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LAS LECCIONES APRENDIDAS DEL CASO INTEL DE
COSTA RICA

Por: Gutiérrez Alvarado, Juan José Antonio®

Resumen:

El presente trabajo es una investigacion sobre el Caso Intel de Costa Rica, donde se
puede apreciar una estrategia global de Intel y la vision compartida del gobierno de todo
un pais para generar una ventaja competitiva frente a posibles mercados emergentes
para de esta forma poder sentar las bases de una economia mas y mejor integrada,
sostenida en una capacitacion de sus recursos humanos.

Palabras clave: Estrategia global, vision compartida, ventaja competitiva, mercados
emergentes.

Abstract:

This work is an investigation of Intel Case of Costa Rica where you can see Intel's
global strategy and vision shared governance of an entire country to create an
advantage possible competitive with emerging markets thus may lay the foundations of
an economy more and more integrated, sustained training of human resources.

Key words: Global strategy, shared vision, competitive advantage,
emerging markets.

! Lic. en Administracidn, con estudios en Ingenieria Informatica, Gestion de Finanzas Corporativas y
participante del Master en Direccidn Estratégica del Factor Humano
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INTRODUCCION

Este caso refiere el hecho de una estrategia global de Intel por expandirse de una
manera costo- efectivas con sus instalaciones. Es asi que en 1996, Intel inicié una
pesquisa para determinar la localizacion de nuevas operaciones en el ensamblaje y
prueba de microprocesadores. Especificamente, sonde6 la posibilidad de instalarse en
Costa Rica. Pero, este pais no era el Unico candidato. Entre los posibles paises se
encontraban también otros como Brasil, Chile, Indonesia, México, Filipinas.

Sin embargo, al tener instalaciones en varios paises asiaticos, Intel decidio instalarse en
algun pais del continente Americano. En primera instancia, Chile y Brasil quedaron
rezagados entre los candidatos por razones de logistica (conexiones a EE.UU.) y de
nivel educativo, y Costa Rica no era un candidato promisorio, al ser visto como un pais
muy pequefio en términos del tamafio de su fuerza laboral, acceso a personas con las
competencias adecuadas, acceso a recursos, infraestructura adecuada, capacidad de
respuesta adecuada, asi como la inexistencia de antecedentes de inversiones del tamafio
que planeaba Intel.

Para posicionar a Costa Rica como candidato, la Coalicion Costarricense de Iniciativas
de Desarrollo (CINDE) logrd atraer misiones de Intel al pais. Los atributos de Costa
Rica se centraban en tres puntos: su transparencia gubernamental y estabilidad politica,
su legislacion favorable a la IED (sin favoritismo a empresas especificas, aunque si a
sectores), pero particularmente, el nivel de educacion y salud imperante, tanto en el
nivel general como en la existencia de instancias de educacion terciaria y técnica. Para
atender dichas misiones, el gobierno establece un consejo de alto nivel, liderado por
Ministros de Educacion y Planificacion, asi como funcionarios de CINDE y el ITCR
para responder las consultas de Intel y convencer a la empresa para establecer una
planta en Costa Rica.

Como resultado, Intel optd por Costa Rica, para lo cual adquirié 62 hectareas en una
comunidad aledafna al aeropuerto internacional, e invirtio inicialmente alrededor de
US$300 millones.
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I. DIAGNOSTICO DE INTEL - MATRIZ FODA

Figura N°1
/ Fortalezas \ K Oportunidades \
1. Paquete de incentivos de zona 1. Se crearon 3 programas de
franca para inversionistas extranjeros. capacitacion para técnicos subsidiados

por el gobierno.
2. Sistema educativo nacional

2. Tomar parte del objetivo nacional
apoyado por el gobierno costarricense.

4. Facilidad de los permisos para ﬁ 3. Comunicacion directa con
iniciar las inversiones y poner en compaiiias de electricidad y teléfonos
marcha el negocio.
wb»cacvén estratégica /
/ Debilidades Amenazas \
1. Escasez de buenos servicios de 1. Percepcion de inequidad salarial de
infraestructura. empresas locales por favorecer a Intel,

3. Establlidad econémica y politica

(Efecto Intel).
2. Reducido tamarfio del pais.

2. 30% de 100 empresas encuestadas

3. Falta de profesionales técnicos penso que elefecto Intel era definitivo.

capacitados
3. Incursion de otras empresas de Alta

\ / anologia en elmercado /

Matriz Foda - Elaboracion Propia

Después de una ardua investigacion de mercado y segun este diagnostico, la inversion
de Intel seria el de Costa Rica ya que se presentaba varias fortalezas para su estrategia
de Intel que era expandirse de manera rapida y de forma costo - efectiva en sus
instalaciones.
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1.1 Diamante de Porter — Ventaja Nacional - Costa Rica

Figura N° 2
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Fuente: Elaboracion Michael Porter -Ventajas Competitivas de las Maciones 2008

Michael E. Porter Argumenta que una nacion cualquiera, en este caso Ilamese,”Costa
Rica” puede crear nuevas dotaciones de factores avanzados, tales como una obra
identificada, una tecnologia fuerte y base de conocimientos, el apoyo gubernamental y
la cultura, en este modelo llamado “Diamante de Porter” que representa el campo de
juego que un pais establece para la inversion de las industrias internacionales.

Este modelo representa aquella estrategia de Costa Rica que por un lapso de 3 afios
estuvo estudiando a Intel para que invirtiera y como una causa efecto repercutiria en
casi todos los subsistemas de las industrias nacionales.
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Il. LAALIANZA INTEL -ITCR

El ITCR en 1996 era parte del consejo de alto nivel formado por el Estado y CINDE,
que atendia las consultas de Intel ante la posibilidad de instalarse en el pais. La
inclusion de esta instancia de educacion superior se dio en respuesta a que la empresa
consideraba como un punto de preocupacion el mantener una amplia base de personas
capacitadas en Costa Rica.

Asi, desde un inicio, Intel optd por coordinar sus acciones tanto con las organizaciones
que brindan educacion de forma directa, como con el Ministerio de Educacion del pais.
Desde un inicio, la empresa vio al ITCR como un buen candidato para iniciar un
proceso en procura de una mayor y mejor oferta de personas con los grados de
electrénica requeridos.

Previo a la relacion, ambas partes ya contaban con experiencias de interaccion
universidad-empresa. Entre las gerencias que establecio Intel-Costa Rica esta la
Gerencia en Relaciones Académicas. Esto, debido a que la empresa contaba con
experiencias de relacion con universidades en diversas partes del mundo, como Estados
Unidos y Malasia, por tanto tenia un conocimiento internalizado sobre el funcionar de
las universidades.

Asimismo, el ITCR era una universidad con trayectoria en las negociaciones con las
empresas para los servicios de extension e investigacion, asi como en las relaciones
universidad-empresa en materia de posicionar a los egresados en el mercado laboral.
Asi, aunque tenia menos experiencia en establecer relaciones a largo plazo para el
desarrollo de su actividad educativa, fue esta experiencia la que permitié un mejor
dialogo entre las partes.

Por ello, en 1998, tanto INTEL como el ITCR centraron las discusiones en torno a un
acuerdo que llevase a un proceso de colaboracion conjunta para el desarrollo curricular,
y no tan solo la ayuda puntual de una suma determinada de laboratorios y becas. Todo
ello en aras de mejorar los grados de certificacion, de técnicos y de bachillerato (interés
central de Intel) y de ingenieria y maestria (interés central del ITCR).

2.1 Alcance geografico, sectorial y su impacto

La alianza tiene una escala nacional, ya que la cobertura de reclutamiento del ITCR es
nacional y los requisitos de admision no discriminan por region. Cualquier estudiante
qgue desee optar por una carrera en ingenieria electronica u otra carrera en esta
organizacion, debe cumplir los requisitos de admision de la unidad académica. En
términos de accion, la educacion se da en las instalaciones del ITCR. Los campus se
distribuyen en tres zonas: La sede Central en Cartago, y dos campus mas, uno en San
Carlos y otro en San Jose.
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Por su naturaleza, la alianza tiene un impacto directo en el sector productivo referente a
la industria de electronica, con efectos en sectores que emplean alta tecnologia. Lo
anterior, lleva a un mejor posicionamiento de los cerca de 200 estudiantes (jovenes en
su mayoria), que se graduan al afio en la Escuela de Ingenieria Electrdnica del ITCR (en
su mayoria diplomados en electronica), y una mejora competitiva del sector productivo.
Independiente de la alianza, pero como parte del quehacer universitario, el ITCR ofrece
becas a estudiantes, usando tanto criterios de desempefio, como por la condicion
socioecondmica de los postulantes.

Asimismo, el alcance geogréafico y la escala han venido evolucionando. Actualmente, la
alianza original ha crecido, gracias al trabajo con el Ministerio de Educacién (MEP),
para lograr que los programas de capacitacion se expandan a otras organizaciones de
educacién, como son los colegios técnicos y cientificos, y el Instituto Nacional de
Aprendizaje (principal encargado de la educacion técnica y vocacional).

2.2 Organismos participantes y responsabilidades de cada uno

Para Intel, la forma de entablar el dialogo con las universidades era importante. La
empresa mostraba preocupacién en cuanto al tamafio del pais en términos de poblacion
educada, acceso a recursos necesarios y capacidad institucional, entre otros. Por ello,
decide accionar en un marco de blsqueda de escenarios ganar-ganar, y respetando las
autonomias universitarias y criterios académicos.

Para la empresa, la importancia de las alianzas con organizaciones relacionadas a la
educacién y la capacitacion era multiple. Por un lado, era clave suplir sus necesidades
de contar con un influjo fuerza laboral capacitada, asi como generar, mas alla de las
necesidades inmediatas en las competencias de las personas, un mayor desarrollo de la
ingenieria electrénica y de software. Por razones ya mencionadas, puso en marcha con
el ITCR un esquema en el cual la formacion en electrénica se vaya mejorando,
iniciando el proceso por la educacion terciaria.

Al tener el ITCR un compromiso por el desarrollo tecnolégico del pais y en vista del
Ilamado a un acuerdo, el ITCR asume y demanda corresponsabilidad en un proceso que
beneficiaria no solo a una empresa, sino al sector en general (A. Cruz, entrevista
personal). EI compromiso de la instancia académica se vuelve, entonces, el lograr
mejoras en su calidad en la docencia, mejoras en su laboratorio, adecuacion de su
curriculo existente y la ampliacion a nuevas areas de educacion, asi como ampliar su
espectro de titulacion y apoyo a otras organizaciones de educacion.

Ambas partes, se rigen (implicitamente) por un cédigo de busqueda de espacios de
beneficio mutuo y social, dejando en claro el proposito de la Alianza. Es asi como en
el marco de una comunicacion abierta, se logra un importante grado de confianza en
torno a la alianza, al demostrar que las mejoras que se buscaron no sélo eran para
atender las necesidades de una empresa, sino también de un sector en crecimiento.
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2.3 Financiamiento de la Alianza

Las partes adquieren compromisos financieros diferentes. Por un lado, el ITCR asumi6
los costos que venia incurriendo en cuanto al analisis de las areas que debia mejorar, asi
como el pago de los docentes que se fueran a capacitar en el exterior.

Por su parte, los costos de la instalacion de los laboratorios, la cobertura para profesores
que se capacitaron en el exterior, y la traida al pais de expertos foraneos corridé por
cuenta de Intel. La empresa, con esos egresos, se garantizaba que el ITCR tuviese
acceso pleno de las instalaciones (laboratorios con los equipos méas adecuados segun su
expertise). Por otro lado, el ITCR tenia el compromiso de capacitar y mantener al
personal docente que se desarrollase por medio de este esquema. De esta forma, los
cursos que requerian laboratorios podian ofrecerse con mayor frecuencia por afio, asi
como para una mayor cantidad de estudiantes.

I1l. FACTORES DE EXITO GLOBAL DE INTEL

~

#=El gobierno tenia un objetivo nacional y alineo a sus ministerios para sostener
la estrategiaen el tiempo.

Liderazgo
o
#Las instituciones publicas y privadas tenian una mentalidad de apertura hacia
este tipo de negocio porque entendieron gue elingreso de Intelfavoreceria al
desarrollo del pais.
o
Y
#La estabilidad juridica, economica y politica favorece la inversion privada y su
retornode lainversion.
Vision Definida
del futuro y
-

# El modelo de negocio de Intel era desarrollo de procesadores y buscaba su
expansion de sus instalaciones mitigando el riesgo de su inversion WS, el
Claridaden el modelo de negocio de Costa Rica y su alineamiento a sus ministerios.
modelo de
negocio

#La economiaestable en Costa Rica
= Sus tiempos razonables en logistica y manofactura por estar ubicado enuna
Zona estrategica.

Recursos - i ) .
Materiales y = incentivos a la inversion de 300 MLL )
Financieros
+Poblacion bien educada
sintegracion de alianzas estratégicas con el instituto tecnologico de Costa Rica
Equipo »RR.HH competitivo
humsE sManejo delidioma ingles desde primaria (status)
competitivo e A

integrado,

Autoria propia
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IV. BENEFICIOS DE COSTA RICA POR LA INVERSION DE
INTEL

Impulso de nuevas inversiones de otras companias
multinacionales.

sincremento de puestos de trabajo
sIncremento de salarios y beneficios

Ayudo a incrementar en 5 a 8 puntos al crecimiento del PBl de
costarica

sSubioun15 % en 199 el PBI

Se genero compras a los proveedores nacionales superando
los 23 Millones en el afo de 1999

*Amplio el mercado nacional
eDiversificacion de productos para vender a Intel
*Genero competitividad entre los proveedores.

Alianza estrategica con el ITCR

v ﬁ?ﬁ . *Programas de intercambio con otras universidades de Intel
b&. *Reestructuracion de la maya curricular de la carrera de ingenieriaen
| CostaRica
‘ * Las matriculas en el drea de electronica del ICTR se duplicaron

Las externalidades técnologicas favorecen a otras industrias

‘h’ del pais
E *Se aprendren nuevas practicas administrativas (best practice)

#Se adquieren nuevos procesos de ingenieria
MAKES q P g

PERFECT  *Seadquiere maquinariasy equipos sofisticvados en el mercado de
~ indiustriade CostaRica

Los proveedores de las empresas multinacionales desarrollan o
se especializan en nuevos prodcutos o servicios beneficiando asi
a empresas del sector local

*La mayor eficiencia se esparce asi a las empresas que estan destesde la
llegada de Intel y otras compaiias a Costa Rica

Autoria propia
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V. IMPACTO EN MODELOS DE NEGOCIQOS

INTEL — Participacion en las Exportaciones
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. Las exportaciones de Intel representan en promedio el 20% del total de CR
. En 1998 representaron el 67% de las exportaciones de zonas francas hoy en dia
es casi del 40%

INTEL — Millones de Unidades Exportadas

2500 T 2 - T 100
2000 - v o S 1 6o
§ ~ e = 70
1500 § g/g L 60
. 50
1000 + 3 & | S
- + 30
500 B 20
10
0 U + t + + + + + 0
1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007
= US$M = Units
« Ha afectado positivamente el grado de apertura econémica del pais
—entre 12y 21 pp del PIB

Fuente: Elaboracion INCAE Business School 2008
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Impacto en la Produccion

Impacto Directo e Indirecto de INTEL sobre le PIB real

Concepto 2002 2003 2004 2005
Aporte al PIB 3.7% 4.6% 4.6% 4.9%
Impacto indirecto al PIB 0.6% 0.6% 0.7% 0.8%
Impacto total 4.3% 5.2% 5.3% 5.7%
En Millones de US$ 728 917 9390 1139

+ Alinicio de marzo de 1998, |la operacion de la empresa represento el 1.9% del PIB
+  En 1999, represento el 6.8% del PIB del pais cuando alcanzé el monto mas alto de
exportaciones registrados en el periodo
» Crecimiento del PIB real del pais en 8.2% ese afio 1999
+ Elimpacto indirecto incluye:
- Remuneraciones (aprox. 0.3%)
- Compras locales (aprox. 0.3%)
- Impacto adicional (apaox,. 0.2%)

Costa Rica — Hacia un Mayor Valor Agregado

PIB Per capita PPP
I 2007 (US$ 10390)

1996 (USS 6622)

PIB Per capita PPP ‘

B Servicios

[ Manufacturas
I Mineria

B Combustible
1 Alimentos

] Agricultura

Fuente: Elaboracion INCAE Business School 2008
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V1. INDICADORES DE DESARROLLO HUMANO COSTA RICA

INDICADORES INTERNACIONALES SOBRE DESARROLLO HUMANO : b PN &)

TENDENCIAS IDH CONSTRUYA UN INDICE MAPA INDICADORES BASE DE DATOS SOBRE LOS DATOS

| Ingresos > || América Latina y v |
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VII. CONCLUSIONES

1. Los criterios seleccionados por Intel para su inversion fueron:
e Condiciones politicas y econdmicas estables

Calidad del RRHH y sindicatos poco fuertes

Estructura de costos razonables

Un clima de negocios pro-empresa

Tiempos razonables en logistica y manufactura

Proceso de obtencion de permisos expedito

2. La decision de INTEL se baso en el clima politico, la ubicacién geografica, los
regimenes de exportacion, el elevado nivel de alfabetismo, una tasa de
finalizacion y acceso a secundaria relativamente alto y acceso a educacion
terciaria generalizada.

3. El compromiso de INTEL fue una inversion mina de 115 millones y un minimo
de 1500 empleados

4. Al instalarse la empresa, lider en el disefio de microprocesadores, evidencid
dificultades para acceder a una fuerza laboral con las competencias que
requeriria en términos de proyeccion a futuro. Para solventar este problema,
Intel opt6 por una alianza permanente con el Instituto Tecnol6gico de Costa Rica
para subsanar las limitaciones mencionadas. Este tipo de Alianza no era nueva
para la empresa, como se evidencia por sus plantas en otros paises en vias de
desarrollo; ha sido una politica de la empresa buscar estas relaciones, para
solventar sus necesidades. No obstante, se da un proceso de adecuacién a la
realidad de cada pais o lugar.

5. En la Alianza imperaron criterios de compromiso, respeto a las partes y un
objetivo compartido relacionado con la mejora en las capacidades de formacion
en electronica. En ese sentido, por un lado, Intel deseaba incrementar la fuerza
de trabajo con las competencias requeridas, no sélo para su demanda inmediata
sino futura; por otro lado, el ITCR reconocia que existia un espacio para mejorar
su oferta académica tanto en el flujo de estudiantes como en la formacion que
estos requieran en sus diferentes niveles.

6. Los factores de éxito global estaban establecidos y el modelo de negocio tanto
de INTEL como del gobierno Costarricense estaban alineados trabajar en
Equipo.

7. La llegada de INTEL contribuyo a la economia de Costa Rica al ser un
catalizador de nuevas inversiones para el pais y como efecto de todo este
proceso elevar las compras locales a su vez incidiendo notablemente en el indice
PBI.

-12 -
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Sin embargo, desde el enfoque del factor humano planteo los siguientes interrogantes
en un contexto de estrategia global:

VIII.

Si bien es cierto que una estrategia global necesita de una sinergia de vision
corporativa para delimitar hacia donde van y a donde quieren llegar, el
intercambio del conocimiento e innovacion es importante en este aspecto, claro
una vez ya instalados en el pais elegido pero, (Qué tanto se puede cambiar el
estilo de liderazgo? tomando en cuenta que se necesita tener una cultura
coherente, ¢queé tan necesario seria?.

Acaso el diamante de Porter para definir una ventaja competitiva nacional ¢es
factible para todos los paises?, 0 no necesariamente, ya que una empresa pueda
invertir bajo ciertos criterios y no todos, es decir segin su nicho de mercado y
entonces ¢acaso todos los paises son globalizados? O (estan parcialmente
globalizados?, ¢puede ser sostenible en el tiempo este modelo de diamante de
Porter?

La cadena de valor, ¢(Qué tanto infiere en la gestion de la innovacion hoy en
dia?, En el enfoque de RR.HH, ¢la optimizacion de procesos acaso es
directamente proporcional al analisis de las bandas salariales y retener los High
potencial?

¢Qué tanto influye las competencias transversales en una implementacion de
global strategy teniendo en cuenta que la cultura es diferente, es necesario
cambiar estas competencias y adecuarlas a una realidad diferente 0 no? Y si es
asi ¢cudl seria el momento mas indicado para implementarlas en un modelo de
negocio que en su rubro es innovador?
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