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INTRODUCCION

El Estado Empresario se ha ido pasando gradualmente al concepto de Estado
Concertador, el cual asume un fuerte papel en el intercambio de informacidn y
en la formilacién de una visidn estratégica scbre las direcciones necesarias
en el proceso de transformacién econdmica e institucional. El Estado
Concertador no es un Estado débil, sino mas bien uno fuerte en su capacidad
de formilacidén de politicas. Su papel para prawover el cambio se fortalece
en la medida en que ofrece las condicicnes para negociar la definicidn de
politicas vy la distrvibucidn de los costos del camblo econdmico, pero bajo
tipos de intervencidn que tienden a fomentar la operacidn de mevcoados
eficientes vy Jjustos, vy a eliminar distorsiones y obstdculos para el
desarrollo.

Asi como parte de lag nuevas politicas econdmicas se estd en proceso de
desenmarafiar un sistema de subsidios complejo y costoso, y se ha terdido a
introducir wmayor competencia en el mercado nacional a través de la
disminucidn y racionalizacidén de los aranceles. Io anterior es un reguisito
fundamental de una estrategia de promocién de exportaciones ya que contribuye
a eliminar el sesgo anti-exportador de la economia, a aumentar la
competitividad global y a descubrir las verdaderas ventajas comparativas del

pais.

Sin embargo, existen dos maneras de inducir los cambios en el aparato
productivo, y en el sector industrial en particular. Ia manera mas liberal
seria sinplemente disminuir drasticamente los aranceles y, dado lo complejo
del proceso, dejar que las fuerzas del mercado y la competencia se encarguen
de seleccionar a los mis fuertes. Este sistema ha sido utilizado por paises
como Chile, pero la experiencia de este y otros paises demuestra que el costo
econdmico y social de esta estrategia de transicidn es muy elevado. »Ademas,
daria al traste con todo un proceso valioso de aprendizaje de la industria
nacional que se did bajo los incentivos del modelo de sustitucién de
inportaciones. Ia via de la desproteccidn acelerada, sin ningin sistema de
sequinmiento y de apoyo gque facilite el canbio, seria muy nociva para la
industria nacional y sélo serviria para ceder nuestro mercado interno y
nuestras posibilidades de exportar, a industrias extranjeras que ya tienen
niveles wis altos de tecnologia, experiencia y control del mercado.

Ia otra via consiste en no postergar los cambios tan necesarios en
nuestra estrategia de desarrollo, tales como la promocién de exportaciones,
la introduccidén de mayor competencia y eficiencia, y la apertura al reto de
la competencia sana, pero afadirle a la estrategia econdmica varios
ingredientes basicos, entre los que se encuentran: (1) gradualismo en las
medidas de ajuste, (2) similtaneidad en las medidas estatales de apoyo,
(3) estrategias tecnoldgicas, de mercadeo, y de negociacidén comercial externa
consistentes y conmplementarias con la eliminacién de distorsiones en el
sistema de precios, (4) un programa comprensivo de reconversidén industrial
con medidas generales y especificas que facilite la adaptacidn de las
industrias y empresas a las nuevas condiciones econdmicas, y (5) todo lo
anterior ejecutado bajo un sistema eficaz de diagnéstico, seguimiento,
coordinacidn y toma de decisiones que, basado en una amplia concertacidn de
los agentes involucrados, introduzca racionalidad, sentido de direccidn y
equidad en el proceso de cambio.



T. Justificacién v obietivos de un programa de reconversién industrial

A. Justificacidn

El programa de reconversidn industrial se constituye como un nuevo
mecanismo para lograr el proceso de ajuste, y persegulr una mayor eficiencia
del sector manufacturero nacional. Un programa gue internalice
externalidades, una esfuérzos y facilite la transicidn a un régimen de mayor
competencia vy apertura al comercio internacional, es particularmente
importante y rnecesario en el sector manufacturero. El debilitamiento del
Mercado Comtin Centroamericano, la postergacidén de inversiones ante la escasez
de fondos prestables, el abandono de la antigua estrategia de desarrollo una
vez ésta agotada; son todas presiones que recaen scbre el sector industrial.
Este era el mis protegido y dependiente del Mercomin; el de mayores
necesidades de capital y rol mds privilegiado en el esquema anterior. El
cambio de escenario obliga a un programa que, sin subsidiarla ni compensarle
el ajuste por el que necesariamente debe de pasar, colabore con la
manufactura nacional a pasar por estas reformas.

El momento que actualmente vive el sector industrial costarricense
obliga a una atencién y planeamiento especiales por todas las partes
involucradas, ya gue:

1) Estamos en medio de una trangicién de una estrategia de
industrializacién y crecimiento basada en un mercado limitado, cautivo y con
relativamente bajas demandas tecnoldgicas, a un mercado practicamente
ilimitado, abierto a la competencia internacional y con los mds altos
estandares de demandas tecnoldgicas, comerciales y de mercadeo.

2) Ios nuevos mercados meta obligan no sdlo a las enmpresas
exportadoras sino a todas las enpresas del pais a una mayor eficiencia y
mejor posicidn competitiva, ya que las empresas exportadoras dependen de
suministros de otras empresas nacionales, y los productos de la canasta
basica deben ser lo mAs barato posible. En otras palabras, se trata de
inducir mayor eficiencia y productividad en todo el aparato productivo, de
aqui la importancia del programa de desgravacién arancelaria que forma parte
del ajuste estructural de la economia.

3) EL fomento exportador, parte central de la estrategia de
crecimiento y desarrollo costarricense, estd madurando hacia etapas mas
complejas, en las que la competitividad debe basarse cada vez mias en un
funcionamiento eficiente de la industria, en altos niveles de productividad,
calidad y mercadeo eficaz, y en la identificacién y seguimiento de las
ventajas comparativas del pais. Esto hace que el factor tecnolégico en un
sentido amplio sea la base de la nueva estrategia de desarrollo.

4) Ia profundidad de la crisis vivida obligd a sacrificar 1la
formacidn de capital y la atencidén a consideraciones estratégicas, durante la
primera parte de la década. Es este el momento de revertir estas tendencias,
ahora que lo mas dificil de los problemas coyunturales ha pasado, y que sus
consecuencias de mds largo plazo se empiezan a sentir.
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El Gobierno de la Repiblica, por lo tanto, se ha propuesto iniciar un
Programa de Reconversidén Industrial cuanto antes, que sirva de apoyo al
proceso de eliminacién de distorsiones y de introduccidn de mayor competencia
que involucra el ajuste estructural.

B. Obijetivos

El Programa de Reconwersidn Industrial, como parte del Programa de
Desarrollo Industrial, tiene cono objetivos generales: 1) facilitar el
proceso de ajuste de diferentes sectores industriales v empreszas o lags ruoevas
condiciones econdmicas y 2) utilizar el proceso de concectacidn pava buscar
soluciones a problemas que durante afios han afectado a este importante
sector.

Los objetivos especificos de este Programa abarcarian:

1) Fortalecer los mecanismos de commicacién, coordinacién vy
concertacidn para la definicidén de politicas, aprovechando los instrumentos
sectoriales establecidos en el Subsistema de Planificacién Sectorial. De
esta forma, se podran integrar los esfuerzos de los enteg estatales (MICIT,
CONICIT, CODESA, MEIC) a cargo del fomento tecnoldgico y empresarial, las
instituciones privadas e internacionales promotoras del desarrollo econdmico
y social (CINDE, Camara de Industrias, PNUD, INTECO), las organizaciones
laborales (sindicatos, cooperativas, asociaciones solidaristas) vy las
enpresas de las diferentes ramas del sector industrial, evitando la
duplicacién de funciones y el desaprovechamiento de potenciales de desarrollo
con los cue ya cuenta el pais.

2) Fomentar el avance tecnolégico nacional y su implantacidén en la
produccidn, de forma que la wmayor eficiencia traiga consigo wnejores
condiciones econdmicas y sociales.

3) Identificar e internalizar externalidades en el sector industrial
costarricense, permitiendo a la economia operar mds eficientemente, de
acuerdo a sus ventajas comparativas dindmicas y a sus metas de desarrollo
econdémico y social.

4) Contribulr a mejorar la calidad de los productos nacionales
orientados a los mnercados local y de exportacién, y con ello a la
competitividad de las empresas.

5) Integrar las distintas partes del sector industrial costarricense
(subsiectores complementarios asi como empresas grandes con empresas medianas
y pequenas) en relaciones mutuamente beneficiosas, que colaboren con el
desarrollo nacional.

6) Ejecutar proyectos complejos de desarrollo industrial en distintas
empresas y/u organizaciones empresariales del pais, en los que se avance
hacia una mejor administracidn y operacién de las mismas.

7) Promover la mejor gestidn administrativa y estratégica en las
empresas del sector industrial costarricense.
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8) Promover el mejoramiento de las estructuras financieras de las
empresas industriales y el desarrollo del mnercado accionario como una
alternativa de financiamiento para las empresas en un contexto de
profundizacidén financiera de los mercados de capital.

9) Prowver mecanismos distributivos y de participacidén laboral, de
forma gque la industria nacional salga beneficiada con mejores relaciones
laborales y ademas cumpla su responsabilidad con el principio de demccracia
econdmica.
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II. PLAN OPERATIVO DEL PROGRAMA DE RECONVERSION INDUSTRIAL

1a filosofia que guia el Programa de Reconversidn Industrial requieve
que éste consista en un mecanismo eficiente y versatil, capaz de aterder con
flexibilidad problemas de indole muy diversa, y de establecer una relacidn
cercana y bien fundamentada con el sector empresarial. Ello de manera tal
que le permita asumir correctamente la funcidén de puente entre los distintos
esfuerzos que diversas instituciones realizan por el desarrollo manufacturero
nacional.

Por lo anterior, las funciones e iniciativas que surjan del Programa
seran de muy diversa indole, y es imposible (e indeseable) pretender el
establecimiento de un conjunto de normas rigidas con las cuales regir el
trabajo. El plan operativo que aqui se expone debe verse desde esa
perspectiva; mis como un intento de ordenamiento y de definicidn de reglas
del juego para la asignacidén y coordinacidn de los recursocs del programa due
como una estructura administrativa rigida.

El universo del sector industrial costarricense consiste de alrededor de
4,700 empresas, sin incluir el llamado "sector informal™, por lo que seria
imposible atender en el Programa a todo este conjunto de empresas. Ademds,
es conveniente concentrar los esfuerzos y los recursos escasos en aquellos
sectores que tienen mayor potencial para crecer, dgenerar empleo, divisas,
enlaces con otros sectores y desarrollar ventajas comparativas. Por lo
tanto, la definicidén de prioridades y los criterios de selectividad son
fundamentales en cualquier programa de politica industrial que vaya mis alla
de medidas generales. Esta seccidn se inicia con un breve andlisis de este
importante tema vy contimia con una descripcién de los aspectos
institucionales y operativos del Programa.

A. Ia definicidn de prioridades: la selectividad v los planes de accidn
subsectoriales

Ia reconversidn industrial debe atacar muy diversos tipos de problemas
del sector manufacturero nacional. Una primera clasificacién de problemas
podria dividir a estos en: (1) problemas generales, cque afectan a toda la
industria, y (2) problemas especificos, que afectan de manera particular a
cada sector o que s6lo tiene sentido resolver a nivel de cada subsector
industrial o inclusoc a nivel de cada ampresa particular, a causa de la gran
heterogeneidad que caracteriza al sector industrial.

Ios problemas de cardcter general incluyen entre otros: problemas de
incentivos, problemas de politica macroecondmica adecuada, de aduanas, de
acceso al crédito, de lentitud en tramites, de distorsidn de costos en los
servicios publicos o en los puertos, etc. Hay acciones generales en estos
campos cue benefician a todo el sector industrial sin importar mucho el
subsector de que se trate.

Por otra parte, los problemas que requieren acciones especificas derivan
de la gran heterogeneidad que caracteriza al sector industrial e incluyen
aspectos tales como: los factores tecnoldgicos, el entrenamiento de la mano
de obra, el mercado y la penetracidén de mercados, la calidad y presentacidn
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de los productos, los impactos competitivos de la desgravacién arancelaria,
etc. Para enfrentar estos problemas un enfoque a nivel general no es
suficiente sino que es conveniente tener diagndsticos y planes de accidn
subsectoriales para ramas especificas como la metalmecénica, la textil, la
industria del calzado, o partes de la industria alimenticia o quimica. Ia
visidn estratégica que surge de la generacién de diagndsticos, y la ejecucidn
de planes de accién subsectoriales basados en esta visidn, son un importante
complemento del esfuerzo individual de cada empresa, que puede aumentar la
eficiencia global de la economia. Sin enbargo, los recursos financieros y
humanos que tal trabajo demanda son limitados, por lo cque cualguier programa
de politica industrial que trate de ir mds alld del nivel de acclones
generales se ve cbligado a definir sectores prioritarios y, por lo tanto, a
plantearse el problema de la selectividad en las acciones.

Asi, el primer paso en el disefio de un Programa de Recorversidn
Industrial es lograr una adecuada comprensién del papel de la selectividad en
la formulacidn de las politicas a seguir. Existen dos errores fundamentales
que deben evitarse al diseflar un Programa de Reconversidén Industrial: (1) El
error del subietiviamo, el decir, la seleccidn arbitraria de sectores y
empresas para el Programa, v (2) el error del subsidio compensatorio, el
cual consiste en tratar de concentrar la atencidn y los recursos unicamente
en los sectores o empresas que se vean mds afectadas por la desgravacidn.
Este segundo error surgiria de utilizar unicamente el criterio del "stress" o
presién competitiva causada por la desgravacidén arancelaria como criterio de
selectividad. Esto seria contrario al objetivo bdsico de la politica
industrial y del ajuste estructural, que es precisamente asignar los recursos
y desarrollar el potencial productivo del pais en aquellas ramas y sectores
donde se encuentran las verdaderas ventajas comparativas, mientras
similténeamente se trasladan recursos fuera de aguellas lineas y sectores en
los que no tenemos tales ventajas ni potenciales competitivos. Los objetivos
del Programa de Reconversidn Industrial son precisamente contribuir al
aumento generalizado de la competitividad y facilitar la reasignacidén de los
recursos de los sectores con altos costos y poco futuro en el nuevo esguema
de produccidn, hacia aquellos con bajos costos y amplias ventajas
competitivas. Para lograr este doble objetivo es necesario que el programa
atienda tanto a los sectores bajo "stress" como a los sectores con amplio
potencial de expansidn y ventajas competitivas.

Ademds, es necesario gque los objetivos y criterios del Programa de
Reconversién Industrial sean determinados en forma global. Es decir, las
metas que persiga, y los criterios con los que se evalue y actie el Programa
de Reconversidn Industrial deben ser comunes a todo el sector manufacturero.
ILa seleccidn de sectores debe estar basada en criterios racionales y debe
estar fundamentada en las necesidades y objetivos de la nacién en general.

Asi, si se quiere evitar los peligros tanto del subjetivismo como del
subsidio compensatorio en la seleccidén de sectores y empresas para el
Programa, el siguliente dilema es inevitable; o bien se definen criterios
claros basados en factores tales como las ventajas comparativas, la
generacion neta de divisas, la generacidén de empleo, el valor agregado
nacicnal, el "stress" causado por la desgravacién arancelaria, etc., y se
trabaja con los sectores y empresas que clasifiquen de acuerdo con esta
definicidén, o habria que renunciar a hacer este tipo de programas
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subsectoriales ya que los recursos no alcanzarian para desarrollar un
programa de reconversidén que incluya a todo el sector industrial. :

Ia limitacidn de los recursos con los gue contard el programa
especialmente en su inicio, asi como la prudencia a la que mueven algunas
experiencias pasadas oque sugieren la importancia del avance paulatino,
obligan al Programa de Reconversién Industrial a atender prioritariamente
s6lo a un conjunto determinado de sub-ramas industriales. De tal forma, pese
a que los alcances de ciertos lineamientos y facilidades afectardn al sector
manufacturero en su conjunto, la planificacidn y ejecucidn a nivel
subsectorial v las accionest a nivel de empresas individuales, dos de los ejes
alrededor de los que girardn las acciones de recorversidn, se liwitardn a
ciertas yamas. Ia escogencia de las ramas en las que arrancara la accidn del
programa es, por lo tanto, una de las preccupaciones immediatas en esta etapa
de ingstalacién y arrangue. Una vez mas, deben aplicarse criterios generales
que redundaran, sin embargo, en resultados de caracter selectivo y
especifico,

Se ha pretendido escoger una bateria de criterios de seleccidn de
sectores que, al mismo tiempo, sean consecuentes con los objetivos del Plan
Nacional de Desarrollo, el programa de ajuste estructural, los requerimientos
de los mismos sectores privado y laboral y los anteriores compromisos de
"generalidad" en el trabajo del Programa. Se ha alcanzado ya un primer
resultado de estos esfuerzos por determinar qué ramas serdn receptoras de las
primeras etapas del trabajo, aungque mucho queda por hacer para llegar a un
conjunto de criteros uniforme y completar la seleccidn.

Ia seleccidn de estos sectores comprende, prioritariamente, los
siguientes criterios:

a) la ventaja comparativa, estdtica y dindmica.

b) ILos objetivos del programa de ajuste estructural.

c) El "stress" impuesto por la desgravacidn arancelaria.

ch) El potencial exportador y los nichos de mercado.

d) El mimero de enpresas y empleados incluidos.

e) la prioridad que los sectores reciben de otros programas.

f) 1La concentracidn y factores de democracia econdmica.

g) La prioridades regionales.

h) Los enlaces intersectoriales.

i)  El potencial tecnoldgico y comercial.

j) 1a organizacién y disposicidén de las empresas.

k) Otros tipos de externalidades e imperfecciones de mercado gue hagan
necesaria la intervencién compensatoria.

B. los tres niveles de accidén de la reconversién industrial.

El andlisis anterior ha llevado a definir tres niveles de accidn para el
Programa de Reconversidn, segun la especialidadde las funciones a realizar:
(1) el nivel de directrices de politica y de acciones generales, (2) el
nivel de planes de accidn subsectoriales y (3) el nivel de empresas proyecto.
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Nivel I. Directrices de Politica. En él se formulan los cbjetivos generales
de la politica industrial, los criterios de evaluacidn y seguimiento y las
estrategias generales de ejecucidn. FEn este nivel, el Ministro de Economia,
Irdustria y Comercio, rector del sector, senala las directrices de la
politica industrial en general, y las del programa especificamente. Ello
implica ademds identificacidn y coordinacidn de las distintas instituciones
campetentes (CODESA como institucidn ejecutora del Programa, el MICIT como
Ministerio encargado de las acciones de estrategia tecnoldgica, MINEX como
Ministerio encargado de los incentivos para la promocidn de exportaciones y
las negociaciones comerciales a nivel internacional, y el sector financiero
estatal), las organizaciones paraestatales como CINDE, especialwente con su
Programa de Tmpulso Industrial, la banca privada y los mdximos representantes
gremiales (CICR, CADEX(D, etc.) En este nivel se definen los principales
mecanismos de concertacidén, la divisién general del trabajoe, y los
lineamientos de la estrategia nacional en materia industrial, con sus
componentes techoldgico, de entrenamiento, de mercadeo y crediticio.

Nivel II. Planes de Accidn Subsectoriales. En este nivel se han
clasificado las actividades del programa cque no atafien a todo el sector
industrial, sino mis bien a subsectores y ramas determinadas. El principal
objetivo del trabajo en este nivel es formular una visidn estratégica del
subsector y ejecutar el Plan de Accién que resulte de esta visidn. ILos
comités y grupos de trabajo en este nivel brindardn los mecanismos
institucionales de coordinacidén entre los empresarios y organizaciones
privadas del subsector y los diferentes entes del sector puiblico. Los
términos de referencia para la elaboracidn y ejecucidn de estos Planes de
Accidn Subsectoriales incluyen: el fomento de los enlaces entre ramas, el
diagnéstico y aprovechamiento de las economias de escala, la definicidn de
estrategias para la penetracidn de mercados externos o defensa del mercado
nacional, la explotacidn de posibilidades conjuntas, los esquemas de
subcontratacidn entre empresas de diversos tamafios, el diagndstico de la
situacién financiesra v las necesidades crediticias, etc. En resunen, se
trata de fomentar un jueg’o cooperativo" entre los diferentes agentes
nacionales del subsector que tiene como fin aumentar la competitividad,
expander produccidn nacional del subsector, y aprovechar las oportunidades de
mercado y de inversidn.

Nivel III. FEmpresas Proyecto. Muchas de las necesidades de reconwversion en
el sector industrial costarricense no se pueden enfrentar trabajando sélo con
subsectores relativamente homogéneos. Algunos problemas requerirdn de la
relacién directa entre el programa y empresas individuales. ILa racionalidad
de trabajar con empresas especificas como proyectos reside en la importancia
de desarrollar empresas lideres que por sus caracteristicas tecnoldgicas, de
novilizacién de recursos financieros y humanos y de competitividad estén en
capacidad de penetrar mercados externos, emprender innovaciones tecnoldgicas
y a la vez beneficlar a otras empresas y proveedores con esguemas de
subcontratacidn y de organizacidn de oferta exportable. Ia importancia de
concentrar esfuerzos en enpresas lideres ha sido demostrada en la
industrializacidén reciente del Sudeste Asidtico y ha sido adoptada a nivel
local por el Programa de Impulso Industrial de CINDE. Es por ello que el
Programa de Reconversidn Industrial contempla explicitamente "acciones de
reconversidn industrial® (ARIs) en algunas empresas especificas como un
tercer nivel de accidn, va sea en la forma de Nicleos de Gestidn Tecnoldgica
(NGT) o de algunas otras.




Debe notarse que lo que determina cque una accién pueda asociarse con uno
de los niveles anteriores no tiene implicaciones de rango ni importancia,
sino Unicamente de especificidad del trabajo. Asimismo, las posibilidades de
éxito del programa se asocian fuertemente con la capacidad de Fformar una
adecuada relacidn entre los tres niveles, y que aun las iniciativas
independientes en empresas o grupos se adecien apropiadamente a los grandes
lineamientos c¢ue para su subsector, o para la industria en general, se
pramuevan en las instancia respectivas.

o Descripoidn  de la  intecpacidn v funciones de lJas  instancias de
coordinacion v de elecucién en los niveles I v II

En los distintos niveles, varias instancias institucionales se han
concebido como necesarias para la adecuada coordinacién del programa. No
deben confundirse estas instancias con alguna tendencia a la burocratizacidn
o rigidez del programa, ni con su agigantamiento. Ia mayoria de estas
figuras son simplemente "ordenamientos mentales" scbre los nexos Yy
responsabilidades de los encargados de la reconversién industrial, los que ya
forman parte de CODESA o de las demds instituciones involucradas. A
continuacidn se describen brevemente estas instancias y sus funciones.

1. Comisidén Consultiva Nacional de Reconversién Industrial (COPRI). Esta
comisidn, presidida por el Viceministro de Economia, Industria y Comercio, en
representacidén del Ministro Rector, y conformada por la autoridad méxima de
las instituciones piblicas y privadas o sus representantes relacionadas con
el programa, tendrd como abjetivo principal la coordinacién, oontrol y
seguimiento de la ejecucidn del Programa de Reconversidén Industrial,
ejecutado por las instituciones relacionadas. Esta Comisidn dard el peso
necesario para lograr efectividad en los esfuerzos, asi como adecuados
balance y coherencia entre los distintos sectores e iniciativas. Al mismo
tiempo propondrd, como resultado de esfuerzos concertados, planes, programas
y acciones complementarias a este programa, al Ministro Rector, para su
debida aprobacidn. Deberd =er apoyada en sus acciones por las instancias
establecidas con este fin en el Subsistema de Planificacién Sectorial y por
la Secretaria Técnica del Programa, ubicada en CODESA.

2. Consejo de Administracidon de CODESA. Como rector del funcionamiento de
la institucidn, velard porque la ejecucidn del programa se ajuste a los
lineamientos de la COPRI, asi como por la asignacidén de recursos de CODESA
para el Programa, y por su apropiada y eficiente administracién. Deberd
aprobar los Planes de Accidn Sub-sectorial elaborados por los CES, que
involucren recursos financieros de CODESA, asi como los convenios con
empresas para la instalacién de Niacleos de Gestidn Tecnoldgica, y otros
convenios que involucren a CODESA en el Programa de Reconversién Industrial.
Propondrda planes, programas y acciones complementarias al Programa al
Ministro Rector para su debida aprcbacidn.

3. Secretaria Técnica del Programa de Recorversién Industrial. Este ente
serd el encargado de ejecutar, dar seguimiento y respaldo técnico a las
decisiones y lineamientos del primer nivel. Dicha secretaria constard de
varios funcionarios permanentes de apoyo técnico y de un grupo ampliado de
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profesionales funcionarios de las instituciones y agrupaciones irvolucradas
que ya estan asociados a las mismas y que guegan el papel de apoyo téenico a
sus directores. Ia Secretaria Técnica estard dirigida por el Presidente
Ejecutivo de CODESA, o por quien este designe, y serda responsable, de la
sigquientes fxmciones:

a) Traducir los lineamientos generales del primer nivel en instancias
concretas y ejecutables, y transmitirlas a los érganos de operacién a nivel
subsectorial.

b) Dar respaldo técnico al COPRI, al Consejo de Administracidn y a la
Presidencia HEjecutiva de CODESA, recopilando, manejando y evaluando
informacién pertinente, asi como coordinando sus distintas iniciativas.

¢) Dar seguimiento permanente al trabajo cotidiano del Programa, su
aplicacién de recursos y correspondencia a los lineamientos establecidos.

d) Servir de puente para las distintas iniciativas que surjan de otros
niveles.

e) Cualguier otra funcién a nivel general, sectorial o empresarial, que
requiera del involucramiento ulterior del COFRI, y que no puedan o deban
realizar directamente los miembros de la Comisidén Consultaiva Nacional.

4. Comités FEmpresarviales Ssubsectoriales (CES). Estos comités seradn los
micleos basicos de definicidn, coordinacidn y ejecucidén de los Planes de
Accidén Subsectoriales. Estaran formados por:

a) Un director, preferiblemente con experiencia en el sector y
conocimiento a nivel profesional en economia, que sirva de enlace entre el
CES y los niveles superiores, vy a la vez dirija el trabajo del ATP y
supervise las acciones de reconversién industrial. Optimamente, se trataria
de un empresario del mismo sector dispuesto a realizar el aporte de tiempo y
esfuerzo que estas responsabilidades implican

b) Represenantes de las empresas y/o camaras del sector, autoridades
econdmicas y gubernamentales, expertos en aspectos técnicos relacionados al
sector y miembros de instituciones de fomento y desarrollo (CINDE, MINEX),
que estén en la capacidad de hacer un aporte limitado de tiempo en esta
importante instancia.

las funciones de estos Comités Enpresariales Subsectoriales seran:

a) En el nivel II de accidn la tarea fundamental del CES es definir las
acciones prioritarias que deben ejecutarse en el subsector a su cargo Yy
resumirlas, con su adecuada justificacién, en un Plan de Accidn Subsectorial
que serd el plan estratégico con metas e instrumentos sobre cuya base se
coordinaran los esfuerzoas y las acciones en el sector correspondiente. Este
Plan de Accidn Subsectorial debe ser aprobado por el Consejo de
Administracidn de CODESA y por la Comisidén Consultiva Nacional.

a) Nivel II: Identifica en empresas del sector oportunidades de
acciones de reconversidn industrial, tales como: externalizades de
aprendizaje o de cualquier tipo, que hagan imposible el surgimiento
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independiente de solucicnes en el mercado; enlaces entre empresas o con las
de. otros sectores, que hagan provechosa su comunicacién; problemas crénicos
de administracién o tecrologia, que requieran de una accidén independiente o
de la referencia a otras instituciones o programas de fomento; problemas ©
debilidades en las instituciones (no empresas) que representan, atienden,
gobiernan o vigilan al sector; aspectos de provisidn, venta, mercadeo,
transporte, comercializacidén externa, etc. en los que sea pmechosa la
asociacién de las empresas del sector; cualquier otra de acuerdc al programa.

b) Acercar el Programa de Reconversidn Industrial a los empresarios o
funcionarios afectados por los anteriores problemas.

¢) Dar lineas para el trabajo del director, asi como de los grupos de
apoyo téonico permanente, en la evaluacidén de estos problemas.

d) Supervisar estas evaluaciones, asi como las recomendaciones que

surjan de ellas.

e) Negociér y decidir s=scbre el estsblecimiento de acciones de
reconversién industrial de cualguier tipo en enpresas del sector.

£) Revisar y aprobar los presupuestos de estas acciones, asi como las
empresas © personas externas a CODESA seleccionadas para ejecutarlas, en
coordinacién con el Departamento Financiero de CODESA.

g) Servir de voceros ante sus sectores o instituciones scbre el
Programa de Recohversmn, y ser agentes en el aporte de ideas de estos para

el Programa.

h) Recibir los lineawientos de los niveles superiores sobre la politica
industrial y traducirlos en acciones especificas para el subsector, asi como
sugerir reformas y reconsideraciones.

i) Dar lineas a los grupos de apoyo técnico pe:manente scbre el disefio
de una estrategia de politica industrial subsectorlal asi como supervisar y
aprobar ese disefo y sus resultados.

5. Comigidén de Directores de CES. Ios directores de los Comités
Enpresariales Subsectoriales uniran sus iniciativas en una Comisién, en la
que se dé campo a distintos CES compartan las experiencias o iniciativas
mutuas, y se facilite la coordinacién y comunicacidén entre los niveles
primero y segundo.

6. EL Apoyo Técnico rPermanente (ATP). Cada CES tendrd al menos dos personas
o técnicos permanentes aignados exclusivamente a la labor de ese CES, con las

siguientes tareas: (1) realizar las evaluaciones, diagndsticos y andlisis
detallados que los miembros de los CES recuieran, (2) preparar los términos
de referencia para los estudios o consultorias que el CES correspondiente
defina como necesarias, (3) escribir los borradores del Plan de Accién
Subsectorial correspondiente asi como cualquier otro documento que el CES
requiera, (4) ejecutar las iniciativas cque surjan de log CES, (5) cualguier
otra tarea requerida por el CES correspondiente.
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7. Centro de Gestidn Tecnolégica e Informatica Industrial. Serd el ente
coordinador de la vertiente tecnoldgica del programa, financiado
conjuntamente por el MICIT, CODESA y el FNUD. Este Centro, con un personal
my limitado pero selecto, se encargard de constituir, dirigir y supexvmar
los nucleos de gestion tecnoldégica (NGT) en distintas empresas. Asimismo,
sentard las bases para un banco de conocimientos en produccidn industrial, y
realizard una serie de actividades de investigacidén y nexo con entidades que
financien el desarrollo tecnoldgico, mas seminarios, programas de
capacitacidn y otros.

8, Instituto de Nopmas Técnicas de Costa Rica (INTECO). En el marco del
Sistema Integrado de Normalizacidn, Metrologia vy Calidad, cuya rectoria
ejerce el MEIC, el INTECO, en estrecha coordinacién y hajo un convenio

especifico con este Ministerio, participard en el desarrollo de las acciones
de normalizacidn, metrologla y calidad de Programa de Reconversidén
Industrial. Esta organizacidn privada constituird, dirigird y supervisard
los Comités de Normalizacidn para distintas ramas industriales, los cuales
tenddrdan a su cargo la elaboracidn de los anteproyectos de normas técnicas de
productos, que el MEIC posteriormente podrd elevar a la condicidn de normas
de cumplimiento obligatorio. A la vez, el INIECO ofrecerd  programas
sectoriales y a nivel de empresa para mejorar la gestién de calidad en ellas,
via servicios de capacitacion, mfonnacn.on, audltorla y asesoria en calidad Y
nonnallzacmn. } .

D. las acciones en el nivel ITI

la concertacidn y la definicidn de estrategias y acciones a nivel
general (Nivel I), v la investigacién y formulacién de planes subsectoriales
(Nivel II) cubren una parte fundamental de las necesidades del sector
industrial. Sin embargo, también es importante llenar ciertas funciones en
ampresas especificas bajo la racionalidad de que constituyen empresas lideres
para el desarrollo industrial, o que presentan problemas especificos que el
FRI puede contribuir a solucionar. Una vez arrancado el trabajo en los
primeros dos niveles, se encontraran necesidades concretas en distintas
arpresas especificas, que hagan ventajoso pensar en colaboraciones directas
de parte del programa.

las enpresas en las gue estos proyectos funcionardn deberdn cumplir con
ciertos requisitos. Ios proyectos deben tener c¢ierto caricter de
"externalidad", en el sentido de que los beneficios no sdlo sean percibidos
por la empresa misma, sino que puedan Jjustificarse por los efectos
observables en el resto del sector industrial. Es importante también un
interés manifiesto de la empresa, que deberd conprometerse no sélo a clerta
apertura 'y flexibilidad para ajustarse y solucionar los problemas que se
encuentren, sino también a adguirir cilertos compromlsos minimos que
garanticen gue los recursos no terminen habiéndose aplicado en balde. En
ciertos casos, estas acciones independientes se hardn en asociaciones o
grupos enpresariales o de productores, dirigiéndose sus esfuerzos a metas o
necesidades conjuntas.

En el orafico adjunto se han distinguido tres tipos de acciones
genéricas: (1) los NGTs, o Micleos de Gestidn Tecnolédgica, (2) las ANCs, o
Acciones de Normalizacidn y Calidad, y (3) las ARIs, o Acciones de
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Recorversidn Industrial, las cuales incluyen una anplia gama de acciones que
van desde sexrvicios de consultoria en reestructuracicnes de dewda, emisidn de
acciones en la BNV a través de servicios de "underwriting®, hasta la remisidn
de las empresas a programas de otras instituciones. A continuvacidén se
describe cada una de estos tipos de accidn en el vael IIT Qe aceidn del
Programa de Reconversidn Industrial.

1. El Provecto de Nicleos de Gestidn Tecnolégica

1os micleos de gestidn tecnoldgica serdn una de las formas principsles
que asume el trabajo con empresas especificas., Coordinados por el Centyo de
Gestidn Tecnoldgica & Informitica Industrial, comsistivdn en prograwas de
asistencia con dwracidn de un afio, en los que dos expertos en campos

- relacionados al sector, uno de los cuales ademds lo serd en informdtica

industrial, entrardan a diagnosticar la situacién productiva de la eawpresa,
identificando necesidades de gestidn tecnoldgica y proyectos potenciales que
mejoren la situacidn competitiva tanto de la empresa como del pais en
general, asi cano ejecutando dichos proyectos y otros de incorporacién de la
informdtica en el proceso productivo.

El financiamiento de estos micleos sera cc:mpartldo entre OODESA, el PNUD
'y otros fondos que esta por conseguir el MICIT. CODESA préximamente firmara
un convenio con PNUD y MICIT, a través del cual se canalizarian fondos
complenentarios a 1los que, para estos nicleos, pueda asignar la misma enpresa
beneficiaria. Para asegurar la calidad de los micleos, los expertos se
consequirdn por contratos externos, con empresas o consultores puiblicos,
privados o internacionales.

2. las acciones de normalizacidn, metrolcgia y calidad

. la Oficina Nacional de Normas y Unidades de Medida (ONNUM) y el
Instituto de Normas Técnicas de Costa Rica (INTECO), son entidades c¢laves del
Sistema Integrado de Normalizacién, Metrolegia y Calidad, c¢ue haran una
importante contribucidn al Programa de Reconversién Industrial, ya que la
calidad es un factor critico de la competitividad local e interhacional y un
medio directo para lograr que el costarricense consuma mejores productos.

El MEIC es la institucidn responsable de definir la politica de calidad,
decretar las normas de cumplimiento obligatorio, velar por su cumplimiento, y
dirigir el campo de la metrologia legal, cientifica e industrial. El INTECO
es una organizacidén cque colabora con dicho Ministerio en formular los
anteproyectos de normas de bienes y servicios que acogerd el ente
gubernamental, pero también asiste a las empresas en lo siguiente: elaborar
normas técnicas no obligatorias, asesorar en ajustes a los sistemas de
gestién en calidad, y en capacitacidén del personal en estos campos.

Los Cemités de Normalizacidn, dirigidos por INTECO, son instancias en
que por consenso, productores, consumidores y el Estado acuerdan la norma que
va a regir un producto determinado. Ios Comités darian participacién al
personal de las empresas del Programa de Reconversidn.
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El financiamiento de las actividades de normalizacién, metrologia y

calidad provendrd, en cuanto a infraestructura, del Proyecto
BID—CDNICIT—CX)NARE

3. El memi de otras acciones de reconversicn

las otras acciones de reconversidn constituyen un conjunto muy amplio de
medidas que pueden tomarse al tratar con empresas especificas o grupos de
empresas. Fntre las muchas formas que puedan ser concebidas por los CES o
las miszmmas smpresas, astardan las siquientes:

(1) Identificacién de necesidades de consultoria e investigacién en
areas no-tecnoldgicas de las empresas.

(2) Remisién de las eanpresas a otros programas ya existentes en el
pais, de asistencia y fomento.

(3) Coordinacidn de. las mismas empresas con otras, en el mismo ramo o
en otros, con las que puedan llegar a relaciocnes mtuamente beneficiosas.

. (4) Acceso de las empresas a bancos de datos y centros de informacidn
sobe distintos aspectos relacionados a su operacién.

(5) Canallzacmn y atencién de 1los problemas e muettﬂes de la
enmpresa hacia los niveles superiores del programa.

(6) Evaluacidn, gestidén y capacitacién en el .control de calidad de la
produccidn, buscando menores pdérdidas y rechazos, y un mejor ajuste a las
exigencias de los mexcados.

(7) Promocidn de la normalizacidén de bienes y servicios, reforzando los
Comités de Normalizacidn que dirige INTECO, y dando mayor acceso a los
programas de este mlsmo mstltuto.
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Anexo X
NI QUEMANDOLE EL HocTon®/

Como parte del acuerdo denominado SAL II entre el Gobierno de Costa Rica y el
Banco Mundial, CODESA dispondrd de 30 millones de ddlarves para programas de
reconversidn industrial, ademds de otros 65 millones de colones aportados por
las Naciones Unidas. '

CODESA va ha definido cudles son las actividades "prioritarias" para
asicnar escs recursos en su reconversidn vy wmenciona, por el momento, cué
textiles, calzado e industria alimenticia serdn objeto de ese programa
preferencial, para cue compitan internacionalmente con eficiencia.

. Llama la atencidn que (ODESA defina a unas cuantas actividades como
~prioritarias®, posiblemente basada en coriterios como integracidn vertical,
‘generacidn de empleo, formacidn neta de divisas, y jvaya usted a saber cudles
‘otros!, que le permiten a un burdcrata, desde un escritorio, decir cudles han
de ser acquellas industrias cue tienen asegurado un exitoso futuro, todo por
la bondad y la clarividencia estatal. Esto, ni mis ni menos, es un refrito
del antiguo propdsito de (ODESA de dar a luz empresas claves o estratégicas
en nuestra economia, que el sector privado no estaba dispuesto a llevarlas a
calo.

Io que nos dice el omnisapiente burdcrata es que él sabe mejor que nadie
cudles son los sectores en que vive el pais puede competir
internacionalmente; que estd en capacidad de decidir, miés que el propio
empresaric interesado, qué actividades son prioritarias, para gue el Estado
financie su reconversidn, en tanto que otras quedan fuera de su favor, pues
él juzga jquién sabe cdmo! que no pueden - campetir con eficiencia en los
mercados mundiales. El afdn dirigista no se ha terminado; continda vigente
en la que alguien de paso por ella la definid como "la rueva CODESA".

Secpin | un  estudio reciente, va micha de la llamada vreconversién
industrial ha sido llevada a cabo por numercosos enpresarios =-por supuesto
que sin esperar que se lo dijera el burdcrata todo-lo-sabe, encargado de
definir las prioridades-- y que mis bien el problema cue enfrentan es la
restriccidn en el financiamiento. Lo conveniente parece ser ampliar el
cr&dito al sector productivo (en vez de ir al Estado), pero no dirigiéndolo a
la "recorwersion" definida por un burécrata, sino hacia lo que el empresario
juzga apropiado financiar. En resumen, esta nueva aventura financiera de
CODESA es ejemplo del dictum de que al Estado que interviene, ni quemindole
el hocico.

*/ Jorge Corrales Q., Ia Nacidn, San Joszé, Costa Rica, 21 de febrero
de 1990.
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Anexo IT
CODESA NO ES UNA AVENTURA FINANCIERA®/

En su "Comentario" en ILa Nacidn del 21 de febrero titulado "Ni quemdndole el
hocico", don Jorge Corrales lanza una fuerte critica a lo que €l cree que el
mevo papel de la Corporacién Costarricense de Desarrollo (CODESA) en el
Prmgrama de Reconwversidn Tndustrial. Es lamentable gue don Jorge no ests
mejor informado schre la mueva orientacidn que la presente administracién le
ha dado a OODESA y que es myy diferente del modelo de Estado Enpresamo que
s:.qnlfmé CODESA en el pasado.

En realidad los dos hechos bésicos schre lo que se fundamenta la
argumentacién de don Jorge son falsos: Primero, la funcidn de CODESA como
Agencla de Reconversidn Industrial no es la de ser intermediaria financiera
ni otorgar crédito, ni es clerto que "dispondra de 30 millones de dblares
para programas de reconversidn industrial®, Es bien conccido, que los
recursos del PAE II para reconversidén seran canalizados a través del Sistema
Bancario Nacional. Tanbién es informacién piblica que ya el Ministro de
Hacienda inicidé el giro de estos recursos a los bancos. Serdn ellos los
encargados de hacer la evaluacidén financiera de los proyectos de
reconversién. Io- gque si se estd considerando en el reglamento
correspondiente a cargo del MEIC y Haclienda es aceptar la propuesta de la
Cémara de Industrias de dedicar un 30% de estos recursos para la pequefa y
mediana industria, con el fin de que unos cuantcs proyectos grandes no
absorban la totalidad de los recursos. No hay "aventura financiera" en
CODESA, incluso la presente administracién rechazé la propuesta de la
Comisién Nacional para la Reconstruccidn de (ODESA de convertirla en una
Corporacién Nacional de Fomento. Mias bien, por iniciativa de la misma
CODESA, en abril de 1989. el Consejo de Gobierno aprubd un Reglamento que le
prohibe participar en el capital accionario de nuevas enpresas y le restringe
sus facultades de dar crédito.

En segundo lugar, afirma don Jorge dque CODESA ya ha definido cudles son
las actividades "prioritarias" para asignar estos recursos y para el programa
de Reconversion. Otra afirmacién falsa. Las prioridades de la primera etapa
del programa han sido el producto de un intenso didlogo y concertacidn entre
varias entidades publicas y el sector privado. Este proceso y el esquema de
concertacién son precisamente uno de los elementos mids imnovadores del
Programa de Reconversién y asi ha sido reconocido en los diferentes foros
nacionales e internacionales en que hemos explicado la nueva politica
industrial de Costa Rica.

De manera que no es el mitico "burdcrata todo-lo-sabe~" el que desde el
escritorio ha definido las prioridades.

*/ José Msnuel Salazar X., Presidente Ejecutivo de CODESA, lLa Nacidn,
_San José, Costa Rica, 24 de febrero de 1990.
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El otro elemento imnovador es el enlace claro entre las politicas de
ciencia y tecnologia y las politicas industriales y de negociacidén comercial.

Se le olvida a don Jorge, o tal vez tampoco esta informado de esto, que
CODESA ha vendido, liquidado o traspasado a 38 de las 42 subsidiarias y
afiliadas ¢que tenia en 1985 y que, con FERTICA y CEMPASA, llegardn a 40 las
empresas vendidas. Este ez el ejenplo mds claro de la capac:l.dad Y
flexibilidad de CODESA para hacer su propia rmnversmn y para asunir su
nuevo papel como Agencia de Reconversién Industrial. ,

1o ivénico de los economistas criollos en el extremo del liberalismo es
que siguen con las supuestas lecciones del liberalismo del siglo XIX y no han
aprendido las lecciones del Japdén y del sudeste asidtico de fines del
siglo XX. Nos siguen diciendo cque sélo el libre mercado produce eficlencia y
rechazan la visidn estratégica en la toma de decisiones, tanto en el sector
piblico como en el privado y eh los dos conjuntamente, que es la que nueve al
mundo moderno, la gque. ensefian las buenas escuelas de administracién de
negocios y la que ha inspirado el disefio del Programa de Reconversidn
Industrial y la participacién de CODESA en él.
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Anexo ITI
RESPUESTA AL PRESIDENTE DE OODE‘SAi‘/

Don José Manuel Salazar, Presidente Ejecutiveo de CODESA, en referencia a mi
articule "Ni gquemfidole el hocico", precisamente me da la razdn en lo
siguiente: CODESA debe ser cerrada, en este caso por inanicién, pues si, tal
como €l nos sefiala, son pocas las empresas que le guedan por vender vy si esa
entidad no va tener ningin papel en el llamado Programa de Reconversidn
Industrial, pues, entoncoes, gue regrese al basurerc de la historia, en donde
descansan los intentos del paternalismo que otrora abrazaron los afectos
domésticos al socialestatismo.

En segundo lugar, don José Manuel Salazar indica en su réplica que las
prioridades del programa de reconversién industrial no han sido producto de
un burdcrata sabelotodo, sino de la convergencia de intereses piblicos y
privados, lo cual me mueve a sugerirle, aprovechando la visita al pais a
finales de marzo de la economista Anne Krueger, que le pida le cuente acerca
de su articulo sobre "la econcmia politica de la sociedad en busca de
rentas", lo que, estoy seguro, le permitird comprender cémo empresarios
amprenden actividades gue no son directamente productivas, a fin de obtener
alguna renta cue les faculte generar mayores ingresos. Ista rventa se cbtiene
por alguna concesidén del Estado, que en este caso puede ser disponer de
recursos financieros favorables, gue alternativamente no obtendrian en el
mercado. Es mucha la intervencidn estatal cbservada, que resulta del acuerdo
entre el gobierno y un sector particular, para lograr un beneficio concreto
para este dltimo.

*/ Jorge Corrales Q., Ia Nacidn, San José, Costa Rica, 1 de marzo
de 1990.






