial fuente de conocimiento que
otras empresas pueden explotar, lo que puede tener
importantes efectos a nivel industrial y territorial®.
En el contexto del GCP-Costa Rica 2025, el 41.91% de
las empresas operan en sectores de servicios orien-
tados al consumidor, mientras que el 22.06% se en-
cuentran en sectores comerciales. Los sectores de
servicios B2B orientados a mercados empresariales
concentran al 16.18% de las empresas, mientras que
los sectores manufactureros representan el 19.85% de
las empresas analizadas.

Manufactura

.. . 27 empresas
Servicios al consumidor ( P )

(57 empresas)

41.91%
Comercio
(30 empresas)
Servicios B2B
(22 empresas)

Figura 4. Configuracion sectorial de
las empresas analizadas

5 lankova, S, Davies, I, Archer-Brown, C., Marder, B,, & Yau, A. (2019). A comparison of social media marketing between B2B, B2C and
mixed business models. Industrial Marketing Management, 81, 169-179. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2018.01.001
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lll. COMPETITIVIDAD
EMPRESARIAL EN COSTA RICA

COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL:
PRINCIPALES RESULTADOS

Esta seccidon presenta los resultados relacionados
con la competitividad empresarial de las empresas
encuestadas. A manera general, la Tabla 1 muestra el
promedio para el indice de competitividad, asi como
para los 10 pilares que forman el indice, mientras que
la Figura 5 muestra la importancia relativa de los 10
pilares competitivos analizados.

El indice de Competitividad oscila entre los valores
de 0y 10, y los resultados generales indican que la
competitividad media de las empresas costarricen-
ses analizadas es de 5.55 puntos (de un maximo de
10 puntos). Ademas, tanto en la Tabla T como en la
Figura 5 se observa que las principales fortalezas de
las empresas analizadas se centran en tres areas que
aglutinan cuatro pilares competitivos:

Resultados de competitividad

La competitividad de las empresas costarricen-
ses, en promedio de 5.55, es impulsada por pila-

res relacionados a su posicion de mercado (local
e internacional), y a pilares estratégicos asociados
al desarrollo de redes de negocio y estrategias de
marketing

- ‘Mercados’: Tanto el mercado doméstico (promedio
= 0.5670) como el mercado internacional (promedio =
0.5651) son los pilares mas relevantes a la hora de ex-
plicar la competitividad de las empresas costarricen-
ses. En el caso del pilar relacionado con el ‘mercado
domeéstico, éste incluye, entre otras, variables como
la cobertura geogréfica de la actividad (ventas) de la
empresa, el nivel de crecimiento en empleo y ventas
esperado para los préximos cinco afios, asi como el
nivel de respuesta ante cambios en las demandas
del cliente. Para el pilar de ‘internacionalizacién’, des-
tacan variables como la intensidad exportadora de la
empresa (proporcion de ventas al exterior), el manejo
de idiomas extranjeros por parte de los trabajadores, y

el peso (importancia) para la empresa de los clientes
localizados en el exterior.

- 'Marketing’ (promedio = 0.5624): Este pilar inclu-
ye variables relacionadas con el producto, el uso de
distintas herramientas de comunicacion (digitales y
no-digitales) en campafias de marketing, los canales
de distribucion usados por la empresa, y la estrategia
de marketing de la empresa.

- ‘Redes de negocio’ (promedio = 0.5613): Este pilar
tiene en cuenta aspectos como la capacidad de la
empresa para generar acuerdos de colaboracion con
otros agentes econdmicos (por ejemplo, proveedores,
empresas del sector, empresas ajenas a su sector, uni-
versidades, y clientes), la antigiiedad de dichos acuer-
dos, asi como el nivel de especificidad, en términos de
proposito y resultados, de las redes de negocio de la
empresa.

Los resultados reportados son especialmente impor-
tantes ya que indican que, entre las empresas encues-
tadas, la competitividad esta principalmente explicada
por factores endodgenos a la empresa.

Tabla 1. Pilares competitivos y competitividad
empresarial: Resumen de resultados.

indice de Competitividad (CI) 5.5463
Mercado doméstico 0.5670
Internacionalizacion 0.5651

Marketing 0.5624
Red de contactos 0.5613
Producto 0.5595
Tecnologia 0.5578
Estrategia 0.5540
Capital humano 0.5515
Presencia online 0.5479
Toma de decisiones 0.5243

10



0.57 MKT
0.52 0.57
PRON MARK
0.55 0.56
CAPH NETW
0.55 0.56

STRA
0.55
TECH 0.56

Figura 5. Configuracion de los pilares
competitivos observados en Costa Rica

Nota: MKT= Mercado doméstico, INTL= Internacionalizacion,
MARK= Marketing, NETW= Redes de negocio, PROD= Producto,
TECH= Tecnologia, STRA= Estrategia, CAPH= Capital humano,
PRON= Presencia online, y TDEC= Toma de decisiones

COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL:
EL PAPEL DEL TAMANO DE LA EMPRESA

Competitividad y tamafio de la empresa

La competitividad de las empresas costarricenses
mejora a medida que €éstas crecen, en términos de
empleo

Entre las microempresas, la gestion del capital hu-
mano y de las redes de negocio son los pilares mas
importantes

La posicion en mercados domeésticos e internacion-
ales son los pilares mas fuertes entre las empresas
medianas (> 50 trabajadores)

Los resultados presentados en la Figura 6 muestran
como, para las empresas encuestadas, el nivel de
competitividad aumenta con el tamafio de la empre-
sa, medido en términos del numero de trabajadores.
Ademas, fruto de realizar un analisis basico de corre-
laciones, es posible confirmar que la competitividad
empresarial esta positivamente correlacionada con el
tamario de la empresa (coeficiente de correlacion de
Pearson= 0.35, p-value < 0.001).

Por otro lado, los resultados indican que las debilida-
des competitivas de las empresas analizadas se con-
centran en los pilares ‘presencia online’ (promedio =
0.5479) y toma de decisiones’ (promedio = 0.5243).
El pobre resultado en el pilar ‘presencia online’ (que in-
cluye variables como la posesion de una pagina web,
asf como las caracteristicas del contenido y servicios
ofrecidos online) indica la necesidad de mejorar la im-
plementacion de TICs por parte de las empresas cos-
tarricenses.

En el caso del pilar toma de decisiones’, el cual esta
formado por variables relacionadas al uso de distintas
fuentes de informacién para alimentar el proceso de
toma de decisiones interno y la aplicacion de analisis
financiero dentro de la empresa, el resultado apunta a
la necesidad por informar a los empresarios de la im-
portancia y valor de la informacion a la hora de tomar
decisiones estratégicas que afectan las operaciones
de la empresa y, en consecuencia, la posicion compe-
titiva de las empresas costarricenses.

El nivel mas bajo de competitividad lo muestra el
grupo de microempresas con hasta 10 empleados
(competitividad promedio = 5.29). Para este grupo de
empresas, cabe destacar que las fortalezas competi-
tivas identificadas se asocian mas a factores soft, los
cuales requieren poca inversion econoémica y mucha
inversion organizacional, como la explotacion del ‘ca-
pital humano’' que poseen las personas que trabajan
para la organizacion; que en este tipo de empresa por
lo general suelen ser los miembros del equipo em-
prendedor; y las redes de negocio’ que puede ser im-
portantes para establecer relaciones estratégicas con
proveedores, clientes y otras empresas, lo que puede
contribuir a asegurar el volumen de actividad de la
empresa (por ejemplo, ventas) asi como la calidad del
producto y su nivel de afinidad con las demandas del
mercado meta. Por otra parte, en la misma figura se
observa como para este grupo de empresas las prin-
cipales debilidades competitivas vienen determinadas
por una limitada inversién en recursos digitales (‘pre-
sencia online’), y por la escasa inversion en sistemas
y procesos internos que permiten generar informacion
que puede favorecer los procesos de ‘toma de deci-
siones’ dentro de la empresa.
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Paralas empresas pequefas, cuyo nimero de emplea-
dos oscila entre 11y 50, se observa como la eficiente
comunicacion y comercializacion de los productos/
servicios de la empresa son los principales pilares
competitivos. En este grupo de empresas, y contrario
al caso de las microempresas, las inversiones en tec-
nologias digitales (‘presencia online’) y el desarrollo de
una estrategia de ‘marketing/, la cual permite desarro-
llar estrategias de gestion de canales de distribucion
que involucren a multiples agentes econdémicos (em-

presas), son los principales determinantes de la com-
petitividad. Por otro lado, las principales debilidades
identificadas en este grupo de empresas se asocian
a las tecnologias productivas empleadas en los pro-
cesos de transformacion (‘tecnologia’) asi como a la
baja inversion en mejoras de producto (‘producto’), lo
cual sugiere que estas empresas consideran que sus
productos/servicios cuentan con un nivel de acepta-
cion de mercado que permite focalizar esfuerzos en
otras areas estratégicas.
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(> 50 empleados)

Mercado doméstico
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Producto
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Capital humano

Figura 6. Competitividad empresarial segun el tamafio de las empresas

En el caso de las empresas medianas y grandes con
mas de 50 empleados, los factores mas influyentes
a la hora de determinar su nivel de competitividad se
asocian a su posicion de mercado, tanto en el ‘mer-
cado doméstico’ como en el mercado ‘internacional’.
Este resultado, que enfatiza el valor del posiciona-
miento de mercado como motor de competitividad,
es compatible con la nocion de que estas empresas
cuentan con un tamafo que les permite desarrollar
inversiones (respecto a las empresas pequefias) que

buscan aprovechar posibles economias de escala v,
en consecuencia, abarcar mayores (y nuevos) nichos
de mercado. Finalmente, se detectd que las principa-
les debilidades competitivas de estas empresas se
asocian al desarrollo de ‘estrategias’ que no enfatizan
la expansion de la empresa (en términos de nimero
de establecimientos), y a una menor explotacion de las
propiedades del ‘capital humano’ de su fuerza laboral,
en comparacion con las empresas mas competitivas
dentro del mismo grupo de tamafio.
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COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL:
EL PAPEL DE LA EXPERIENCIA
DE MERCADO

Esta seccion ofrece un analisis de la competitividad
empresarial en diferentes grupos de edad de las em-
presas: Empresas Nuevas (menos de 3 afios de expe-
riencia de mercado), Empresas Jévenes (con una ex-
periencia de mercado de entre 3y 5 afios), Empresas
Consolidadas (con una experiencia de mercado de
entre 6 y 10 afios), y Empresas Experimentadas (mas
de 10 afios de experiencia de mercado). El analisis
ademas identifica las principales fortalezas y debilida-
des de cada grupo. La Figura 7 muestra los resultados
del andlisis: nivel de competitividad de las empresas
analizadas segun su experiencia de mercado (afios de
funcionamiento), y principales fortalezas y debilidades
competitivas.

Las nuevas empresas, con menos de 3 afios de ex-
periencia de mercado, demuestran un solido nivel de
competitividad a pesar de su limitada trayectoria en
el mercado (promedio del indice de competitividad =
5.55). Estas empresas muestran potencial de rapido
crecimiento e innovacion. Sus principales fortalezas
residen en su orientacion estratégica (pilar ‘estrate-
gia) y su alto interés por desarrollar su actividad en
‘mercados internacionales’. Esto sugiere que muchas
de las nuevas empresas se fundan con una mentali-
dad global y una vision estratégica clara. Sin embargo,
se observan debilidades criticas en dos areas: ‘presen-
cia online' y desarrollo de mejoras en sus productos/
servicios (pilar ‘producto’). Estas debilidades compe-
titivas pueden reflgjar limitaciones de recursos princi-
palmente financieros. El escaso desarrollo de la pre-
sencia online es especialmente preocupante en una
era donde la visibilidad digital es esencial para el acce-
so al mercado y la fidelizacion del cliente. El desarrollo
de infraestructuras digitales es claramente un aspecto
gue estas empresas deberian abordar, si el objetivo es

mejorar su posicion competitiva en un mercado cada
vez mas globalizado y digitalizado.

Las empresas jovenes (con entre 3y 5 afios de expe-
riencia de mercado), que generalmente se encuentran
en fase de escalamiento o consolidaciéon, muestran
una competitividad ligeramente inferior a la reportada
por las empresas nuevas, con un indice de competiti-
vidad promedio de 5.21. Las principales fortalezas de
este grupo de empresas son su compromiso con el
‘mercado local' y su capacidad para establecer fuertes
‘redes de negocio'. Estas fortalezas sugieren una exi-
tosa integracion de la empresa en el ecosistema local
y regional, asi como un aprovechamiento del capital
social de la empresa, lo que se materializa en fuertes
relaciones con clientes, proveedores y otros agentes
economicos. Por otro lado, la ‘presencia online’ y los
procesos de ‘toma de decisiones’ son las principales
debilidades competitivas de estas empresas. La baja
profundizacion digital de estas empresas sugiere que
no en todos los casos la transformacion digital ha se-
guido el ritmo de crecimiento de las empresas.

Competitividad y experiencia de mercado

Para las empresas de reciente creacion (< 3 afios),
la mejora en competitividad pasa por desarrollar es-
trategias que mejoren su presencia online

Por el contrario, la presencia online es un pilar com-
petitivo clave entre las empresas experimentadas
con mas de 10 afios de experiencia de mercado
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Figura 7. Competitividad empresarial segun la experiencia de mercado de las empresas

Entre todos los grupos, las empresas consolidadas
(entre 6 y 10 afios de experiencia de mercado) mues-
tran el mayor nivel de competitividad (promedio del in-
dice de competitividad = 5.64). Esto puede ser sefial de
su estabilizacion y madurez en el mercado. Sus princi-
pales fortalezas residen en la efectiva explotacion del
‘capital humano’ de sus trabajadores, asi como el de-
sarrollo de mejoras en sus productos/servicios (pilar
‘producto’). Estas fortalezas pueden, en cierta forma,
asociarse a mayores niveles de eficiencia operativa.
Sin embargo, al igual que en el caso de las empresas
jovenes, las principales debilidades competitivas de
estas empresas son la baja ‘presencia online’ y su
poco desarrollado proceso de ‘toma de decisiones’.

Finalmente, las empresas experimentadas con mas
de 10 afios en el mercado mantienen un alto nivel de
competitividad (promedio del indice de competitividad
= 5.61). Las principales fortalezas competitivas de
estas empresas residen en su ‘presencia online’ y su

alcance en el ‘mercado internacional’. En cierta forma,
estos dos pilares competitivos van de la mano, y este
resultado puede reflejar el hecho que estas empresas
no solo cuentan con la escala productiva, sino ademas
con los recursos necesarios para desarrollar y mante-
ner una solida presencia en entornos digitales para, de
esta forma, posicionarse de mejor manera en merca-
dos internacionales. Las principales debilidades com-
petitivas de estas empresas estan en los ambitos de
la ‘estrategia’ y el ‘capital humano'. Esto podria sugerir
que algunas de estas empresas con vasta experiencia
de mercado pueden depender de modelos estratégi-
cos obsoletos o enfrentarse a dificultades para atraer
y retener personal cualificado. En este sentido, la ac-
tualizacion de los marcos estratégicos y la inversion
en el capital humano de sus trabajadores son elemen-
tos clave que pueden contribuir a mejorar la posicion
competitiva de estas empresas en el medio y largo
plazo.
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COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL:
ANALISIS POR SECTOR
DE ACTIVIDAD ECONOMICA

Esta seccion se centra en los resultados de competiti-
vidad empresarial por sector de actividad econémica.
Los resultados del andlisis se muestran en la Tabla 2
y en la Figura 8.

De los resultados de la Tabla 2 se observa como los
sectores cuyo mercado se compone principalmen-
te de otras organizaciones (manufactura y servicios
B2B) son los que muestran mayores niveles de com-
petitividad. El sector manufacturero emerge como el
mas competitivo entre las industrias analizadas, con
un indice de competitividad promedio de 5.8374. Dos
fortalezas principales definen la competitividad de las
empresas manufactureras analizadas: la calidad del
‘producto’ y un solido posicionamiento en el ‘mercado
local'. Estas empresas parecen haber desarrollado pro-
ductos bien disefiados y adaptados a las necesidades
de sus clientes nacionales, mientras que su integra-
cién en el mercado local sugiere eficiencia operativa
y capacidad de respuesta a los patrones de demanda
local. A pesar de este solido posicionamiento, las em-
presas manufactureras enfrentan desafios significati-
VOS en cuanto a la ‘presencia online’y a su ‘estrategia’.
Una presencia online limita la visibilidad de la empresa
en mercados mas amplios y su acceso a nuevos cana-
les de venta, especialmente en una economia digital.
Ademas, las debilidades estratégicas podrian deberse
a la naturaleza de los procesos productivos en estas

empresas: procesos de planificacion rigidos, con alta
dependencia de operaciones mecanizadas.

En el caso de las empresas en sectores de servicios
B2B, se observa un indice de competitividad promedio
de 5.6582. Las fortalezas competitivas de estas em-
presas estan concentradas en su solida posicion de
mercado, tanto en el ‘mercado local’ como en el ‘mer-
cado internacional’. Esta fortaleza de mercado dual
resalta la adaptabilidad del sector y su capacidad para
generar valor a sus clientes en distintos segmentos de
mercado. Por otra parte, surgen dos debilidades com-
petitivas criticas: el ‘marketing’ y la ‘toma de decisio-
nes'. Las debilidades en el campo del marketing pue-
den reflejar una limitada inversion tanto en actividades
promocionales para llegar eficazmente a segmentos
de clientes especificos a través de distintos canales,
como en activos especificos que permitan generar
informacién valiosa que fortalezca los procesos de
toma de decision de la empresa.

Competitividad y actividad econémica

Las empresas que operan principalmente en mer-
cados B2B muestran un nivel de competitividad

(manufactura= 5.84 y servicios B2B= 5.66) que esta
por encima del observado en empresas cuya oferta
se dirige al consumidor final (comercio=5.12 y ser-
vicios al consumidor= 5.59)
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Tabla 2. Competitividad empresarial por sector de actividad econémica

indice de
Competitividad (CI)

Sector

Fortalezas

Debilidades

Manufactura 58374 Producto Presenc[a online
Mercado local Estrategia
. Mercado local Marketing
Servicios B28 56582 Mercado Intl. Toma de decisiones
) Redes de negocio | Presencia online
Comercio 51233 Marketing Mercado local
Servicios al Producto Redes de negocio
. 5.5877 ) . o~
consumidor Presencia online Toma de decisiones

PRON

= Servicios B2B
Comercio

=>¢=Serviciosal consumidor

Figura 8. Competitividad empresarial y actividad econdmica

Nota: MKT= Mercado doméstico, INTL= Internacionalizacion, MARK= Marketing, NETW= Redes de negocio, PROD= Producto,
TECH= Tecnologia, STRA= Estrategia, CAPH= Capital humano, PRON= Presencia online, y TDEC= Toma de decisiones

Los sectores orientados al consumidor individual son
los que muestran los menores niveles de competitivi-
dad (Tabla 2 y Figura 8).

Las empresas de servicios al consumidor presentan
un indice de competitividad promedio de 5.5877. Es-
tas empresas demuestran fortaleza competitiva en
lo referente a su ‘producto’ y a su ‘presencia online’.
La fortaleza de la presencia online en estas empresas
es un diferenciador clave en el sector, lo que refleja los
esfuerzos por aprovechar los canales digitales para
aumentar la visibilidad, la interaccion con el cliente
y la venta de sus productos/servicios. Por otro lado,
las ‘redes de negocio' y la ‘toma de decisiones’ son
las principales debilidades competitivas en este gru-
po de empresas. Una deficiente gestion de la red de
negocios puede indicar una falta de colaboracion con

empresas complementarias, o la ausencia de alianzas
gue podrian mejorar la escala y la visibilidad de la em-
presa.

El sector comercial obtiene el resultado de competi-
tividad mas bajo entre las empresas analizadas, con
un indice de competitividad promedio de 5.1233. Este
desempefio comparativamente mas débil que el resto
de los sectores analizados sugiere que las empresas
comerciales enfrentan mayores desafios estructura-
les y operativos. A pesar de esto, el sector muestra for-
talezas en redes de negocio’ y en el ambito del ‘mar-
keting'. Las empresas de este sector a menudo se
benefician de relaciones duraderas con proveedores y
distribuidores. Las iniciativas de marketing efectivas,
probablemente centradas en promociones y desarro-
llo de marca, también indican los esfuerzos continuos
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del sector por retener la atencion del consumidor y
estimular la demanda. El sector se ve notablemente
afectado por las debilidades en los pilares de ‘presen-
cia online’ y de posicionamiento en el ‘mercado local'.
La baja presencia online es particularmente critica en

IV. COMPETITIVIDAD Y LA

ACTIVIDAD INTERNACIONAL
DE LAS EMPRESAS

Por Ultimo, esta seccion se centra en analizar la acti-
vidad internacional de las empresas analizadas, en
términos de intensidad exportadora (% de ventas al
exterior), asi como los niveles de competitividad em-
presarial distinguiendo entre empresas con diferente
nivel de participacion en mercados internacionales.

La Figura 9 muestra la distribucion de las empresas
segun su nivel de exportaciones. Se puede observar
como la mayoria de las empresas analizadas no ven-
de sus productos o servicios en mercados internacio-
nales (69.12%).

Entre el grupo de empresas exportadoras (30.88%), la
mayoria traslada menos de un 25% de su produccion
a mercados internacionales (16.91%), y solamente un
5.88% de empresas exporta mas del 75% de su pro-
duccion.

A partir de una inspeccion mas a fondo de los datos,
es posible verificar que las empresas con actividad

el sector dada la aceleracion global del comercio elec-
tronico y el comportamiento digital del consumidor. La
adopcion limitada de canales digitales puede reducir
el alcance del cliente, especialmente entre los grupos
demograficos mas jovenes.

exportadora (a cualquier intensidad) son de mayor ta-
mafio, con un promedio de 95 trabajadores, en com-
paracion a las empresas que no tienen implicacion en
mercados internacionales (promedio de trabajadores
=18).

Competitividad y actividad exportadora

Presencia en mercados internacionales favorece la
competitividad empresarial

El nivel de competitividad de las empresas sin activ-

idad exportadora (5.21) es sensiblemente inferior al
reportado por las empresas con presencia en mer-
cados internacionales (6.29)

Ademas, mayores niveles de exportaciones se tra-
ducen en progresivos aumentos en los niveles de
competitividad
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Figura 9. Actividad exportadora de las empresas analizadas

Por ultimo, la Figura 10 presenta los resultados del
indice de competitividad para los distintos niveles de
actividad internacional de las empresas analizadas. Se
observa que es posible delinear una clara asociacion
positiva entre la actividad exportadora de las empre-
sas y su nivel de competitividad.

Los resultados indican que el nivel promedio de com-
petitividad entre las empresas sin actividad internacio-
nal es de 5.21, mientras que el nivel de competitividad
empresarial aumenta progresivamente a medida que
se incrementa la intensidad exportadora de las empre-
sas. Entre el grupo de empresas con participacion en
mercados internacionales, las empresas que expor-

10.00

tan hasta el 25% de su produccidon muestran un nivel
promedio de competitividad de 5.84, mientras que las
empresas que exportan entre el 26% y 75% y las em-
presas que exportan mas del 75% de su produccion
reportan un nivel de competitividad de 6.61y 6.92, res-
pectivamente.

Para ahondar mas en esta conclusion, se realizd una
prueba estadistica basada en un modelo ANOVA:
los resultados, estadisticamente significativos al 1%
(Test-F= 10.47 con p-value < 0.000 y R2-gjustado =
17.39%), corroboran la relacion positiva entre intensi-
dad exportadora y competitividad entre las empresas
analizadas.
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V. CONCLUSIONES E
IMPLICACIONES

Esta seccion presenta las principales conclusiones
del estudio, asi como implicaciones relevantes para
la formulacion de politicas publicas y para la gestion

DESDE LA PERSPECTIVA DE
POLITICAS DE APOYO A PYMES

Comprender el nivel y los factores que determinan la
competitividad empresarial es un reto complejo. Sin
embargo, identificar de manera efectiva estos factores
puede generar beneficios significativos para el sector
productivo, la comunidad académica y quienes dise-
fian politicas publicas.

Para ello, contar con informacion veraz y actualizada
es fundamental. Este es precisamente el proposito del
GCP-Costa Rica: ofrecer un indice de competitividad
gue permita conocer las fortalezas y debilidades de
las empresas costarricenses. El andlisis de 136 em-
presas encuestadas en 2024 reveld un nivel promedio
de competitividad empresarial de 5.55 (en una escala
de0a10).

Mas que un valor numérico, el indice facilita la iden-
tificacion de fortalezas y brechas competitivas. En
particular, se identificaron tres pilares clave como for-
talezas:

‘Mercado local” alta capacidad de adaptacién a
las cambiantes demandas del entorno y expec-
tativas positivas de crecimiento, especialmente
entre empresas jovenes de sectores manufactu-
reros y de servicios B2B.

‘Mercado internacional’: desarrollo de compe-
tencias internas que fortalecen la capacidad de
internacionalizacion, visible en empresas nuevas
y consolidadas, y en especial en el sector de ser-
vicios B2B.

‘Producto’: elevados niveles de innovacion, mejora
continua y diversificacion del portafolio, con espe-
cial énfasis en empresas manufactureras.

Estas fortalezas constituyen una base sdlida para el
crecimiento empresarial. Sin embargo, también se

empresarial. El objetivo es identificar fortalezas y opor-
tunidades de mejora que permitan impulsar la compe-
titividad empresarial en Costa Rica.

identificaron debilidades competitivas relevantes que
requieren atencion prioritaria:

‘Presencia en linea”: desarrollo técnico deficiente
de sitios web, limitada oferta digital y escasa visibi-
lidad en plataformas electronicas, especialmente
en empresas nuevas, jovenes y manufactureras.

‘Toma de decisiones’: escaso uso de informacion
para decisiones estratégicas, lo cual afecta espe-
cialmente a empresas de servicios, tanto al con-
sumidor como B2B.

Con base en estos hallazgos, se proponen dos reco-
mendaciones clave:

1. Atender las brechas criticas: Es urgente disefar
politicas y programas de apoyo que fortalezcan
las capacidades digitales y los procesos de deci-
sion estratégica en las pymes. Estas acciones de-
ben adaptarse a la realidad de cada sector y tipo
de empresa.

2. Evitar enfoques homogéneos: Las medidas de
apoyo no deben replicarse de forma uniforme.
Las fortalezas y debilidades competitivas varian
segun el tamafio, experiencia, sector de actividad
y nivel de internacionalizacion. Un enfoque dife-
renciado permitira un mayor impacto.

En cuanto a la transformacion digital, se recomienda:

Proveer mecanismos financieros y no financieros
para apoyar la creacién o mejora de infraestruc-
tura digital (sitios web, tiendas en linea, sistemas
CRM).

Crear programas locales de apoyo al comercio
electrénico, con asistencia practica en logistica
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digital, medios de pago e integracion sectorial, en
alianza con camaras de comercio y centros de in-
novacion.

Respecto a la toma de decisiones, se requiere:

+  Fomentar el desarrollo de capital humano enfoca-
do en planificacion estratégica, gestion de datos y
agilidad operativa.

+ Impulsar la adopcion de herramientas tecnoldgi-
cas y plataformas compartidas de andlisis de da-

DESDE LA PERSPECTIVA DE LA EMPRESA:

MEJORAS EN COMPETITIVIDAD

Desde el punto de vista de las empresas, los hallazgos
del estudio ofrecen lineamientos practicos para mejo-
rar su competitividad. Dos dreas clave se destacan:

* Presencia en linea: Las empresas deben desa-
rrollar estrategias digitales alineadas con sus
objetivos, clientes y contexto competitivo. Esto
incluye sitios web funcionales, transacciones en
linea, redes sociales y participacion en platafor-
mas virtuales. Las empresas con menos recursos
pueden buscar apoyo en universidades, camaras
empresariales o programas especializados.

+ Toma de decisiones: Es fundamental valorar la
importancia de planificar estratégicamente y to-
mar decisiones basadas en informacion. A pesar
de la existencia de recursos externos (asesorfas,
cursos, programas), muchas empresas no los
aprovechan por falta de conciencia o tiempo. Se

tos que permitan monitoreo en tiempo real y me-
joren la capacidad de respuesta de las empresas.

+ Promover redes de aprendizaje sectoriales y cola-
boraciones entre empresas, universidades y pro-
veedores, como mecanismo para intercambiar
buenas practicas, reducir incertidumbre y fortale-
cer la toma de decisiones.

Finalmente, el éxito de estas politicas dependera no
solo de su disefio, sino del tiempo de implementacion
y del nivel de articulacion con actores clave del ecosis-
tema empresarial.

requiere un cambio cultural interno que priorice el
analisis estratégico y la toma de decisiones basa-
da en datos.

Ademas, el enfoque multidimensional del estudio (por
tamafio, experiencia, sector e internacionalizacion)
permite a las empresas realizar diagnosticos mas
especificos y desarrollar planes de accion personali-
zados para superar debilidades y potenciar fortalezas.

En sintesis, fortalecer la competitividad empresarial
es un proceso continuo, que exige decisiones estra-
tégicas, aprendizaje constante y articulacion entre es-
fuerzos publicos y privados. Este informe demuestra
gue, incluso en contextos desafiantes, las empresas
costarricenses tienen un potencial significativo que
puede ser catalizado si se transforman los diagnosti-
COs en acciones concretas y sostenibles.
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APENDICE: INDICE

DE COMPETITIVIDAD
EMPRESARIAL

Con el objetivo de tener en consideracion las multiples
interacciones que ocurren entre recursos y capacida-
des a nivel empresarial, el computo del indice de com-
petitividad (Cl) se lleva a cabo mediante un proceso
de cinco pasos (ver, Lafuente, Leiva, Moreno- Gémez,
y Szerb, 2020, publicado en Business Research Quar-
terly).

Paso 1: En el primer paso las variables seleccionadas
para crear los pilares competitivos (= 1,..J y J = 46)
son normalizadas en el rango [0,1].

* Xij .

xi; = =1,.Jdyi=1,.N (1)

Lj = max (x;) ’ =

En la ecuacion (1) es el valor normalizado de la va-
riable j para la empresa i, y es el valor original de la
respectiva variable (j). El conjunto de referencia (ben-
chmark) es, para cada variable (j), el valor méximo que
sirve de aproximacion de “las mejores practicas” en el
sector.

Paso 2: £l segundo paso implica el computo de los
diez pilares competitivos que forman el CI . Los valores
de los pilares son el promedio de las variables

()) incluidas en cada pilar (v). Ademas, los valores de
los pilares se normalizan en el rango [0,1] con el fin de
facilitar la interpretacién de los resultados. Los valores
normalizados de los pilares competitivos se compu-
tan segun las ecuaciones (2a) y (2b):

Ji X
Piv =" v=1.10y Jo=LJy (29)

* Pivy
Piv = max ) (o)

En este punto, es importante destacar que los valores
de los pilares (Pi',"fz) se computan a nivel de empresa
(i= 1,..N) y que el nimero de variables usadas para
computar cada pilar (j, = 1, ...,J,,) puede variar entre

los distintos pilares competitivos (v).

Paso 3: El tercer paso iguala el efecto marginal que
resulta de mejorar un pilar competitivo dado (p;3) |

y ademas estima la direccion y magnitud del ajuste
mediante la estimacion de las siguientes expresiones
(estimacion de la raiz para 6 en la siguiente expresion):

T *8
Yiv = (pi,v (38)

Napi5—Ny, =0 (3b)

El término "6 representa “la magnitud de ajuste” para

el pilar v, esto es, el momento 6 que iguala Piv al pro-
medio del respectivo pilar (). La ecuacion (3b) repre-
senta una funcion convexa y decreciente, y la solucion
para se obtiene mediante el método Newton-Raphson
con unos valores iniciales de cero. Una vez el término
0 es estimado, el cémputo de la magnitud del efecto
de ajuste se realiza de forma directa. De esta forma,
a partir de las ecuaciones (3a) and (3b) sabemos que:

p <y 6<1
=3 6&=1
o>y §>1

Paso 4: £l cuarto paso introduce el concepto de “pe-
nalizacion” (penalty for bottleneck) en el indice de com-
petitividad (Cl) con el objetivo de tener en cuenta las
relaciones mutuas que existen entre los 10 pilares que
forman el indice. En términos matematicos, esta pena-
lizacion (penalty for bottleneck) se modela a través de
una correccion a una funcion exponencial (Tarabusi
and Guarini, 2013).° La funcién de penalizacion tiene la
siguiente forma:

Enla ecuacion (4) hi; es el valor post-penalizacion del

pilar v y min Piv es el valor minimo del pilar reportado
para la empresa .

Paso 5: Finalmente, en el quinto paso se emplean los
valores obtenidos para cada pilar competitivo (ecua-
cion (4)) para calcular el indice de competitividad (Cl):
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La descripcion de las 46 variables empleadas dentro
del proyecto GCP se presentan a continuacion en la
Tabla AT.

Tabla A1. Descripcion de variables empleadas para estimar el indice de competitividad empresarial.

Pilar competitivo Variables incluidas en el pilar

1. Capital humano Numero y ratio de empleados con estudios superiores Problemas con
empleados

Proporcion de empleados que participaron en programas de formacion
Sofisticacion del sistema de compensacion

El nivel de “rareza” del capital humano en la empresa

2. Innovacién de producto Innovacion de producto

Introduccion de nuevos productos o productos mejorados

Ratio de ventas de nuevos productos respecto al total de ventas Inno-
vacion continua y nivel de “rareza” del producto de la empresa

3. Mercado doméstico Ambito geogréfico de las ventas de la empresa Nivel de competencia en
el mercado local

Crecimiento de mercado esperado en los proximos cinco afos Intensidad
competitiva del sector

Nivel de respuesta a las demandas del cliente / consumidor

4. Redes de negocio Numero de acuerdos de cooperacion y colaboracion

Tiempo operando con la red de contactos respecto a la edad del negocio
Dependencia de ayuda externa para el desarrollo empresarial

Nivel de especificidad (unicidad) de la red de contactos

5. Tecnologia Nivel tecnologico de la empresa respecto al mercado local Innovacion
tecnoldgica y antigiiedad de la tecnologia de la empresa Inversiones am-
bientales y garantias de calidad

Nivel de aplicacion de herramientas tecnoldgicas (ICTs) Desarrollo de tec-
nologia (licencias, patentes, know-how, etc.)

6. Toma de decisiones Uso de distintas fuentes de informacion Aplicacién de andlisis financiero
en la empresa Compartir informacion como practica empresarial

Uso de consultores internos y externos en procesos de toma de decision
Rutinas organizacionales relacionadas a la gestién de informacién

7. Estrategia competitiva Direccion de la estrategia empresarial (defensiva, proactiva)

Estrategia de crecimiento basada en el numero de locales de la empresa
Atributos emprendedores de los fundadores de la empresa

Nivel de “rareza” de la estrategia proactiva de la empresa

8. Marketing Producto

Estrategia de fijacion de precio del producto principal de la empresa
Sofisticacion de los canales de distribucion usados por la empresa Mar-
keting aplicado y herramientas de comunicacion

Innovacion de marketing

9. Internacionalizacion Importancia de clientes en el exterior

Proporcion de ventas al exterior (exportaciones, etc.) Manejo de idiomas
entre los empleados de la empresa

Valor de la localizacién del negocio (en el mercado local y forédneo)

10. Presencia online Caracteristicas técnicas del sitio Web de la empresa Servicios ofrecidos
en la pagina Web de la empresa Contenidos de la pagina Web de la em-
presa

Uso de aplicaciones de marketing online
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