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capÍtulo 1

empresas y su entorno.
el debate de la innovación

Jorge Carrillo,  Alfredo Hualde y Daniel Villavicencio

El desarrollo económico de los países se finca en un conjunto 
de factores estructurales y otros de naturaleza dinámica que de 
manera combinada permiten a las empresas ofrecer bienes y 
servicios, incrementar la productividad, competir en los mer-
cados y coadyuvar al empleo y al crecimiento. Entre los facto-
res dinámicos tenemos dos estrechamente relacionados entre 
sí: las capacidades de aprendizaje tecnológico y organizacional 
de las empresas y las capacidades de innovación. Si bien ambos 
elementos atañen a l comportamiento y a las estrategias de las 
empresas, dependen en gran medida de las dinámicas institu-
cionales que predominan en los mercados. Es decir, dependen 
tanto de las políticas públicas existentes en varios ámbitos, 
como de los arreglos que se establecen entre los diversos agen-
tes que concurren en dichos mercados.

Desde hace casi cuatro décadas, el llamado “enfoque evolu-
cionista” de la economía –cada vez más nutrido por enfoques 
de otras disciplinas– puso a debate la concepción no lineal ni 
predecible del proceso de innovación, el cual está sujeto a de-
terminantes tecnológicas y organizacionales de los procesos 
productivos de las empresas, a capacidades cognitivas de los 
individuos y a otros procesos que a nivel meso y macro favo-
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recen la absorción de tecnología incorporada por las empresas 
y los países. El proceso de innovación se antoja complejo y 
varía según los regímenes tecnológicos (Malerba y Orsenigo, 
1993) y los sectores. El régimen tecnológico define las carac-
terísticas y procesos que modelan la acumulación, apropiación 
y tipos de conocimiento de las tecnologías, que se diferencian 
a su vez según los sectores de la economía. Éstos, por su parte, 
se distinguen por tener diferentes fuentes de conocimiento, lo 
que a su vez incide en el tipo y comportamiento de los agentes 
y en las reglas y estándares que coadyuvan a los procesos de 
aprendizaje e innovación (Malerba, 2004).

La innovación es un proceso complejo que deriva y depen-
de simultáneamente de dimensiones micro, meso y macro, y 
que involucra a diversos agentes. En el ámbito micro, es un 
proceso que comprende las capacidades de aprendizaje y de 
articulación de conocimiento de las empresas, necesarias para 
fabricar productos nuevos o mejorados, y también para llevar 
a la práctica procesos productivos nuevos o mejorados. En el 
nivel meso, la innovación comporta el establecimiento de re-
laciones de intercambio cognitivo y tecnológico entre empresas, 
entre éstas e instituciones de investigación y desarrollo (i+d), 
y con la participación de otras instituciones públicas y privadas 
que cumplen funciones de intermediación entre los agentes de 
un territorio. En el nivel macro, existen instituciones con fun-
ciones que coadyuvan al funcionamiento general del aparato 
productivo y el sistema económico, las cuales definen el alcan-
ce y los beneficios de la innovación: por ejemplo, las condicio-
nes de apreciabilidad de las rentas derivadas de la innovación; 
los incentivos y las barreras al aprendizaje tecnológico y la 
apropiación del conocimiento, y las reglas que codifican, pre-
mian o sancionan el comportamiento de los agentes en el 
mercado.

Definir estrategias y trayectorias de innovación en una di-
námica compleja y en los tres niveles plantea dilemas para las 
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empresas y para las instituciones que instrumentan políticas 
de fomento a la innovación: qué incentivos al aprendizaje ace-
leran las capacidades tecnológicas de las empresas, qué sectores 
se deben privilegiar, qué formas asociativas encauzar.

Analizar las estrategias de innovación de empresas en sec-
tores con predominio de tecnologías relativamente maduras y 
muy difundidas, o relativamente nuevas y con importantes 
barreras de acceso al conocimiento, y discutir sobre la relevan-
cia de un instrumento de política pública o del impacto de sus 
resultados son tareas que se retoman en los capítulos que ofre-
ce este volumen. Proponemos reflexionar sobre las etapas por 
las que han transitado sectores industriales y las disyuntivas 
que se presentan en el futuro ante la incertidumbre que plantea 
la competencia global, así como las disyuntivas que plantean 
los alcances y límites de un modelo de desarrollo industrial 
basado en la maquiladora, con sus características organizativas, 
tecnológicas y laborales, frente a modelos con características 
diferentes implantados en regiones no fronterizas del país.

Empresas, instituciones y territorio

Desde la posguerra, la industrialización de los países de Amé-
rica Latina estuvo fincada en gran medida en la inversión ex-
tranjera directa (ied), que fue el medio para que empresas 
multinacionales de Estados Unidos, de los países de Europa 
Occidental y posteriormente de Japón y Corea del Sur estable-
cieran filiales para la fabricación de piezas y partes y el ensam-
ble de componentes simples. La mano de obra de bajo costo y 
disponible en grandes cantidades, así como el tamaño crecien-
te de los mercados internos en nuestros países, constituyeron 
el principal foco de atracción de la ied durante las tres décadas 
posteriores a la Segunda Guerra Mundial. Sin que podamos 
hablar de política industrial como tal, durante esos años el 
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Estado mexicano fomentó la inversión industrial y el empleo, 
lo mismo que la modernización tecnológica de los procesos 
productivos y la apertura del mercado a la competencia exter-
na, sobre todo en los años ochenta. Ello dio como resultado un 
contexto poco favorable para que las empresas de capital na-
cional accedieran al aprendizaje tecnológico y a la innovación, 
como se plantea en el segundo capítulo de este volumen. En las 
últimas dos décadas, diversos factores modificaron la estruc-
tura industrial, comercial y económica mundial para dar lugar 
a cambios en el comportamiento de las empresas multinacio-
nales (emn) y en las políticas de los llamados países en desa-
rrollo o de industrialización tardía. Como veremos, algunos 
capítulos de este volumen discuten los cambios en el compor-
tamiento de las empresas y el diseño e instrumentación de al-
gunas políticas.

Por el lado de las políticas, observamos un mayor énfasis en 
incentivos a la inversión privada en i+d, al lado de programas 
para fortalecer la creación de capital intelectual de alta espe-
cialización, el desarrollo y aplicación de tecnologías nuevas y 
emergentes, el fomento a redes de cooperación tecnológica 
universidad-empresa, entre otros. En este sentido y como ve-
remos en algunos de los capítulos incluidos en este volumen, 
México no ha sido la excepción (Villavicencio et al., 2011). Sin 
embargo, los intentos por aplicar políticas de innovación, sobre 
todo en la primera década del siglo xxi, deben vencer obstácu-
los e inercias estructurales derivadas de una estructura pro-
ductiva muy polarizada en la que operan un conjunto reduci-
do de grandes empresas nacionales y transnacionales y una 
cantidad muy importante de empresas pequeñas y micro ge-
neralmente ajenas a los procesos de innovación (Dussel-Peters, 
2000). Otros obstáculos para la innovación son la estructura 
monopólica u oligopólica de ciertos mercados (telefonía, tele-
visión, cemento), los escasos incentivos financieros y de capital 
de riesgo (a pesar de su aumento reciente), la inexistencia de 



Empresas y su entorno. El debate de la innovación

13

un mercado tecnológico desarrollado y la insuficiente inversión 
tanto pública como privada en ciencia, tecnología e innovación 
(CT+i).

La innovación en las empresas

El desarrollo de las empresas multinacionales ha dependido de 
la competitividad alcanzada mediante diversas estrategias de 
inversión, organización y vinculación con su entorno. La ex-
periencia mexicana, tanto en empresas grandes como en pymes, 
mexicanas o extranjeras, maquiladoras o no maquiladoras, de 
manufactura o de servicios, muestra que el desempeño de las 
firmas no es aislado ni independiente, sino que está asociado 
en distinto grado con el entorno donde operan. Si bien la evi-
dencia empírica demuestra que esta relación empresa-entorno 
es muy diversa, hay trabajos que revelan la manera en que las 
instituciones y las empresas coevolucionan en un sentido po-
sitivo, permitiendo que estas últimas hagan más eficientes sus 
procesos productivos, asimilen tecnología de punta, eleven su 
competitividad e incursionen en procesos de innovación.1

En primer lugar, en las empresas se han establecido una 
serie de principios y prácticas que fomentan las redes y la ar-
ticulación hacia adentro. Se establecen relaciones entre unida-
des productivas, unidades de negocio, unidades departamen-
tales, puestos de trabajo y niveles jerárquicos. Asimismo, se 
fomentan las relaciones de carácter horizontal entre las distin-
tas gerencias y los diferentes tipos de personal (gerentes, téc-
nicos y trabajadores de piso). Por medio de distintos mecanis-
mos organizacionales (círculos de calidad, equipos de trabajo 
o células en “U”) se fomenta, mide, analiza y evalúa el desem-
peño de la articulación. Las redes intrafirma y los flujos de 

 1 Véanse los diferentes trabajos empíricos presentados en Villavicencio (2006), 
Carrillo y Barajas (2007) y Villavicencio et al. (2009).
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información que acompañan a este proceso nos llevan a con-
siderar algunas formas de vinculación interna bajo los “nuevos 
modelos productivos”, como el sistema de producción y geren-
cia japonés.

En segundo lugar, la cooperación se establece entre distintas 
empresas. Se trata de relaciones interfirma en las que modelos 
como el japonés (el tier system) o el americano (el sistema mo-
dular) fomentan diferentes tipos de relaciones cliente-provee-
dor. En general, se tiende a compartir información, capacitación, 
supervisión, recursos materiales y humanos, equipos y maqui-
naria, etcétera (Abo, 2007; Boyer et al., 1998; Fleury y Fleury, 
1995; Aoki, 1990; Womack, Jones y Roos, 1990).

En tercer lugar, la articulación entre empresas, además de 
las relaciones cliente-proveedor, se presenta a lo largo de la 
cadena global de valor (en adelante Cgv). Las empresas de un 
sector pueden ubicarse en diferentes eslabones de una cadena 
de valor, en la que algunas fabrican los componentes más sen-
cillos, otras fabrican equipos más sofisticados, módulos com-
pletos para el subensamble y ensamble final, o incluso hay 
empresas que se dedican al diseño de nuevos componentes o 
productos. En sectores como el automotriz, el electrónico o el 
aeronáutico las Cgv presentan formas de integración y coordi-
nación de las empresas en el seno del sector, y están organiza-
das en función de las especificaciones técnicas y cognitivas de 
los procesos productivos y los productos. De acuerdo con el 
lugar que tiene cada empresa en la Cgv, hay oportunidades de 
aprendizaje tecnológico, organizacional y de escalamiento in-
dustrial que puede aprovechar para mejorar su posición en la 
misma.

Por último, en cuarto lugar, las instituciones del entorno 
establecen un marco que regula el comportamiento de los 
agentes en el mercado y permiten desarrollar distintos grados 
de articulación entre y con las empresas. Instituciones públicas, 
privadas, mixtas, locales, regionales o nacionales implementan 
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instrumentos de política de diversa índole y alcance, como por 
ejemplo: de vinculación entre el sector productivo y el educa-
tivo; de vinculación con el mercado de trabajo a través de las 
competencias laborales; de vinculación entre el gobierno, la 
empresa y las universidades (el modelo triple hélice), o de 
vinculación sistémica entre los distintos actores que dan so-
porte a las empresas (el modelo clúster).

Estos diferentes grados socioespaciales de articulación re-
presentan tendencias que han hecho presencia en la frontera 
norte de México desde hace más de 30 años. Evidentemente, 
los casos son disímiles según la empresa de que se trate, el 
sector que se analice o el entorno local donde ocurra. Pero esta 
heterogeneidad estructural, que ocurre a lo largo de México, 
se ha estudiado en función de diversos tipos ideales.

La evolución de las empresas ha sido analizada desde diver-
sas perspectivas. Una de ellas ha utilizado el concepto del es-
calamiento industrial (industrial upgrading), que se define como 
la capacidad de las firmas para innovar e incrementar el valor 
agregado de sus productos y procesos (Humphrey y Schmitz, 
2000 y 2002; Porter, 1990). Se distinguen cuatro tipos de cam-
bios: en el proceso, en el producto, en las funciones y entre los 
sectores (Humphrey y Schmitz, 2000). Se trata, sin duda, de un 
mismo proceso, referente a hacer mejores productos y servicios 
más eficientemente y moverse hacia actividades más calificadas 
y de mayor valor agregado (Giuliani, Pietrobelli y Rabellotti, 
2005).

Las empresas nacionales, por su parte, tienden a crear redes, 
pero su propósito de innovar y las estrategias encaminadas a 
ello son muy desiguales, como se muestra en este volumen. En 
las últimas décadas se han documentado procesos de innova-
ción en la industria química (Arvanitis y Villavicencio, 1998), 
en la automotriz (Bueno, 2003; Carrillo y Lara, 2005) y más 
recientemente en la de maquinados (Ampudia y De Fuentes, 
2009; Dutrénit et al., 2006), en sectores artesanales (Mercado, 
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2006) y en software (Hualde y Gomis, 2007). Otras investiga-
ciones han resaltado la presencia en algunas regiones de flujos 
de conocimiento como resultado de la colaboración entre em-
presas e instituciones científicas y tecnológicas, que han dado 
como resultado el incremento de capacidades tecnológicas en 
algunas empresas (Casas, 2004).

Escalamiento y aprendizaje
en empresas maquiladoras

Investigaciones realizadas a lo largo de 30 años demuestran 
que en las empresas maquiladoras localizadas en los estados 
fronterizos del norte de México ha habido un proceso de 
escalamiento (Carrillo, 2008) en al menos diez aspectos: las 
empresas han ganado peso en las actividades económicas en 
México, se registran cambios en los roles económicos (par-
ticularmente, se han desarrollado procesos de i+d y de dise-
ño), algunas industrias lograron pasar de la manufactura de 
commodities a la producción de bienes de alto valor, la cali-
dad en la tecnología del producto se ha elevado sustantiva-
mente (Lara Rivero, 1998), ha habido una amplia difusión 
de mejores prácticas organizacionales, las tecnologías de la 
información se han adoptado en la mayoría de los negocios, 
las empresas han adquirido mayor autonomía respecto de la 
casa matriz,2 se han desarrollado clústers alrededor de firmas 
oems y de sus proveedores, existe una mayor articulación 
con el sector educativo (Hualde, 2000) y, finalmente, se han 
fortalecido las capacidades institucionales que brindan apo-
yo al desarrollo industrial en diferentes regiones (Villavicen-
cio, 2006).

 2 Al respecto existe una vasta literatura, como por ejemplo Katz y Stumpo, 2001; 
Katz, 2000; Carrillo e Hinojosa, 2000; Carrillo, Mortimore y Alonso, 1999; Buitelar, 
Padilla y Urrutia, 1999; Cimoli y Dosi, 1994.
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Los últimos tres aspectos están íntimamente asociados con 
el tema de la articulación. De acuerdo con varios investigado-
res, el proceso de evolución que ocurre al interior de las firmas 
puede estar acompañado de un proceso similar tanto en pro-
veedores como en el tejido institucional. Es decir, un proceso 
en el que las empresas y las instituciones van generando capa-
cidades de interrelación que propician el intercambio de cono-
cimiento y de pautas organizacionales e idiosincráticas y que 
coadyuvan al desempeño individual de cada agente a la vez que 
al desempeño colectivo, en una suerte de espiral virtuosa de 
aprendizaje (Villavicencio y Casalet, 2005; Lara Rivero, 2007).

Un grupo de investigadores de El Colef ha estado liderando 
el análisis de las tendencias de articulación arriba descritas 
desde hace 30 años, principalmente en las regiones del norte 
de México. Este proceso ha sido acompañado, complementado 
y enriquecido por la interacción con un grupo de investigado-
res de la uam Xochimilco y de la Flacso. Los análisis se han 
realizado también en regiones no-fronterizas y para sectores 
no-maquiladores. La conclusión más relevante de varios estu-
dios con este enfoque de sociología económica es que existen 
suficientes elementos para formular la hipótesis de la conver-
gencia tecnológica y social entre el escalamiento industrial y 
las políticas públicas dirigidas al fomento de la innovación, y 
que muestran diferentes realidades según los sectores y las 
regiones (Villavicencio y López, 2009). La segunda conclusión 
general es que existe una amplia heterogeneidad de trayectorias, 
experiencias y soluciones al interior de las empresas y en su 
proceso de articulación con el entorno, motivo por el que es 
necesario enfocar las políticas tomando en cuenta la diversidad 
de situaciones. Es decir, no basta con establecer políticas sec-
toriales o políticas territoriales de aglomeración como los 
clústers, que si bien están mucho más dirigidas que las políticas 
horizontales, no han sido suficientes. Se requieren, además, 
políticas que tomen en cuenta los ciclos tecnológicos, como es 
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el caso de las generaciones de empresas maquiladoras, por 
ejemplo; pero también los ciclos de los productos, las dinámi-
cas de los sectores y los posibles nichos de innovación.

Otro tema que ha unido a estos equipos institucionales de 
trabajo, ubicados en regiones diferentes (como Tijuana y la Ciu-
dad de México), es su interés por analizar y comprender en su 
sentido más amplio el fenómeno de la innovación. El Colef hizo 
su primera incursión en el análisis de la innovación a mediados 
de los años ochenta con el estudio de las mejoras en el proceso 
y el producto que realizaban los trabajadores de la maquiladora 
en Juárez y que desde entonces eran “invisibles” para las empre-
sas en términos del pago al desempeño (Villalba, 1985). Desde 
entonces y bajo distintos enfoques, El Colef ha revisado los 
procesos de innovación, primero al interior de las empresas, 
posteriormente en relación con sus proveedores, y después res-
pecto a su entorno institucional.

Asimismo, los temas de la innovación, el aprendizaje y la 
transferencia tecnológica constituyen un eje central de análisis 
y de agenda de trabajo de la Red Complejidad, Ciencia y So-
ciedad (CCs), que surge del programa de Redes Temáticas 
Nacionales del Conacyt en 2009. En el seno de la Red se estu-
dian y analizan, entre otros aspectos, los procesos de coopera-
ción y transferencia tecnológica entre empresas e instituciones 
de investigación, el desempeño de las políticas de CT+i, el 
aprendizaje tecnológico y la innovación de las empresas en 
sectores emergentes. Varios de los autores de este volumen 
pertenecen a la Red CCs, la cual coorganizó un seminario en El 
Colef en el verano de 2011 que dio origen a esta publicación.3

Muchos subtemas han quedado de lado, y es necesario for-
talecer la investigación comparativa entre la frontera y las re-
giones del centro de México, entre maquiladoras y no-maqui-
ladoras y entre empresas immex y aquellas volcadas a los 

 3 La Red CCs agrupa investigadores y alumnos de posgrado de diversas institu-
ciones, como la uam, la Flacso, la uia, la unam, el iTesm, el ipn-Cinvestav y El Colef.
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mercados internos. También hace falta analizar con mayor 
detenimiento las políticas horizontales frente a las sectoriales, 
las sectoriales frente a las socioterritoriales y éstas frente a las 
políticas de ciclo de vida del producto.

Una de las premisas que comparten los autores de este vo-
lumen es que la innovación no es un proceso lineal, sino que 
responde a diferentes condicionantes y situaciones, cuyos re-
sultados pueden ser más aleatorios que previstos. En ese senti-
do, las diversas contribuciones analizan desde diferentes pers-
pectivas metodológicas y empíricas algunos de los dilemas que 
plantea la innovación en nuestro país, visto desde el ángulo de 
las empresas, las instituciones o las políticas. Para ello, los au-
tores retoman varias interrogantes que subyacen en la discusión 
propuesta en sus contribuciones: por ejemplo, qué barreras a 
la innovación persisten en los contextos sectoriales y territo-
riales en México, qué sectores se antojan tecnológicamente 
dinámicos y con posibilidades de generar nichos de innovación, 
qué instrumentos de política han tenido éxito y cuáles no y qué 
formas de cooperación entre empresas e instituciones conducen 
a una mayor transferencia de conocimiento.

Las contribuciones

El libro que aquí presentamos nos pondrá al tanto de los ha-
llazgos sobre el escalamiento en las empresas y en las políticas 
de fomento al desarrollo productivo, y en particular sobre la 
innovación. En el análisis de los procesos de articulación con-
vergen dos corrientes teóricas, la que estudia las empresas como 
nodo principal y la que revisa las políticas públicas de fomen-
to a la innovación.

La obra que a continuación se presenta está conformada por 
11 capítulos. Después de esta introducción se encuentra el capí-
tulo segundo, en el que Villavicencio reflexiona acerca del tipo 
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de incentivos que han emanado de la política de innovación en 
el caso mexicano, sobre su alcance y las innovaciones que han 
resultado. En primera instancia, analiza algunas dimensiones y 
niveles de las formas de organizar el proceso de innovación, para 
discutir después el papel de las políticas de fomento a la innova-
ción de México en los últimos años. El autor estudia de manera 
específica el caso del Fondo de Innovación Tecnológica, basán-
dose en información del Conacyt y de la Secretaría de Economía, 
y muestra las particularidades de la innovación que realizan 
empresas mexicanas desde una perspectiva sectorial.

En el tercer capítulo, Carrillo, Gomis y Plascencia llevan a 
cabo un examen puntual de las operaciones de las empresas 
multinacionales en México, con la delimitación de sus princi-
pales estrategias de inversión y la determinación del tipo de 
injerencia que tienen en la cadena global de valor. La metodo-
logía utilizada recurre al análisis de firmas multinacionales, 
domésticas y extranjeras, con base en un censo de empresas 
levantado mediante entrevistas telefónicas en 2008, así como 
con una encuesta cara a cara con directivos de recursos huma-
nos de firmas multinacionales establecidas en México.

En el capítulo siguiente Casalet analiza la complejidad y di-
versidad de las relaciones de colaboración entre las universida-
des y los sectores productivos, explica los diferentes enfoques y 
dimensiones en esta relación, presenta una breve referencia a las 
iniciativas de colaboración formalizadas en varios países y hace 
una reflexión sobre las dimensiones clave en la consolidación 
del proceso endógeno de la innovación y el desarrollo tecnoló-
gico. El interés de su investigación es identificar las característi-
cas que asume la colaboración, como la rigidez de las interac-
ciones en los niveles micro, meso y macro que obstaculizan la 
emergencia de la innovación como un resultado endógeno.

El capítulo quinto, de Federico Stezano, constituye una re-
flexión sobre el estado actual y las perspectivas futuras de de-
sarrollo del sector biotecnológico en México. Este análisis se 
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apoya en el estudio de distintas formas de asociación entre el 
sector universitario y el empresarial en México. Este trabajo 
concluye con una revisión del papel decisivo que potencial-
mente pueden tener estas instancias de vinculación entre aca-
demia y empresa.

Por su parte, Carmen Bueno analiza en el sexto capítulo el 
desarrollo de tres pymes intensivas en tecnología localizadas en 
el centro del país, en el Estado de México, Puebla y Querétaro. 
En particular, describe las estrategias utilizadas y los dilemas que 
han tenido que afrontar con la finalidad de acceder a la deman-
da de las cadenas globales de producción. Además, analiza los 
elementos que permiten a las empresas estudiadas evolucionar 
organizativa y tecnológicamente para reaccionar de manera 
positiva a la demanda de las firmas globales en el país.

En el séptimo capítulo Hualde expone tres dimensiones en 
la operación de los call centers que permiten argumentar por 
qué la innovación es poco probable en estos establecimientos: 
en primer lugar, describe y analiza las formas en que se distri-
buye e interpreta la información como instrumento de medición 
de calidad y de remuneración a través de bonos; en segundo, 
analiza la forma de gestión del contrato de trabajo y sus con-
secuencias en la estabilidad del empleo; finalmente, proporcio-
na datos sobre los salarios y bonos en ese tipo de empresas.

En el capítulo 8 Fuentes, Martínez y Martínez identifican y 
analizan los factores que determinan la capacidad de innova-
ción empresarial en los sectores que se han considerado diná-
micos y estratégicos para el desarrollo de la competitividad en 
Baja California. A fin de probar algunas hipótesis relacionadas 
con la capacidad de innovación empresarial en el sector ter-
ciario, utilizan una muestra de empresas del clúster económi-
co comercio-servicio-turismo. Los autores demuestran que la 
capacidad de innovación de las empresas del sector analizado 
es determinada por factores internos y externos, principalmen-
te estos últimos.
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Contreras, Carrillo y Olea analizan en el capítulo noveno el 
fenómeno de la creación de empresas locales por ex empleados 
de las empresas transnacionales, conocido como “desprendi-
miento” o spin-off. Los autores revisan el debate sobre el papel 
de las emn en el aprendizaje tecnológico y la innovación en 
México; posteriormente presentan algunos resultados genera-
les del estudio “Firmas multinacionales en México”, para con-
tinuar con los resultados relacionados con la creación de em-
presas locales; finalmente, presentan un modelo de regresión 
logística con datos empíricos para estimar la presencia de 
spin-offs en las emn.

En el décimo capítulo, Adriana Martínez, Alejandro García 
y Eunice Leticia Taboada analizan y evalúan la trayectoria del 
Consejo de Ciencia y Tecnología del Estado de Guanajuato 
mediante una revisión de las metas alcanzadas en sus proyectos 
estratégicos y de los instrumentos de sus políticas de innova-
ción. Además, destacan la importancia de implementar nuevas 
políticas públicas que impulsen el desarrollo del conocimiento 
científico y tecnológico y que además promuevan la transfe-
rencia de éste hacia las empresas con el fin de dotarlas de ma-
yores posibilidades para innovar.

Por último, en el capítulo onceavo Plascencia, Ramos y 
Alvarado describen la evolución de las políticas para el desa-
rrollo de capacidades endógenas, implementadas en Baja Ca-
lifornia, alrededor de la articulación de un Ecosistema Regional 
de Innovación, como estrategia para el desarrollo económico, 
sustentable y de largo plazo. Los autores concluyen que el de-
sarrollo de políticas para el fomento de actividades innovado-
ras en las regiones requiere un sistema de gobernanza en 
donde la participación activa de los agentes interesados sea la 
clave de su efectividad.

En este libro, conmemorativo de los 30 años de vida de El 
Colegio de la Frontera Norte, ofrecemos al lector una serie de 
trabajos que esperamos permitan comprender elementos par-
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ticulares de algunas políticas, de las dinámicas institucionales 
y de los dilemas que emergen tanto del comportamiento de las 
empresas como del desempeño de las políticas públicas en 
nuestro país en materia de innovación.
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capÍtulo 2

incentivos a la innovación en méxico:
entre polÍticas y dinámicas sectoriales

Daniel Villavicencio 

La innovación se ha convertido en un objetivo central de las 
empresas en la medida en que con mejoras a procesos y pro-
ductos, o con la introducción de productos enteramente nuevos, 
mantienen o incrementan su posición competitiva en los mer-
cados nacionales o globales. Sin embargo, la innovación ha 
dejado de ser una actividad exclusiva de empresas con capaci-
dad financiera para montar un laboratorio de investigación y 
desarrollo (i+d), y se ha convertido en una actividad que se 
realiza mediante redes y alianzas de cooperación con las que 
se aprovechan los insumos y capacidades que pueden ofrecer 
agentes públicos y privados con diversas características y ubi-
cados en territorios distantes.

Desde esta perspectiva, en los últimos 20 años las políticas 
de innovación de varios países se han enfocado en incremen-
tar los flujos de conocimiento entre agentes, además de con-
tinuar con el impulso a aspectos más tradicionales como son 
la formación de capacidades de aprendizaje tecnológico, la 
inversión privada en investigación y desarrollo (i+d) o la 
formación de recursos humanos calificados. El diseño de 
políticas debe retomar aspectos relacionados con el tipo de 
procesos de creación de conocimiento, la naturaleza misma 
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del conocimiento implicado, los agentes que intervienen, su 
localización, así como el marco institucional y la dinámica 
de los mercados en los que se desenvuelven las empresas. El 
supuesto de las políticas es que existen barreras de acceso al 
conocimiento y a otros recursos (financieros, humanos), 
barreras al aprendizaje tecnológico y para la apropiación de 
los beneficios que pueden derivar de las innovaciones, de 
manera que con incentivos directos e indirectos es posible 
franquearlas o reducir sus efectos.

En este capítulo nos interesa analizar el tipo de incenti-
vos que han emanado recientemente de la política de inno-
vación en el caso mexicano, su alcance y más concretamen-
te las innovaciones que han resultado. Tomaremos el 
ejemplo del denominado Fondo de Innovación Tecnológi-
ca, que han venido implementando la Secretaría de Econo-
mía y el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (Cona-
cyt) desde 2002.

En primera instancia, como marco de referencia para analizar 
los elementos que comprende el diseño actual de las políticas de 
innovación, en el segundo apartado explicamos algunas dimen-
siones y niveles que comprenden las formas de organizar el 
proceso de innovación. En el tercero discutimos brevemente el 
papel de las políticas mexicanas de fomento a la innovación en 
los últimos años, a partir de un breve recorrido histórico de sus 
antecedentes, que, como veremos, condujeron a comportamien-
tos empresariales alejados de las estrategias de innovación. 
Posteriormente analizaremos el caso específico del Fondo de 
Innovación Tecnológica (fiT), con base en algunos resultados y 
retomando la información proporcionada por las dos institucio-
nes ejecutantes: a saber, la Secretaría de Economía y el Conacyt.1 

 1 El material empírico que presentamos del fiT forma parte de un estudio de 
impacto que realizamos en el marco de un convenio con la Secretaría de Economía 
y el Conacyt en 2010. Tal estudio incluyó encuestas electrónicas en 110 empresas, 
entrevistas presenciales en 50 de ellas, así como un análisis de las fichas técnicas de 
los proyectos y algunos informes parciales. Adicionalmente, los datos respectivos a 
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Finalmente, presentaremos algunas reflexiones a manera de 
conclusión.

I. Un nuevo enfoque de la innovación

La innovación es entendida hoy día como un proceso que va 
desde la concepción de una idea novedosa, pasando por el 
diseño, la elaboración del prototipo, el escalamiento del pro-
ceso, hasta la comercialización de un producto nuevo para el 
mercado global o regional. Ese proceso incluye diversos grados 
de uso y articulación del conocimiento disponible, de adapta-
ciones tecnológicas y organizacionales, de relaciones entre 
actores ubicados en distintos lugares de una o varias cadenas 
de valor, de vínculos e intercambios institucionales en el nivel 
productivo, científico, financiero, etcétera. Para llevarse a cabo, 
la innovación requiere un proceso permanente de aprendizaje 
tecnológico y organizacional de las empresas.

El aprendizaje tecnológico y organizacional es un proceso 
complejo que comprende dimensiones como la capacidad 
para organizar los conocimientos almacenados en la empre-
sa (incorporados en los equipos o depositados en los actores 
que la componen), memorizar las experiencias positivas, 
explorar y adquirir conocimientos nuevos, y absorberlos e 
incorporarlos a la organización. El aprendizaje constituye, a 
su vez, un proceso social mediante el cual los individuos ad-
quieren nuevos conocimientos acerca de los productos, los 
procesos productivos, los equipos y las técnicas de produc-

los resultados del programa para los años 2002-2006 derivan de otro estudio encar-
gado por las mismas instituciones en 2007, en el que se aplicó la misma metodología 
para analizar el impacto del programa en la capacidad de innovación de las empre-
sas. En el estudio de 2010 colaboraron Marcela Amaro, Édgar Bañuelos, Antonio 
Chiapa, Víctor Guadarrama, Rodrigo Guerrero, Juana Hernández, Orquídea Melo, 
Henry Mora y Alberto Morales, todos egresados de la Maestría en Economía de la 
Innovación de la uam Xochimilco.
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ción, en el marco de las reglas organizacionales de la empre-
sa (Alter, 2000). Estos nuevos conocimientos son combinados 
con los que ha adquirido el personal, ya sea en la empresa 
misma, en otras empresas, o incluso en los procesos de for-
mación técnica.

Sin embargo, el aprendizaje no es un proceso que ocurre en 
el “vacío”; por el contrario, se desarrolla en un contexto que le 
da forma y contenido (Villavicencio y Arvanitis, 1994). El uso 
del conocimiento por las empresas está vinculado a su tamaño 
y capacidad financiera, así como a las características de los 
sectores en que operan. El contexto incide en el tipo de cono-
cimiento que administra la empresa, el que contienen los pro-
ductos y procesos, el que se obtiene en las universidades y 
centros de investigación y desarrollo, etcétera (Salais y Storper, 
1993). El contexto representa el espacio en el que la empresa 
obtiene los recursos materiales e intangibles que le permiten 
diseñar y ejecutar estrategias de innovación, competitividad y 
crecimiento.

Así, la innovación puede definirse como un proceso acu-
mulativo de aprendizaje y de adquisición de capacidades tec-
nológicas, productivas y organizacionales que permiten ofrecer 
mejores y/o nuevos procesos y productos en el mercado; un 
proceso de creación de conocimiento nuevo con base en el 
conocimiento existente y en la exploración y explotación de 
nuevas oportunidades. En ese proceso, las empresas desarrollan 
capacidades para articular sus experiencias tecnológicas y or-
ganizativas internas, individuales y colectivas, con las experien-
cias que obtienen de su interacción con el entorno. Si bien la 
innovación ocurre en el seno de las empresas, depende cada 
vez más de la interacción con otras empresas, con organismos 
públicos y privados de i+d, o con universidades. La interacción 
con proveedores y clientes, e incluso la presencia de competi-
dores, generan que las empresas desplieguen esfuerzos por 
mejorar sus procesos y colocar nuevos productos.
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El nuevo contexto de la producción internacional, carac-
terizado por un aumento del acceso al conocimiento, tiende 
a ampliar geográficamente los espacios donde ocurre la inno-
vación. Las grandes empresas multinacionales ubican partes 
de sus funciones de i+d en zonas donde pueden crear alianzas 
con otros centros de i+d o con universidades, y en las que 
existen incentivos institucionales que hacen atractivo el terri-
torio para trasladar segmentos del proceso global de creación 
de conocimiento, como es la disponibilidad de capital huma-
no, de infraestructura científica, de servicios de pruebas y 
metrología, etcétera (Carlsson, 2006; Castellani y Zanfei, 
2006). Esta forma globalizada de investigación y desarrollo 
ha sido denominada por H. Chesbrough (2003) como “inno-
vación abierta”, y desde nuestra perspectiva puede brindar 
oportunidades a los países emergentes en la medida en que 
existan capacidades de aprendizaje y absorción tecnológica, 
así como dinámicas institucionales y políticas que permitan 
acelerar procesos de transferencia y apropiación de conoci-
miento, de acercamiento a la frontera tecnológica y de esca-
lamiento industrial.

El escalamiento industrial está íntimamente ligado al pro-
ceso de creación de valor con mejoras que permiten aprovechar 
nichos de productos con mayor valor agregado o incursionar 
en nuevos sectores y cadenas de valor. Este proceso de escala-
miento empieza generalmente en el segmento nodal del pro-
ceso productivo, pero puede comenzar en la fase de concepción 
y diseño del producto, en partes secundarias del proceso 
productivo ante la necesidad de reducir costos o de eliminar 
contaminantes, o incluso puede germinar en la fase de merca-
dotecnia como respuesta a las cambiantes necesidades de un 
mercado de ciclos cortos. Sin embargo, el problema en muchos 
países emergentes o de poco desarrollo es que las empresas se 
han ido especializando en segmentos productivos de poco 
valor agregado, en sectores maduros donde el espectro de la 
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innovación se restringe a mejorar para aumentar la eficiencia 
de los procesos productivos.2

Por otro lado, las características del entorno en el que se 
desenvuelven las empresas, con relación al sector y a las insti-
tuciones de gobierno o a las de servicios, también inciden en 
la forma de innovar (Braczyk et al., 1998; Amable, 2000; Maler-
ba, 2003). En un territorio, las empresas y las instituciones 
comparten coyunturas, crisis, y eventualmente desarrollan 
formas de colaboración y sinergias para definir proyectos y 
trayectorias a futuro.

En el marco de la innovación abierta, debemos tomar en 
cuenta que la creación de conocimiento se realiza con ritmos 
muy variados, y se divide y distribuye entre más actores. En 
este sentido, las formas de interacción y la velocidad de los 
flujos de conocimiento se convierten en elementos centrales 
de la innovación y objeto de interés para la política pública. 
Es por ello que las redes de innovación adquieren importan-
cia a la vez como incentivos y como agentes, en la medida 
en que representan estructuras con mecanismos menos 
costosos de interacción, difusión y apropiación del conoci-
miento, y se convierten en actores colectivos de innovación 
cooperativa.

II. Novedades en la concepción
de políticas para la innovación

Durante los años noventa, a raíz de las recomendaciones de 
la oCde (1994), surgieron nuevos enfoques relacionados con 
el impulso a los sistemas de innovación. La discusión se cen-
tró en el problema de los vectores y actores de la creación de 
conocimiento, así como en el de las articulaciones necesarias 

 2 Para una discusión teórica sobre el problema del escalamiento y la formación de 
capacidades tecnológicas en países menos desarrollados, véase Morrison et al., 2008.
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para fomentar la innovación desde una perspectiva sistémica. 
En este marco, los debates académicos sobre la innovación 
dejaron de contemplar los aspectos ligados únicamente a la 
producción de tecnología, las patentes y sus efectos en la es-
tructura industrial, y retomaron elementos ligados al compor-
tamiento de las instituciones como un factor esencial de la 
producción, asimilación y explotación del conocimiento y de 
la tecnología.

En estudios recientes se aprecia un importante cambio en la 
concepción e instrumentación de las políticas, con base en las 
características de los actores económicos y de sus diferentes 
capacidades productivas y competencias tecnológicas, así como 
en las estrategias de participación en los mercados (Larédo y 
Mustar, 2001). Se crearon diversos instrumentos y dispositivos 
centrados en la capitalización de capacidades endógenas de las 
empresas y en el aprovechamiento de condiciones instituciona-
les exógenas, bajo la idea de que el carácter sistémico de la in-
novación debe ir acompañado de políticas que incorporen la 
noción de sistema.

Los instrumentos derivados de las políticas encaminadas 
al fomento de la innovación dejaron de ser exclusivamente 
directos y verticales, y se combinaron con instrumentos de 
carácter incitativo y más horizontal (Nylhom et al., 2002). 
Como ejemplo, podemos citar los descuentos fiscales o las 
becas parciales a profesionales para que realicen estancias de 
i+d en las empresas, lo que les permite disponer de personal 
altamente calificado a bajo costo. Otro ejemplo del tipo de 
apoyos indirectos es el fomento de redes de investigación e 
innovación donde se combinan actores públicos y privados de 
la academia y del sector productivo. Estos apoyos permiten 
ahorrar costos de i+d, sobre todo para las pymes, que no tienen 
la capacidad financiera ni la infraestructura necesaria de i+d. 
Por su parte, las instituciones académicas y de investigación 
obtienen recursos adicionales para la investigación y la apli-
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cación productiva del conocimiento que resulta de la investi-
gación científica.

Poco a poco se fue abandonando la concepción lineal de las 
políticas enfocadas primero sólo en la oferta pública de instru-
mentos y después en la demanda tecnológica de las empresas, 
dando paso a una concepción más sistémica que combina po-
líticas horizontales y verticales, de creación y difusión de cono-
cimiento genérico y específico, de subsidios directos y de me-
canismos incitativos, etcétera.

Desde la perspectiva de una concepción abierta y a la vez 
sistémica de los procesos de innovación, las variables que se 
deben tener en cuenta para el diseño de políticas ya no se res-
tringen a la oferta o demanda de tecnología, sino que involu-
cran dimensiones como la infraestructura para la creación de 
conocimiento científico y la formación de redes colaborativas 
de investigación científica y tecnológica (Smits y Kuhlmann, 
2004). También aparecen nuevas modalidades de financia-
miento a la investigación e innovación, como los fondos com-
petitivos con enfoque en prioridades (Geuna et al., 2003), los 
mecanismos para financiar la movilidad del capital humano 
entre empresas y universidades como una forma de compartir 
y hacer circular el conocimiento, entre otras (Casper y Van 
Waarden, 2005).

Desde esta perspectiva, la definición de las políticas de fo-
mento a la innovación muestra la participación de diversas 
instituciones tanto públicas como privadas en el diseño de 
objetivos, de instrumentos, de financiamiento, e incluso en la 
evaluación de resultados (Metcalfe y Georghiou, 1998). En este 
sentido, las políticas no están encaminadas únicamente a defi-
nir el marco para la solución de los problemas del mercado, o 
para la distribución de apoyos financieros, sino para promover 
el aprovechamiento de las oportunidades (opportunity-creating 
policy) que generan la utilización de nuevas tecnologías, la di-
fusión y apropiación del conocimiento, etcétera (Edquist, 2002). 
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La combinación de instrumentos con efecto en los niveles 
micro (la empresa), meso (sector o región) y macro (el país) 
debe sustentarse también en la selección de mecanismos de 
gobernanza y de formas de coordinación que aseguren la co-
herencia y eficacia de las políticas y que permitan romper las 
diferentes trabas endógenas y exógenas que impiden desarrollar 
todo el potencial cognoscitivo que poseen las organizaciones 
productivas (Hadjimanolis, 2003).

Recientemente, la oCde (2010) estableció un nuevo marco 
definitorio para la medición de la innovación, en el que subya-
ce la propuesta de nuevos instrumentos de política pública. La 
propuesta se centra en el tema de la heterogeneidad en los 
agentes, en las asimetrías en las capacidades de aprendizaje, en 
la importancia de los intangibles, en la perspectiva colaborati-
va y en el enfoque sectorial y ecológico de las metas que se 
deben cumplir, así como en la importancia de generar incen-
tivos y disminuir las barreras a la innovación. Se antoja pre-
guntarnos en qué medida la concepción de las políticas de 
fomento a la innovación en México comprenden estos diferen-
tes aspectos; es decir, en qué medida generan de manera sisté-
mica incentivos para que las empresas aprovechen el conoci-
miento y desarrollen o consoliden sus capacidades de 
innovación.

III. Hacia las políticas
de innovación en México

La política de innovación en México como tal empezó hace 
apenas una década. Lo que existió anteriormente puede con-
siderarse una política de fomento al desarrollo industrial y 
tecnológico muy apegada a las características del modelo de 
industrialización por sustitución de importaciones (isi), que 
tuvo vigencia durante cuatro décadas. Dicho modelo se carac-
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terizó, entre otras cosas, por la falta de demanda de insumos 
tecnológicos como resultado del proteccionismo encaminado 
a favorecer la creación de industrias nacionales.

Desde una perspectiva histórica, podemos considerar dos 
grandes etapas del modelo de industrialización por sustitución 
de importaciones. La primera va de los años cincuenta a fi-
nales de los setenta, y se caracteriza por un crecimiento eco-
nómico estable, mientras que los años ochenta corresponden 
a un periodo de transición que llega hasta mediados de la 
década de los noventa, en un contexto de repetidas crisis, de 
apertura comercial y de agotamiento del modelo. Finalmente, 
observamos un tercer periodo, caracterizado por un nuevo 
marco regulatorio y nuevas condiciones para la competencia 
entre las empresas (Villavicencio, 2009). A continuación pre-
sentamos de manera resumida algunas características de di-
chos periodos, con la finalidad de retomar algunos rasgos del 
comportamiento de las empresas y de ciertas inercias insti-
tucionales que han limitado el desarrollo de capacidades de 
innovación.

Primer periodo. Durante los años cincuenta-setenta, el en-
foque central del isi en materia de desarrollo industrial se 
orientó a la creación y consolidación de la industria metalme-
cánica, de maquinaria y equipo en el país, como base estruc-
tural para el desarrollo del resto de las industrias. Fueron 
épocas en que predominó la inversión de grandes empresas 
transnacionales en los sectores industriales más dinámicos, 
como la metalmecánica, la química y la farmacéutica, la auto-
motriz y la de electrodomésticos.

En los años setenta observamos medidas de industrialización 
más selectivas para propiciar el desarrollo de industrias con 
capitales nacionales. Fue la época en que aparecieron leyes de 
protección para industrias estratégicas y para regular de ma-
nera más estricta la inversión extranjera, al tiempo que se fo-
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mentaba la transferencia de tecnología. En nuestra opinión, se 
trató de una estrategia de carácter defensivo para disminuir la 
importancia económica de las empresas extranjeras a favor de 
los grupos industriales nacionales. Es en esta época cuando la 
política para el desarrollo industrial va de la mano de las polí-
ticas del empleo y del fomento al mercado interno.

Ahora bien, mientras que en la región centro del país se van 
desarrollando diversas industrias con base en el capital nacio-
nal, en la zona fronteriza del norte da inicio el programa de la 
industria maquiladora. Éste se caracterizó, entre los años se-
senta y setenta, por la atracción de inversión extranjera para 
procesos productivos intensivos en mano de obra, fomentando 
con ello el empleo de bajos salarios y poco valor agregado. Es 
a partir de esta época que el país vive una suerte de dualidad 
productiva e industrial: zonas industriales del centro produ-
ciendo para el mercado interno, por un lado, y zonas indus-
triales de la frontera norte volcadas al mercado de exportación, 
por el otro. Esta dualidad se expresó en diferencias en los tipos 
de empleo, de procesos productivos, de empresas, de sectores 
industriales, de modelos de gestión y, finalmente, de las rela-
ciones entre éstas y el territorio.3

De acuerdo con algunos autores, en este periodo la acción 
de los empresarios mexicanos estuvo caracterizada por inten-
tos de establecer acuerdos con las élites del poder en aras de 
obtener arreglos proteccionistas, en detrimento de las nego-
ciaciones que propiciaran el fortalecimiento de sus capacidades 
productivas y del desarrollo tecnológico (Tirado, 1994; Luna, 
1995; Alba, 1997). Ante un contexto de crecimiento económi-
co relativo y estable asegurado, así como de demanda crecien-
te de productos estandarizados, los empresarios mostraron 
desinterés por incrementar sus capacidades tecnológicas. 
Asimismo, la dinámica de los mercados no ejerció presión 

 3 Ya hemos caracterizado el proceso de desarrollo de la zona fronteriza desde 
la perspectiva de la relación entre las empresas y el entorno institucional (véase 
Villavicencio, 2006).
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sobre las empresas para el desarrollo tecnológico y la innova-
ción, ya que en los niveles nacional y mundial la competitivi-
dad se fincaba sobre todo en la reducción de costos y no en la 
innovación.

Desde el punto de vista de la política industrial, destaca la 
aparición de diversas instituciones públicas que, a veces repi-
tiendo los objetivos, otorgaron subsidios y financiamiento 
directo para proyectos de corto plazo, estrechamente asociados 
al problema de la generación de empleo, como instrumentos 
para el fomento industrial.

Contra lo que se esperaba del modelo de sustitución de 
importaciones, la industria nacional mantenía una dependen-
cia de los proveedores extranjeros para la adquisición de ma-
quinaria y tecnología, recurso esencial para el incremento de 
la base industrial. En materia de capacidades tecnológicas, la 
práctica de las empresas se limitó a la adaptación de maquina-
ria, la ingeniería de reversa y la copia de productos.

Periodo de transición. El segundo periodo, que llamamos 
“de transición”, se caracterizó por un conjunto de problemas 
estructurales asociados a la crisis de energéticos de los setenta 
y su impacto tardío en la economía mexicana. Asimismo, este 
periodo, que corre en los años ochenta, refleja el agotamiento 
del isi como modelo de industrialización y crecimiento econó-
mico. Los problemas estructurales se manifestaron en aspectos 
como los altos costos derivados de la importación de tecnolo-
gía y otros insumos, la baja productividad, las posiciones mo-
nopolísticas de grandes empresas en algunos sectores, las ba-
rreras proteccionistas al comercio internacional en otros países 
y la poca presión para la eficiencia productiva y la competiti-
vidad, lo que redundaba en pocos incentivos a la innovación.

En la segunda mitad de los ochenta comenzaron a darse 
cambios importantes en el marco regulatorio para el funciona-
miento del aparato económico en general. Estos cambios se 
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dieron en ámbitos del comercio internacional, como un mayor 
impulso a la inversión extranjera directa, disminución de sub-
sidios estatales, contención de la base salarial y renovación de 
los arreglos corporativistas (empresarios-Estado-sindicatos) 
para garantizar la estabilidad política, social y económica.

Uno de los elementos centrales de este periodo de transición, 
que abarcó hasta mediados de los años noventa, fue un cambio 
en el papel que se adjudicó a la dimensión tecnológica de los 
procesos productivos. En efecto, se llevaron a cabo medidas y 
programas para impulsar la cultura de la calidad y la tecnología, 
o para crear incentivos a la adquisición de tecnologías moder-
nas. Se trató de impulsar la llamada “reconversión industrial” 
como una vía de cambio hacia la modernización de la industria 
nacional. Asimismo, comenzaron a modificarse las reglas de 
financiamiento público de las actividades científicas y tecno-
lógicas, apareció una nueva legislación sobre propiedad indus-
trial y se crearon instancias para la certificación y la metrología 
de los procesos productivos (Villarreal, 1993).

Para algunos autores, como Story (1990) y Mújica (1997), 
el comportamiento de los empresarios durante esos años se 
caracterizó principalmente por el cabildeo político ante el 
Estado para obtener beneficios en materia de o por la dismi-
nución de impuestos, de los costos de las materias primas y de 
la mano de obra, mientras que en materia tecnológica muchas 
empresas de capital nacional tenían un comportamiento que 
podemos calificar de pasivo o autárquico.4

Sin embargo, mientras la industria nacional de la región 
central del país iniciaba un lento proceso de modernización, en 
la zona fronteriza del norte del país se intensificaba la actividad 
productiva y se hacía más denso el tejido industrial. Los años 
ochenta constituyeron el periodo de mayor crecimiento de las 
plantas maquiladoras, ya no solamente de aquellas cuyo origen 
de capital era estadunidense, sino también de aquellas de capi-

 4 Véase Arvanitis y Villavicencio, 1998.
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tal asiático y europeo. Las inversiones en la frontera crecieron 
con nuevas plantas; también se incrementó la demanda de mano 
de obra, pero ahora con requerimientos de calificación técnica 
y particularmente en los sectores de la electrónica y de las au-
topartes. La frontera norte representaba ventajas desde el pun-
to de vista de la creciente capacidad de producción y de la 
cercanía al mercado de Estados Unidos. Tijuana y Ciudad 
Juárez eran punto neurálgico para el transporte de partes y 
piezas, primero para su ensamble en segmentos productivos 
locales y luego para su reenvío a los Estados Unidos.5

El crecimiento del número de plantas industriales fue con-
comitante con una mayor inversión en maquinaria y equipo, así 
como con incrementos en la capacidad tecnológica de ciertas 
maquiladoras. Varias plantas transitaron del ensamble simple o 
manual a procesos productivos más complejos y de ensamble 
automático, o incluso a la manufactura completa de algunos 
productos eléctrico/electrónicos o de autopartes.6 Por otro lado 
y tras 20 años de actividad industrial en la frontera, algunas 
maquiladoras comenzaron a externalizar segmentos poco com-
plejos de sus procesos productivos y a subcontratar pequeñas y 
medianas empresas para la fabricación de componentes sencillos 
o para servicios de reparación y mantenimiento de equipos, con 
lo que se creó un tejido industrial más denso.7

Periodo de apertura comercial. El proceso de apertura econó-
mica que se consolidó en nuestro país en los años noventa con 
la firma del Tratado de Libre Comercio permitió una mayor 
presencia de empresas globales en el mercado nacional, lo que 
modificó a su vez las condiciones de la competencia por su ma-
yor productividad y capacidades tecnológicas. En algunos sec-
tores hubo procesos de fusión y adquisición de empresas nacio-

 5 Vease Taddei y Robles, 1996.
 6 Esta transición ha sido considerada como el paso a una nueva generación de 

maquiladoras. Véase Carrillo y Hualde, 1997.
 7 Véanse los artículos compilados por González-Aréchiga y Ramírez, 1990.
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nales por competidores extranjeros; en otros se observaron 
procesos de especialización productiva, con los que algunas 
empresas se convirtieron en proveedoras especializadas de par-
tes y componentes e ingresaron a la red de proveedores de las 
cadenas globales de producción, como en los casos de las indus-
trias automotriz y de la electrónica. No fue el caso de sectores 
que producen commodities, donde hubo altos índices de desapa-
rición de empresas por la competencia de productos de menor 
costo provenientes de Asia o de América Central o de mayor 
composición tecnológica y calidad.

La década de los noventa no estuvo exenta de crisis econó-
micas que redujeron las capacidades de liquidez de las empre-
sas, a la vez que se retiró o encareció el crédito. Los procesos 
inflacionarios y las devaluaciones incrementaron los costos de 
la tecnología, que en gran parte seguía proviniendo del extran-
jero. Muchas grandes empresas nacionales tuvieron que reducir 
su gama de productos o establecer alianzas con empresas trans-
nacionales para fabricar y comercializar bajo marcas extranje-
ras como forma de supervivencia en el mercado nacional.

El periodo coincidió con la aparición de un nuevo marco 
referencial en el que la tecnología y el uso del conocimiento 
adquieren un papel esencial para el desempeño económico de 
las empresas nacionales y mundiales. La fuente de competiti-
vidad de las empresas dejó de ser la reducción de costos para 
dar paso a la inversión en conocimiento (capital humano) y 
tecnología como los recursos esenciales para ganar mercados.

Un rasgo importante de las políticas de fomento industrial y 
tecnológico de los noventa fue el estímulo a la asociación y co- 
operación entre empresas con objeto de integrar a las más peque-
ñas y débiles en cadenas productivas sectoriales de manera que la 
planta productiva no sufriera deterioros y con ello tampoco el 
empleo. Aparecieron las bolsas de subcontratación, los programas 
de incubadoras tecnológicas y los orientados a propiciar la vincu-
lación universidad-empresa con el propósito de generar mecanis-
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mos de ahorro de determinados costos a las empresas, como 
pueden ser los asociados al desarrollo tecnológico.8

Con respecto a la industria maquiladora, ocurrieron dos 
procesos durante la década. En primera instancia, la inversión 
extranjera en empresas de ensamble para la exportación dejó 
de ser una característica exclusiva de la zona fronteriza, dado 
que muchas empresas comenzaron a instalar plantas en el 
centro y sur del país. En segundo lugar, hubo cambios en las 
características de algunos procesos productivos ligados a las 
cadenas globales de valor, como la automotriz y la de equipo 
electrónico. Precisamente, porque se trata de la fabricación de 
componentes de alta precisión y calidad para cadenas transna-
cionales de producción y valor, que además cambian de diseño 
y de especificaciones de manera constante, la inversión en re-
cursos humanos calificados y el uso de alta tecnología se con-
virtieron en un atributo novedoso de algunas empresas maqui-
ladoras (Carrillo y Lara, 2003). Y aunque no podemos afirmar 
que estas empresas desarrollasen tecnología en México y mucho 
menos innovaciones, es claro que la fabricación de componen-
tes complejos requirió nuevas capacidades tecnológicas y or-
ganizacionales en las maquiladoras, así como que se estable-
cieran relaciones con el territorio y el entorno institucional 
(Villavicencio, 2007). Un elemento adicional es que la evolución 
en las plantas maquiladoras de origen estadunidense, japonés 
o europeo trajo consigo cambios en los modelos de gestión de 
la producción que fueron transferidos paulatinamente a las 
empresas que formaban parte de la cadena de proveedores 
ubicados en territorio mexicano. En muchas de las pymes pro-
veedoras de las plantas maquiladoras los valores de eficiencia, 
productividad y escalamiento tecnológico fueron incorporán-
dose a las pautas idiosincrásicas como reflejo y necesidad de 
pertenecer a las redes de proveeduría.

 8 Durante esta década, el Conacyt instrumentó por primera vez programas en-
focados en el desarrollo tecnológico de la industria, como el Fidetec, el Forccytec 
y el Preaem.
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Todo este proceso que vivió el aparato industrial durante los 
noventa constituyó a nuestro juicio el referente para impulsar 
cambios en las políticas de fomento al desarrollo industrial y 
la innovación. Sin embargo, es hasta el nuevo milenio que 
aparecen políticas para fomentar la innovación en las empresas, 
incitando asimismo la inversión privada en i+d y la cooperación 
con instituciones académicas y centros públicos de investiga-
ción. Estas políticas son motivadas por la presencia de compe-
tidores globales con capacidades productivas, tecnológicas y 
organizacionales más enfocadas en el aprendizaje y la innova-
ción, características ausentes en la mayoría de las empresas de 
capital nacional hasta ese momento.

IV. Nuevos incentivos
a la innovación en México

Con el nuevo milenio, el país inició un proceso de estabilidad 
macroeconómica y financiera que dio certidumbre a la inver-
sión nacional y extranjera, al ahorro, al comercio y en general 
a todas las actividades productivas. En este marco, se impulsa-
ron reformas en aspectos normativos y aparecieron nuevos 
instrumentos para el desarrollo científico y tecnológico del país. 
Se definieron asimismo las líneas estratégicas de acción y las 
prioridades en materia de fomento al desarrollo científico y 
tecnológico y a la innovación con el Programa Especial de 
Ciencia y Tecnología 2001-2006 (peCyT). Entre las principales 
metas del peCyT estuvieron estimular mayor inversión privada 
en i+d, ofrecer instrumentos enfocados en el desarrollo de 
capacidades tecnológicas en las empresas, atender prioridades 
sectoriales y regionales y fomentar la creación de consorcios y 
redes para la innovación cooperativa (Conacyt, 2001).

Desde el 2000 hubo un rediseño institucional que modifi-
có el espectro de acción de los actores, los mecanismos de 
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apoyo y la operación de instrumentos. Aparecieron nuevas 
modalidades –más horizontales y selectivas– en las políticas 
públicas para fomentar la innovación e incitar asimismo la 
cooperación con instituciones académicas y centros públicos 
de i+d. Surgieron programas como Avance, Última Milla, 
Emprendedores, Estímulos Fiscales, así como el Fondo de 
Innovación. Adicionalmente, surgieron programas de inves-
tigación aplicada y desarrollo tecnológico, como los Fondos 
Mixtos y algunos Fondos Sectoriales, que, junto con los otros 
programas, apoyan los proyectos de desarrollo tecnológico de 
las empresas.

A diferencia de lo que ocurrió en la década de los noventa, 
cuando prevaleció una concepción de oferta directa con ins-
trumentos de subsidio al desarrollo tecnológico de las empre-
sas, los nuevos instrumentos reflejan en nuestra opinión una 
estrategia selectiva de creación de incentivos a la innovación, 
es decir, de mecanismos incitativos para que las empresas in-
viertan en i+d. A continuación retomamos el ejemplo de uno 
de los programas que lleva funcionando una década, y que 
permite analizar de manera agregada el comportamiento de las 
empresas en materia de innovación, así como la evolución 
institucional en materia de diseño e implementación de una 
política de fomento a la innovación.

El Fondo Sectorial de Innovación
El Fondo Sectorial de Ciencia y Tecnología para el Desarro-

llo Económico, implementado por el Conacyt y la Secretaría 
de Economía en 2002, tuvo la finalidad de promover la i+d y 
la innovación en el sector productivo. Las modalidades de 
apoyo bajo las cuales las empresas pueden presentar proyectos 
son: a) innovación y desarrollo tecnológico y b) creación de 
grupos y centros de ingeniería y diseño.9

 9 Al principio existió una tercera modalidad para el fortalecimiento de la infraes-
tructura tecnológica de la empresa o el sector industrial, que sólo tuvo vigencia 
durante los dos primeros años.
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Las áreas de demanda del Fondo han ido cambiando con el 
tiempo, de tal suerte que las empresas pueden someter proyec-
tos desde diferentes sectores industriales, o bien desde la pers-
pectiva de tecnologías transversales como las TiC, nuevos ma-
teriales, nanotecnología, electrónica o biotecnología. Asimismo, 
los apoyos del Fondo se han enfocado en las ramas industriales 
de mayor dinamismo económico del país, expresado en el em-
pleo, la inversión, el pib y las exportaciones, que son:

• Alimentos
• Automotriz y de autopartes
• Cuero, calzado y curtiduría
• Eléctrica y electrónica
• Farmacéutica
• Metalmecánica y bienes de capital
• Química y petroquímica
• Textil
• Aeronáutica

En el periodo 2002-2006 el Fondo apoyó 282 proyectos, que 
se distribuyeron en un número menor de empresas, ya que 
algunas lograron desarrollar más de un proyecto.10 Ello de-
muestra la existencia de estrategias de mediano plazo en esas 
empresas, así como su capacidad financiera para desarrollar 
i+d. Éste fue el caso de grandes empresas y de algunas otras de 
tamaño mediano, sobre todo en los sectores automotriz y elec-
trónico. Desde 2007 se introdujeron cambios en las reglas de 
operación del programa, al establecerse la estrategia de apoyar 
principalmente a las pymes.11

Con el nuevo esquema de apoyo a las pymes, entre 2007 y 
2009 se aprobaron 150 proyectos. Sin embargo, desde la pers-
pectiva de una política cuya meta es incentivar la innovación, 

10 Véase Villavicencio et al., 2007.
11 El programa cambió de nombre a Fondo de Innovación Tecnológica (fiT).
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es de esperarse que el número de proyectos apoyados aumen-
te con el paso del tiempo, pero no ha ocurrido así. Entre 2002 
y 2006 se aprobaron 2.5 de cada 10 proyectos solicitados y en 
2007-2009 el promedio fue de solamente 1.5. Varias razones 
pueden explicar tal situación (Villavicencio et al., 2010).

La primera razón es que se trata de mecanismos de inversión 
pública para detonar la inversión privada, con la condición de 
que cada contraparte debe poner la mitad. Aunque muchas 
empresas inviertan más de 50 por ciento del costo de un pro-
yecto de i+d, se requiere de los fondos públicos, cuyo monto 
máximo se fija cada año y no se ha incrementado. La segunda 
razón es la calidad de los proyectos, pues a pesar de que la 
demanda de apoyos ha aumentado en algunos años, muchos 
de los proyectos carecen de la viabilidad técnica suficiente para 
ser aprobados. Ante un intento fallido, algunas empresas aban-
donan el concurso por los fondos públicos, mientras que otras 
proponen el proyecto hasta lograr el apoyo, ya que requieren 
el recurso público para llevarlo a cabo.12

Finalmente, una tercera razón, que se conjuga con las otras 
dos, estriba en que el número de empresas con estrategias de 
i+d susceptibles de someter proyectos de calidad es limitado, 
ya que la presentación de solicitudes también se ha mantenido 
constante. Eso significa que el espectro de proyectos de inno-
vación no crece en la medida en que tampoco crece el univer-
so de las empresas con capacidad para invertir en i+d.

Así, las empresas grandes, medianas o pequeñas que han 
presentado proyectos en las convocatorias del Fondo a lo largo 
de siete años representan un pequeño grupo que podemos 
denominar tecnológicamente “activo” o “proactivo” con rela-
ción al gran universo de empresas cuya estrategia de perma-
nencia en el mercado no se relaciona con la inversión en tec-

12 La consulta de las bases de datos de los proyectos solicitados y aprobados por 
el fiT permite constatar las veces que una empresa realizó intentos para obtener los 
recursos, así como el número de empresas que han logrado más de un apoyo entre 
2002 y 2009.
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nología e innovación sino con otros mecanismos, como pueden 
ser la reducción de costos o la venta de productos en mercados 
de tamaño reducido, poco exigentes en calidad o de bajo valor 
agregado.

Clasificación de los proyectos. Con la finalidad de analizar el 
grado de innovación de los proyectos financiados, elaboramos 
una clasificación con los objetivos y resultados esperados en las 
siguientes categorías: a) infraestructura de i+d, b) productos y 
procesos nuevos o mejorados, c) prototipos y d) creación de 
centros de i+d, e) planta piloto y f) servicio nuevo o mejorado.

La clasificación de los proyectos hace posible que se com-
prenda de cierta forma el estado en que se encuentran las ca-
pacidades de innovación de las empresas. Así, por ejemplo, las 
empresas que obtuvieron financiamiento para la creación de 
centros de i+d pueden considerarse en vías de consolidar sus 
capacidades tecnológicas y con estrategias claras para incur-
sionar en trayectorias de innovación en el largo plazo. Aquellas 
empresas que sólo llevan a cabo proyectos de mejora de pro-
cesos o productos puede considerarse que están en segmentos 
de mercado muy maduros (textil o calzado), en los que no hay 
saltos cualitativos importantes nacional o mundialmente, o 
bien se trata de empresas “seguidoras” que no cuentan con 
capacidades de innovación para colocarse como líderes en los 
mercados.

La gráfica 1 muestra la distribución de los proyectos apoya-
dos en 2002-2009 según la mencionada clasificación. La mayor 
proporción de proyectos pertenece a la categoría de productos 
y procesos nuevos o mejorados,13 mientras que el menor por-
centaje está en la categoría de plantas piloto. Es interesante 
observar que la segunda categoría con más proyectos financia-
dos correspondió al desarrollo de prototipos, lo que muestra 

13 Más adelante veremos lo que refleja en esencia la categoría de productos y 
procesos nuevos y mejorados.



Dilemas de la innovación en México

48

que hay un grupo de empresas que intentan situarse en la fron-
tera tecnológica del mercado nacional o incluso internacional.

Gráfica 1. Distribución de proyectos por categorías,
2002-2009 (456 proyectos).

Fuente: Elaboración propia con base en datos del Fondo Secretaría de Economía-Conacyt.

Desarrollo de prototipos. Nos interesa en particular esta 
categoría porque revela la combinación de varias capacidades 
de las empresas, como son las de ingeniería y diseño, la de 
vigilancia y asimilación tecnológica, la de aprendizaje tecno-
lógico sobre las tendencias de los mercados específicos y, en 
ciertos sectores, la de satisfacer la demanda tecnológica de los 
clientes para favorecer en el largo plazo la consolidación de 
cadenas productivas.

Desde el punto de vista sectorial, en la siguiente gráfica 
observamos que el mayor porcentaje de los proyectos relacio-
nados con prototipos (97 proyectos) se ubica en los sectores 
eléctrico-electrónico, de diseño y manufactura avanzada, y 
automotriz y de autopartes (21, 14 y 16%, respectivamente). Se 
trata de sectores en constante renovación de piezas para los 
productos finales o de maquinaria para su fabricación. Las 
empresas pertenecientes a estos sectores tienen relaciones es-
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trechas con las cadenas globales de producción y su perma-
nencia en el mercado depende de su capacidad de desarrollo 
tecnológico y de su constante adaptación de diseños y especi-
ficaciones relativas a la innovación del producto final.

Gráfica 2. Distribución de proyectos en la categoría
de prototipos por sector industrial, 2002-2009.

Fuente: Elaboración propia con base en datos del Fondo Secretaría de Economía-Conacyt.

Creación de centros de i+d. En el caso de los 46 proyectos dedi-
cados a la creación de centros de i+d, observamos que las industrias 
de manufactura y materiales avanzados, automotriz, electrónica 
y de alimentos presentan los mayores porcentajes (gráfica 3). Ello 
refleja el potencial que tienen algunas empresas en estos sectores 
para innovar y agregar valor a los productos. Aunque sólo corres-
ponde al 11 por ciento del total de proyectos aprobados, el dato es 
relevante pues se trata en su mayoría de pymes que al invertir en 
la creación de un centro para i+d están demostrando una estrate-
gia de largo plazo para desarrollar tecnología e innovar.

Con excepción de las industrias automotriz y electrónica, que 
tienen varias décadas de existencia en el país, en los otros casos se 
trata de sectores emergentes que representan ventanas de oportu-
nidad para la economía nacional, sobre todo en el caso de la in-
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dustria alimentaria. Debido a la capacidad de exportación de al-
gunos productos alimentarios del país, el hecho de que algunas 
empresas del sector hayan creado centros de i+d permitirá en el 
mediano y largo plazos generar mejoras en los procesos de enva-
sado, conservación y deshidratación, así como ofrecer productos 
mejorados o de mayor calidad mediante manipulaciones genéticas.

Gráfica 3. Distribución de proyectos en la categoría
de creación de centros de i+d por sector industrial, 2002-2009.

Fuente: Elaboración propia con base en datos del Fondo Secretaría de Economía-Conacyt.

Mejora de infraestructura de i+d. Además de los proyectos 
arriba mencionados, tenemos otros 41 enfocados en mejorar 
o incrementar la infraestructura de i+d de las empresas. La 
mayoría se concentran en sectores intensivos en conocimien-
to, como los de biotecnología, química, farmacéutica, nuevos 
materiales y manufactura avanzada (gráfica 4).14 En contraste, 

14 Recordemos la taxonomía de Pavitt (1984), quien clasificó los sectores produc-
tivos desde la perspectiva tecnológica en cuatro grandes categorías. Los sectores 
basados en ciencia; los dominados por el proveedor, que generalmente son sectores 
tradicionales; los oferentes especializados, que fabrican productos a la medida, y los 
intensivos en escala, que fabrican grandes volúmenes de productos relativamente 
estandarizados. Las características de cada sector difieren en cuanto a los insumos 
tecnológicos requeridos, las formas de organizar los procesos productivos, los 
ciclos del producto, la relación con los proveedores, y muchos otros aspectos que 
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no hubo proyectos apoyados para los sectores textil y del cue-
ro y el calzado, donde la innovación se refiere a mejoras en los 
modelos y la incorporación de algunos nuevos materiales en 
función de los cambios de la moda, por ejemplo.

A diferencia de la categoría precedente, la mejora en la in-
fraestructura de i+d hace suponer que las empresas cuentan con 
una trayectoria tecnológica importante, pues a priori ya poseen 
un centro o departamento de ingeniería, diseño o i+d, y en este 
caso se trata de incrementar la capacidad tecnológica o de di-
versificarla. En este sentido, el fiT constituye un instrumento 
que coadyuva a la consolidación de estrategias y capacidades de 
las pymes en materia de desarrollo tecnológico e innovación.

Gráfica 4. Distribución de los proyectos en la categoría
de infraestructura para i+d por sector industrial, 2002-2009.

Fuente: Elaboración propia con base en datos del Fondo Secretaría de Economía-Conacyt.

Innovaciones de procesos y productos. La mayoría de los 
proyectos aprobados en el fiT (376) corresponden a esta cate-
goría, y se puede tratar de mejoras o de novedades para los 
mercados. Destacan cuatro sectores por su mayor participación: 
alimentos, biotecnología farmacéutica, industria eléctrica-
determinan distintos patrones de comportamiento tecnológico, organizacional y 
de innovación.
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electrónica, y manufactura avanzada y TiCs. Aunque no pode-
mos saber el grado de innovación que representan estos pro-
ductos (es decir, si se trata de productos nuevos para el 
mercado mundial, para el mercado nacional, o simplemente 
nuevos para las empresas pero ya existentes en el mundo), 
podemos inferir que hay una gama de empresas en diversos 
sectores industriales con suficientes capacidades tecnológicas 
para aprovechar el Fondo y con ello generar innovaciones in-
crementales, algunas de ellas en sectores considerados de alta 
tecnología e intensivos en conocimiento.

Ahora bien, si tomamos en cuenta el universo de empresas de 
todo el país, el número de proyectos apoyados por el fiT entre 
2002 y 2009 resulta muy reducido. Sin embargo, ello no significa 
que las empresas beneficiadas por este programa sean las únicas 
que realizan innovaciones en el país, pues en el camino se que-
daron muchos proyectos sin apoyar sea por razones presupues-
tales o por obstáculos de carácter administrativo o jurídico.15 
Además, tanto en el Conacyt como en la Secretaría de Economía 
existen otros programas que apoyan el desarrollo tecnológico o 
la innovación bajo reglas distintas, pero no se dispone de algún 
estudio que permita comprender de manera integral la forma en 
que todos los instrumentos en conjunto fomentan la innovación.

Nuestra investigación abarcó la realización de una encuesta 
en las empresas apoyadas entre 2007-2009, la cual fue respondi-
da por 110 del universo total de 150. De esas 110, 85 por ciento 
respondieron haber recibido apoyos de otros programas del 
Conacyt y de la Secretaría de Economía en los últimos cinco 
años. Es decir, más de la mitad de las empresas apoyadas por el 
fiT entre 2007 y 2009 han tenido al menos otro apoyo institucio-
nal, que tal vez se trate de programas como el Fondo Pyme, Es-
tímulos Fiscales, un Fondo Mixto, algún Fondo Sectorial o in-
cluso el mismo fiT. Aunque se trata de un grupo pequeño, como 

15 De acuerdo con nuestros análisis, la aprobación de proyectos nunca rebasó el 
30 por ciento de las solicitudes en ninguna de las convocatorias que analizamos.
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hemos mencionado, podemos considerar, sin embargo, que estas 
empresas muestran una estrategia clara de aprendizaje tecnoló-
gico e innovación, en la medida en que han aprovechado diver-
sos incentivos institucionales para incrementar sus capacidades 
de i+d y con ello mejorar su posicionamiento en el mercado.

Tipo de innovación. Mediante un análisis más detallado de 
los proyectos aprobados entre 2007 y 2009 a 150 empresas, 
podemos observar que la mayor parte de esos proyectos hacen 
referencia a innovaciones incrementales de procesos y produc-
tos (cuadro 1). Sin embargo, podemos destacar hallazgos como 
la categoría de servicios nuevos y la creación de plantas piloto, 
y aparecen también ecoinnovaciones que están comprendidas 
en las otras categorías, elementos que no aparecieron en los 
proyectos apoyados entre 2002 y 2006. Las ecoinnovaciones se 
refieren a procesos y productos que ponen especial atención 
en el cuidado del medio ambiente, ya sea desde la perspectiva 
del ahorro energético, del procesamiento de desechos sólidos 
o líquidos, o del uso intensivo de tecnologías relacionadas con 

Cuadro 1. Innovaciones propuestas
 por los proyectos aprobados, 2007-2009.

 2007-01 2007-02 2008-01 2009-01 Total
Producto nuevo 1 7 3 2 13
Producto mejorado 18 21 16 11 66
Proceso nuevo 1 0 2 0 3
Proceso mejorado 8 16 10 2 36
Servicio nuevo 0 1 0 1 2
Servicio mejorado 0 3 0 0 3
Creación de centro de i+d 2 5 3 0 10
Mejora de centro de i+d 1 1 2 0 4
Prototipos 0 6 2 3 11
Planta piloto 1 1 0 0 2
Total 32 61 38 19 150
Núm. de ecoinnovaciones 5 7 5 2 19

Fuente: Elaborado con información de la base de datos de empresas beneficiadas por el 
Fondo de Innovación Tecnológica sep-Conacyt 2007-2009.
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el cuidado del medio ambiente para evitar productos y desechos 
tóxicos, o utilizar material reciclado.

Desde la perspectiva tecnológica, hemos elaborado otra 
clasificación de los proyectos más relacionada con capacidades 
de aprendizaje de las empresas. Así tenemos aquellos que ad-
quieren tecnología de diversas maneras para incorporarla y 
combinarla con la que ya poseen las empresas, y aquellos con 
los que se pretende generar tecnología nueva a partir de las 
capacidades ya existentes en ellas. En más de un centenar de 
casos los proyectos analizados proponen desarrollar tecnología 
propia. El cuadro 2 muestra que una quinta parte de los pro-
yectos realizan copia de tecnología, lo cual no es una situación 
negativa, siempre y cuando las empresas aprendan a desarrollar 
capacidades tecnológicas en el corto plazo que les permitan 
desarrollar tecnología propia en el futuro.

Cuadro 2. Aspectos tecnológicos
de los proyectos aprobados, 2007-2009.

 2007-01 2007-02 2008-01 2009-01 Total

CreaCión de TeCnología propia 22 40 28 18 111
Copia de TeCnología 5 19 8 2 32
adquisiCión de TeCnología      
 ya exisTenTe para su apliCaCión 6 16 9 4 35

A través de licenciamiento 2 4 2 1 9
Otro tipo de transferencia 4 12 7 3 26

adquisiCión de TeCnología      
 para su mejora 2 2 0 1 5

A través de licenciamiento 1 2 0 1 4
Otro tipo de transferencia 1 0 0 0 1

Total 35 77 45 25 182

Nota: El total para cada año no necesariamente coincide con el total de proyectos aprobados 
para ese año, debido a que el proyecto de una empresa puede aplicar en dos o más de las ca-
tegorías del cuadro.

Fuente: Elaborado con información de la base de datos de empresas beneficiadas por el 
Fondo de Innovación Tecnológica sep-Conacyt 2007-2009.

Entre las primeras fases del aprendizaje tecnológico tenemos 
la adaptación y copia de tecnología, ya que permite conformar 
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la base de capacidades ingenieriles y organizacionales que serán 
el punto de partida para las competencias tecnológicas centra-
les de la empresa. Sin embargo, ante la ausencia de incentivos 
y mecanismos que reduzcan tanto los costos de la i+d como 
los riesgos de la inversión en innovaciones, muchas empresas 
prefieren seguir copiando o adquiriendo tecnología extranjera 
en lugar de desarrollar la propia, ya sea de manera interna o en 
asociación con otros agentes, como los centros públicos de 
investigación. Los resultados de nuestro análisis muestran que 
el fiT representa un incentivo para la generación de tecnología 
de manera endógena en buena parte de las empresas.

Destacan los cinco proyectos en los que se propone adquirir 
tecnología para su mejora, lo que representa otra forma de de-
sarrollar capacidades tecnológicas, y al mismo tiempo una es-
trategia de innovación incremental del proceso. En estos casos, 
podemos suponer que las empresas se ahorran los costos que 
ha representado la generación de dichas tecnologías; pero un 
proceso de mejora debe entenderse como una adaptación a las 
condiciones organizacionales y productivas de las empresas, o 
incluso a las condiciones relacionadas con el medio ambiente 
(clima y altitud, por ejemplo), más que como una innovación.

La innovación desde la perspectiva sectorial

En el marco de un análisis del impacto del Fondo de Inno-
vación, aplicamos una encuesta y realizamos 50 entrevistas en 
otras tantas empresas con proyectos apoyados por el fiT. Los 
resultados de ambos instrumentos nos permiten dilucidar las 
diferencias en cuanto al contenido y alcance de las innovaciones 
propuestas en los proyectos desde la perspectiva sectorial, dado 
que el desarrollo de un centro de i+d en el sector químico no 
requiere la misma infraestructura y capacidades de ingeniería, 
diseño y tecnología que el desarrollo de uno en el sector de 
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autopartes. Las diferencias sectoriales también se reflejan en lo 
que las empresas consideran productos nuevos o mejorados. Un 
producto nuevo en el sector del calzado corresponde a un nue-
vo diseño en un zapato; en el sector farmacéutico, un producto 
nuevo es una fórmula con mayores capacidades para atacar un 
virus, por ejemplo, o para atenuar los síntomas de una enferme-
dad; un producto nuevo en el sector de autopartes puede ser un 
componente con nuevo diseño y materiales y que a la vez mo-
difica el funcionamiento de algún dispositivo del automóvil. El 
grado de “novedad” o la frontera alcanzada por las innovaciones 
de las empresas tienen que ver, además, con el tamaño, dinamis-
mo y competencia de los mercados de destino de los productos.

Por lo anterior, es importante considerar diversos elementos 
que desde la perspectiva sectorial permiten valorar y ponderar 
el carácter innovador de los resultados que se obtienen me-
diante los proyectos financiados por el fiT. En los siguientes 
párrafos presentamos un breve análisis en esa dirección toman-
do en cuenta: i) el análisis de las patentes en los sectores estu-
diados y en los campos tecnológicos de los proyectos apoyados, 
y ii) algunos aspectos cualitativos de los proyectos derivados 
de nuestras entrevistas con las empresas.

Conocimiento patentado. Una forma de corroborar que 
efectivamente las empresas intentan desarrollar tecnología 
propia o innovaciones de proceso y producto es revisar los 
datos relacionados con la protección de la propiedad intelectual. 
Al respecto, el cuadro siguiente muestra que en más de 129 
casos hay un esfuerzo de las empresas en ese sentido. En las 
entrevistas realizadas con más de una tercera parte de las em-
presas se destaca que, por razones de tiempo (el trámite tarda 
menos), estrategia y alcance de la protección, prefieren solicitar 
el registro de patentes en Estados Unidos. Se destaca asimismo 
que no todas las empresas que realizan una solicitud de paten-
tes en el país vecino también solicitan su registro en México.
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Las patentes deben ser tomadas como un referente, con 
relación a los competidores y a la dinámica propia de cada 
sector, del esfuerzo por codificar y proteger el conocimiento 
que desarrollan las empresas. Sin embargo, una patente regis-
trada no significa necesariamente que el conocimiento que 
encierra será explotado comercialmente, y tampoco significa 
un resultado que coloca de manera inmediata a la empresa en 
la frontera tecnológica y a la cabeza del sector. En los sectores 
y ramas industriales convergen muchas tecnologías de manera 
simultánea y complementaria, de manera que la posición de 
líder tecnológico de un producto o de una rama industrial no 
depende únicamente de la o las patentes que la empresa logra 
registrar, sino de la combinación de varios elementos.

Cuadro 3. Protección de propiedad intelectual
en los proyectos, 2007-2009.

  Proyectos
Propiedad intelectual  139
Derechos de autor  8
Patentes  115
Marcas  6
Modelos de aplicación, diseños industriales
   y/o esquemas de trazado de Ci 10

Fuente: Elaborado con información de empresas beneficiadas por el fiT.

Con el análisis de la generación de conocimiento patentado 
se puede inferir el comportamiento o trayectoria tecnológica 
de la producción empresarial hasta un grado de agregación de 
ramas industriales. Bajo este punto de vista, podemos analizar 
qué tecnologías marcan tendencia en el mundo (consultas en 
la uspTo) o en México (impi-siga) en diversas ramas industria-
les, y con ello identificar los campos donde la dinámica de 
producción de conocimiento es más importante.

A continuación presentamos brevemente los resultados de 
un ejercicio que consistió en identificar en los proyectos apro-
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bados o en su contenido tecnológico la clasificación interna-
cional de patentes (Cip), para después analizar el dinamismo 
que presenta ésta en las ramas industriales respectivas. Este 
ejercicio ofrece un marco para inferir en qué medida se pro-
duce conocimiento en áreas relevantes o no, en comparación 
con la producción mundial de conocimiento tecnológico en 
los sectores industriales a los que corresponden los proyectos.

Un análisis de los registros de patentes en la uspTo durante 
los últimos diez años deja ver que los sectores con mayor di-
namismo, por orden de importancia y por el número de paten-
tes registradas, son el eléctrico/electrónico, el automotriz y de 
autopartes, el de las tecnologías de la información, el farma-
céutico y de ciencias de la salud, y el de química y petroquími-
ca. En promedio anual, los registros rebasan más de 10 mil 
patentes para el caso de la química y más de 50 mil para el 
sector eléctrico/electrónico (gráfica 5).

Por su parte, los registros de patentes en el impi para el mis-
mo periodo revelan que los sectores más dinámicos son el de 
bienes de capital, el automotriz, el eléctrico/electrónico, el 
farmacéutico, el químico y el de las TiC, por lo que tenemos un 
panorama similar en ambos registros.

En términos acumulativos, podemos ver que entre el 2000 
y 2010 se han registrado en la uspTo más de 450 mil patentes 
en el sector automotriz, en el eléctrico-electrónica más de 600 
mil, mientras que en el del cuero y el calzado se registraron 
menos de cuatro mil. En el caso de los registros de patentes en 
el impi-siga realizados por inventores individuales, empresas 
nacionales o extranjeras y para los sectores donde el fiT ha fi-
nanciado proyectos, tenemos que el mayor cúmulo de patentes 
se encuentra en el sector de la metalmecánica y bienes de ca-
pital, seguido del automotriz y de autopartes y en tercer lugar 
el eléctrico/electrónico (cuadro 4). Ello da cuenta de las carac-
terísticas del aparato industrial nacional, asociadas a la diná-
mica tecnológica de los sectores relevantes.
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Gráfica 5.  Análisis de la producción de conocimiento
patentado por ramas industriales en la uspto, 2000-2010.

Fuente: Elaboración propia con datos de la uspTo.

Cuadro 4. Análisis de la producción
de conocimiento patentado por ramas industriales

en uspto-siga-impi, 2000-2010.

Rama industrial uspto siga-impi
  
Alimentaria y agroindustrial 66 206 475
Aeronáutica 7 916 6
Automotriz y de autopartes 461 578 2 189
Cuero, calzado y curtiduría 3 847 34
Celulosa, papel y sus derivados 67 688 445
Eléctrica y electrónica 605 210 2 011
Farmacéutica y ciencias de la salud 209 641 1 502
Metalurgia 16 586 120
Metalmecánica y bienes de capital 212 268 2 498
Química y petroquímica 198 566 1 556
Tecnologías de la información 399 976 952

Total 2 249 482 11 788

Fuente: Elaboración propia con datos de la uspTo y del impi.
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La particularidad del sector de metalmecánica y bienes de 
capital estriba en que una parte de las empresas se dedican al di-
seño y fabricación de maquinaria y equipo a la medida, atendien-
do a las características específicas de los procesos productivos de 
los clientes. En muchos casos, cada equipo o partes de un equipo 
son únicos, de manera que se requiere proteger los esfuerzos de 
diseño, ingeniería y manufactura de la posible copia de los com-
petidores. Este sector es, además, proveedor de equipo de muchos 
otros sectores, como el automotriz, el eléctrico/electrónico, el de 
alimentos, el textil, el del cuero y el calzado, el químico y el far-
macéutico, etcétera, y ha constituido el principal oferente de tec-
nología para la manufactura en el país, con un crecimiento signi-
ficativo en las últimas dos décadas como resultado de los esfuerzos 
del proceso de sustitución de importaciones y de las crisis sucesi-
vas que encarecieron las importaciones de maquinaria. Esto ex-
plica, en nuestra opinión, el hecho de que haya un mayor núme-
ro de patentes registradas en el impi en este sector en comparación 
con la tendencia que se observa en los registros de la uspTo.

Por razones de espacio no podemos presentar las diversas 
etapas y los detalles de la metodología que nos condujeron al 
análisis de la dinámica tecnológica de los sectores y su relación 
con los proyectos aprobados. De manera breve, podemos decir 
que el esfuerzo consistió en identificar los elementos tecnoló-
gicos medulares de los 150 proyectos aprobados, para después 
buscar su relación con la clasificación internacional de paten-
tes (Cip). Una vez identificados esos elementos asociados a cada 
proyecto, se procedió a verificar si corresponden a campos de 
alto, mediano o bajo nivel de registro de patentes en la uspTo. 
De esta forma se puede apreciar que hay campos tecnológicos 
o de conocimiento en todos los sectores (maduros o emergen-
tes) donde se han venido registrando patentes durante 10 años, 
mientras que en otros campos no ocurre lo mismo. Es decir, 
hay segmentos de cadenas de valor (procesos y productos) 
donde se genera conocimiento de manera constante.
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Con base en el mayor o menor número de patentes regis-
tradas en los campos de conocimiento (digamos en Cip), hemos 
definido un alto, mediano o bajo dinamismo tecnológico. 
Visto así, un alto dinamismo tecnológico en una Cip puede 
estar significando: i) el volumen de conocimiento nuevo que 
se genera en cada campo o área, ii) la importancia estratégica 
de protegerlo y iii) la competencia que hay entre las empresas 
por liderar la trayectoria tecnológica en esos campos.

Presentamos a continuación la relación entre el campo 
tecnológico de los 150 proyectos aprobados por el fiT y la di-
námica tecnológica encontrada en los registros de patentes de 
la uspTo (cuadro 5). Retomamos sólo el caso de la uspTo por 
ser la referencia internacional de protección a la propiedad 
intelectual, pero además, y como ya mencionamos, porque las 
empresas analizadas aquí realizan sus solicitudes de registro 
preferentemente en este organismo.

Nuestro ejercicio muestra que 58 proyectos (38.67%) se re-
lacionan con Cip de alto dinamismo tecnológico (adT), mientras 
que 55 (36.67%) recaen en la categoría de bajo dinamismo 
tecnológico (bdT) y 12 (8%) corresponden a la de mediano di-
namismo tecnológico (mdT). Los restantes 25 proyectos no 
clasificados buscan la creación de centros de investigación y/o 
la oferta de servicios especializados, por lo que no son candi-
datos al registro de patentes o a otra forma de protección de la 
propiedad intelectual.

De manera general, el cuadro muestra que hay en el mundo 
casi tantos proyectos ubicados en campos tecnológicos de 
mucha producción de conocimiento como los que se ubican 
en campos de menor producción. Observamos que los sectores 
en los que hay proyectos ubicados en segmentos tecnológicos 
muy dinámicos son el de alimentos y el de tecnologías de la 
información, seguidos del farmacéutico.

En el mismo sector de alimentos, junto con el de química y 
petroquímica, tenemos más proyectos clasificados en Cip de 
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bajo dinamismo tecnológico que en los de alto. Podemos pen-
sar que los Cip de alto dinamismo en el sector de alimentos 
hacen referencia a proyectos relacionados con el uso de la 
biotecnología, mientras que los de bajo dinamismo se relacio-
nan con proyectos como los concernientes al procesamiento y 
envasado de alimentos. Lo mismo ocurre en la industria quí-
mica: los de bajo dinamismo se relacionan con productos de 
consumo final (jabones, cosméticos, adhesivos, pinturas) y los 
de alto dinamismo, con los segmentos de la química básica 
(resinas, lubricantes, colorantes).

Cuadro 5. Proyectos aprobados por el fit
y dinámica tecnológica del registro

de patentes en la uspto.

Rama industrial/ adt mdt bdt ne Total  
tipo de tecnología     proyectos

Alimentaria y agroindustrial 13 4 15 6 38
Tecnologías de la información 12 0 5 8 25
Farmacéutica y ciencias de la salud 9 0 2 1 12
Metalmecánica y bienes de capital 6 0 6 1 13
Automotriz y de autopartes 6 0 2 3 11
Química y petroquímica 7 0 9 5 21
Metalurgia 2 3 0 0 5
Eléctrica y electrónica 2 0 13 1 16
Aeronáutica 1 4 1 0 6
Cuero, calzado y curtiduría 0 1 0 0 1
Celulosa, papel y derivados 0 0 2 0 2

total 58 12 55 25 150

adT: Alto dinamismo tecnológico.
mdT: Mediano dinamismo tecnológico.
bdT: Bajo dinamismo tecnológico.
ne: No especificado.
Fuente: Elaboración propia con datos de la uspTo.

La situación más contrastante corresponde al sector eléc-
trico/electrónico, en el que tenemos muchos más proyectos 
ubicados en las Cip de bajo dinamismo tecnológico (13) que 
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en las de alto (2). La gráfica 5 muestra que este sector ha sido 
el de mayor registro de patentes en el mundo durante la últi-
ma década. Es un sector pujante en términos de la gran ofer-
ta de productos de consumo final, así como para la integración 
de componentes intermedios en muchos otros sectores indus-
triales y de servicios. Es, pues, un sector que arroja numerosas 
innovaciones de producto al mercado, y que contribuye al 
desarrollo de innovaciones de proceso y producto en otros 
sectores (lo mismo ocurre con la biotecnología agrícola o de 
la salud, o con las TiC y la química).

Sin embargo, el hecho de que en este sector tengamos pro-
yectos asociados a Cip de bajo dinamismo tecnológico revela 
que los campos tecnológicos de los proyectos aprobados de 
este sector no corresponden a las trayectorias tecnológicas más 
dinámicas en cuanto a producción de conocimiento se refiere. 
Podemos inferir, por lo tanto, que las empresas responsables 
de esos proyectos elaboran productos muy específicos, de baja 
intensidad tecnológica y/o para mercados muy estrechos.

Aspectos cualitativos. De manera complementaria al ejerci-
cio anterior y para conocer el alcance de las innovaciones 
propuestas, las diversas entrevistas realizadas con los respon-
sables de los proyectos (50 casos) nos permitieron identificar 
aspectos cualitativos que a continuación resumimos.

a) Relevancia de las innovaciones. En más de la mitad de las 
entrevistas destaca la relevancia tecnológica del proyecto 
desde varios ángulos. En primer lugar, algunos proyectos 
se refieren a tecnologías únicas y en la frontera del cono-
cimiento, por lo que constituyen saltos cualitativos im-
portantes o incluso la incursión en campos científicos y 
tecnológicos completamente nuevos para las empresas. 
En varios casos observamos que el proyecto está encami-
nado al ahorro de energía, al uso de fuentes energéticas 
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alternas, a la explotación de conocimiento en biotecno-
logía para mejorar la salud o los alimentos, principalmen-
te. Algunos proyectos tienen un componente adicional 
en beneficio del medio ambiente, lo que ha tenido im-
pacto en la adquisición de nuevas capacidades tecnoló-
gicas de las empresas que en el futuro podrán conducir 
a nuevos tipos de productos y mercados.

b) Rentabilidad y competitividad. La mayoría de las empre-
sas que visitamos no había concluido los proyectos, pero 
por las entrevistas pudimos apreciar un beneficio signi-
ficativo en varios rubros: i) la obtención de nuevos clien-
tes, vía mejores productos o precios más competitivos; 
ii) el desarrollo de nuevos productos para mercados 
también nuevos; iii) algunos productos nuevos tienen la 
finalidad de sustituir importaciones, lo que representa 
ahorro de insumos para sus clientes, y iv) hay proyectos 
que mejoran la eficiencia productiva de la empresa me-
diante el ahorro de energía o la sustitución de insumos 
importados, lo cual redunda en su competitividad.

c) Externalidades de los proyectos. Tal vez el principal aspec-
to que se debe destacar como una externalidad positiva 
no esperada es el hecho de que algunas empresas definie-
ron nuevas estrategias de desarrollo tecnológico o de 
mercado basadas en los avances y resultados de los pro-
yectos. En efecto, encontramos que algunas empresas 
decidieron establecer una unidad o laboratorio de i+d con 
base en los hallazgos derivados del proyecto, acción que 
no se contemplaba al principio. Incluso, encontramos dos 
casos en los que se generó una nueva línea de negocio.

d) Aprendizaje tecnológico y organizacional. Otro aspecto 
observado es el incremento de las capacidades de apren-
dizaje de las empresas, que van desde la eficiencia de los 
procesos productivos hasta la vinculación con universi-
dades y centros públicos de investigación. Para algunas 
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empresas el desarrollo del proyecto implicó buscar otros 
agentes con las habilidades técnicas o científicas no exis-
tentes en la empresa, y eso coadyuvó al establecimiento 
de convenios de colaboración de mediano plazo. En este 
sentido, las empresas desarrollaron habilidades nuevas 
de vinculación, lo que constituye una ventaja adicional 
para futuros proyectos de i+d.

e) Estrategias tecnológicas de largo plazo. Finalmente, en-
contramos que algunas empresas han ido construyendo 
una estrategia tecnológica de mediano y largo plazos 
partiendo de los apoyos del fiT y de otros instrumentos 
del Conacyt y la Secretaría de Economía. Es decir, han 
ido desarrollando diversas etapas de un proyecto respon-
diendo a las convocatorias de varios programas. Con ello 
han logrado desarrollar prototipos y luego escalarlos, 
explotar tecnologías de proceso y luego mejorar los pro-
ductos, o crear un centro de i+d y posteriormente explo-
rar nuevos campos tecnológicos para finalmente diver-
sificar sus productos. Así, el aprovechamiento de los 
diferentes instrumentos de política pública, es decir, de 
los incentivos existentes, les ha permitido ir mejorando 
sus capacidades tecnológicas en aras de diseñar estrategias 
de innovación sostenidas y de largo plazo.

V. A manera de conclusión

El diseño de las políticas de innovación en muchos países 
muestra desde finales de los noventa la importancia de fomen-
tar la participación de diversas instituciones públicas y privadas 
en la definición de objetivos e instrumentos, en la distribución 
de los recursos financieros, e incluso en la evaluación de resul-
tados. En países desarrollados se observa que el apoyo a las 
empresas en su esfuerzo por adquirir y mejorar las tecnologías 
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(tangibles e intangibles) e incrementar las actividades de i+d 
ha sido posible mediante la combinación de instrumentos en-
focados en las diferentes dimensiones que implica la innovación: 
recursos humanos calificados, infraestructura de i+d, redes de 
colaboración, absorción y transferencia tecnológica, etcétera.

En este sentido, las políticas no se encauzan a concebir 
programas únicamente para la solución de los problemas del 
mercado, sino también para promover el aprovechamiento de 
las oportunidades que genera el uso de nuevas tecnologías, 
para difundirlas y apropiárselas, y para la innovación colabo-
rativa entre la amplia gama de actores que concurren en la 
producción del conocimiento y la innovación.

De acuerdo con varios autores, el desempeño de las polí-
ticas de ciencia y tecnología en México se ha caracterizado 
por falta de continuidad institucional (debida a cambios po-
líticos y crisis económicas), insuficiencia de recursos y caren-
cia de instrumentos para evaluar el impacto de los instrumen-
tos en cuanto al incremento de las capacidades científicas, 
tecnológicas y de innovación, al crecimiento económico y al 
bienestar social.16 Varios estudios que muestran la ausencia 
de capacidades de innovación en México coinciden en que, a 
pesar de los esfuerzos institucionales de los últimos años, la 
brecha tecnológica en varios sectores con relación a los com-
petidores extranjeros aún es grande (fCCyT, 2006; adiaT, 2006; 
oCde, 2009). La creación de capacidades de innovación ha 
sido posible en pocos casos y en la mayor parte de las empre-
sas del país predominan inercias estructurales asociadas a 
rezagos tecnológicos, ineficiencias organizacionales y pautas 
idiosincrásicas heredadas de un pasado caracterizado por los 
subsidios directos a los costos de producción y por el protec-
cionismo de los mercados, aspectos que resultan de la ausen-
cia de una concepción clara de la innovación y del diseño de 
incentivos pertinentes para lograrla.

16 Véase Casalet, 2000, y los trabajos publicados en Valenti et al., 2008.
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Los cambios ocurridos en la última década en el país tanto 
en el contexto macroeconómico como en las formas de gobier-
no coadyuvaron a un rediseño institucional que modificó las 
reglas del juego en el ámbito de la ciencia, la tecnología y la 
innovación. En este marco aparecieron instrumentos de fo-
mento a la innovación con diversas características, y entre ellos 
el que hemos analizado en estas páginas. Consideramos que el 
Fondo de Innovación Tecnológica ha ofrecido incentivos a las 
pymes para mejorar sus capacidades tecnológicas, incursionar 
en trayectorias de desarrollo tecnológico y en algunos casos 
proponer innovaciones que potencialmente impacten en los 
sectores del mercado nacional y hasta mundial. Sin embargo, 
desde el punto de vista del aprovechamiento de los incentivos, 
podemos decir que el universo de beneficiarios se limita a un 
pequeño grupo de empresas y a pocos sectores de la industria.

Tal situación revela la dificultad de las empresas para inver-
tir y desarrollar capacidades de aprendizaje y absorción tecno-
lógica, y por ende de innovación. Pero también revela la exis-
tencia de barreras que desde diversos ángulos han impedido 
ampliar la masa crítica de empresas con capacidad para inno-
var. Barreras de carácter comercial, legal, así como relacionadas 
con la ausencia de una política de desarrollo industrial que 
favorezca encadenamientos productivos con base en la tecno-
logía y en estrategias de desarrollo sectorial.

Así pues, la magnitud y el alcance que ha tenido el fiT como 
instrumento de fomento a la innovación se antojan limitados, 
puesto que el grupo de empresas beneficiadas representa una 
pequeña proporción del universo de empresas que componen 
el aparato industrial de México. Sin embargo, el desempeño 
y el impacto de los instrumentos de la política dependen no 
sólo de las capacidades tecnológicas y organizacionales de las 
empresas, sino también de la evolución de los contextos en 
los que éstas se desenvuelven (como los mercados regionales 
o internacionales), de los competidores, o incluso del despla-
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zamiento de la frontera tecnológica en los segmentos de la 
cadena de valor a la que pertenecen.

Para ampliar la cobertura del fiT se necesita ciertamente 
incrementar la bolsa de recursos y poder financiar más proyec-
tos; pero también se requiere definir estrategias e instrumentos 
que coadyuven a promover un mayor aprendizaje y absorción 
de tecnología entre las empresas, tomando en cuenta los dife-
renciales sectoriales e incluso regionales que caracterizan a la 
base económica e industrial del país. Falta mucho por hacer en 
aras de modificar el comportamiento de la mayoría de las em-
presas nacionales. Incrementar las capacidades de innovación 
como fuente de competitividad implica que las empresas iden-
tifiquen los conocimientos pertinentes y disponibles que les 
permitan agregar más valor a sus procesos productivos. Re-
quiere que tengan un mayor acercamiento con los agentes que 
producen y difunden conocimiento (instituciones académicas 
y centros de investigación), para absorberlo y capitalizarlo como 
fuente de estrategias para el cambio. Finalmente, implica que 
exista una combinación sistémica de incentivos para fomentar 
el aprendizaje tecnológico y organizacional como condición 
obligada del emprendurismo, de comportamientos más proac-
tivos y de mayor innovación.
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capÍtulo 3

multinacionales en méxico
y su participación en la cadena

global de valor

Jorge Carrillo, Redi Gomis e Ismael Plascencia

I. Introducción

La amplia discusión teórica sobre las corporaciones multinacio-
nales (Cmn) y su impacto en el desarrollo del país anfitrión re-
vela una importante controversia. Ante esto, es necesario pre-
sentar evidencia con base en estudios con fuentes primarias. A 
pesar de que es generalmente aceptado que el sector exportador 
juega un papel trascendental en el crecimiento económico de 
México, y numerosos estudios así lo demuestran, el grado en 
que el comercio internacional y las operaciones de las Cmn pue-
den ser la base de un desarrollo económico sustentable de largo 
plazo ha sido cuestionado. En este capítulo se pretende examinar 
más puntualmente la operación de las empresas multinacionales, 
no sólo revisar los datos agregados. Los objetivos centrales de 
este trabajo son, por un lado, delimitar las principales estrategias 
de inversión de las Cmn y determinar el tipo de participación 
que tienen en la cadena global de valor (Cgv) para las operacio-
nes que realizan en el territorio mexicano, y por otro lado, ana-
lizar si estas estrategias están asociadas con la innovación.
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Definir las estrategias de inversión de las Cmn no es un 
asunto simple, ya que la definición misma de “multinacional” 
puede ser muy compleja. Además de la definición, las estrate-
gias son dinámicas, y si bien dependen de los corporativos, 
existe un espacio de autonomía para la toma de decisiones de 
las filiales. En este sentido, las capacidades formadas –tecno-
lógicas, organizacionales y de recursos humanos– pueden 
impactar en la función que cumplen las Cmn localizadas en 
México en la cadena global de valor.

La metodología utilizada se basa en el análisis de firmas 
multinacionales, domésticas y extranjeras, a partir de un censo 
de empresas elaborado en 2008 mediante entrevistas telefóni-
cas, así como en una encuesta cara a cara con directivos de 
recursos humanos1 de firmas multinacionales establecidas en 
México en 2009 y representativas estadísticamente. La hipóte-
sis que guía el trabajo es que en este país las multinacionales se 
han especializado en la estrategia de buscar eficiencia a través 
de la exportación, con la que esperan mantener una mejor 
posición tanto en la cadena global de valor como en sus im-
pactos en las condiciones de trabajo frente a las empresas cuya 
estrategia principal de inversión es otra. Asimismo, las multi-
nacionales esperan que esta estrategia esté vinculada con la 
innovación debido a las presiones para elevar la competitividad 
en los mercados globales donde operan.

II. Definición de multinacionales
y su contexto en México

En un estudio sobre corporaciones multinacionales lo primero 
que debe señalarse es que estudiar empíricamente a este tipo 

 1 Esta encuesta tiene como tema principal las prácticas de empleo, motivo por el 
cual se seleccionaron a los directivos de recursos humanos de los corporativos de 
las multinacionales establecidas en México.
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de empresas no es un asunto tan sencillo como pudiera supo-
nerse, y esto es, ante todo, porque no existe un acuerdo uni-
versalmente aceptado sobre la definición de lo que ellas mismas 
constituyen (Alcalá, Carrillo y Plascencia, 2011).2 Usualmente, 
se concibe a las multinacionales como todas aquellas empresas 
que tienen participación económica directa en más de un país. 
Los organismos internacionales, como las Naciones Unidas 
(onu, 1973, 1994 y 2002), definen a una transnacional como 
aquella

empresa (o grupo de empresas), constituida por una sociedad 
matriz de conformidad con la legislación de un país que, a partir 
de su sede o centro de decisión, se implanta e implanta en el 
extranjero sus filiales mediante inversiones directas (fusión, 
privatización y adquisiciones), con una estrategia concebida a 
nivel mundial, encaminada a barrer todo obstáculo a la expansión 
y al libre movimiento de los poderosos consorcios y monopolios 
transnacionales…

Por otra parte, para la Organización Internacional del Tra-
bajo y la oCde no se requiere una definición jurídica precisa de 
empresas multinacionales. Mencionan que entre las multina-
cionales figuran las empresas (de capital público, mixto o pri-
vado) que son propietarias o que controlan la producción, la 
distribución, los servicios u otros elementos fuera del país en 
que tienen su sede, y cuyo grado de autonomía e influencia 
puede ser muy variado (oiT, 2001:3; oCde, 2000:4).

Por su parte, el sector académico ha definido de varias ma-
neras a las multinacionales. Uno de los pioneros es Dunning 
(1971:17), quien distingue a la empresa internacional de la 
multinacional porque la primera “tiene por objetivo actividades 
domésticas, aun cuando luego aparezca relacionada con el 

 2 Aunque no es homogénea la literatura al respecto, podemos concluir que, en 
general, términos como “corporación”, “firma” o “empresa”, para referirse a las 
multinacionales, son sinónimos. En este sentido, aquí también son utilizados como 
sinónimos, a menos que se indique otra cosa.
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comercio internacional a través de exportaciones”, y la segun-
da “tiene por objeto actividades (productivas) realizadas direc-
tamente en varios países”. Autores como Hymer, 1979; Vernon, 
1980; Dunning, 1994 y 1998; Luelmo, 2005, y Jalette et al., 2007, 
entre muchos otros, han hecho importantes aportaciones en la 
definición de estas empresas. Joan Robinson (1972) ofrece un 
concepto tradicionalmente aceptado: la empresa multinacional 
“es aquella en que las operaciones de las filiales extranjeras son 
consideradas en un plano de igualdad con las operaciones de 
la casa matriz. En ese caso son posibles los trasvases de recur-
sos sin preocupación de las fronteras, pero el centro de deci-
siones continúa siendo uninacional”. Por su parte, Luelmo 
(2005) menciona diferencias importantes: muy centralizadas 
(dominadas por la casa matriz y en las que la transferencia de 
tecnología y el diseño de la estrategia de la empresa tienen sólo 
una dirección, del centro a las subsidiarias), multinacionales 
(federación internacional de compañías internacionales que 
trabajan en su propio mercado, cuyas casas matrices son muy 
diferentes a las filiales, y en las que la estructura local es la 
dominante con el fin de cubrir las demandas de ese ámbito) y 
transnacionales (red de filiales interconectadas, muchas de ellas 
con un desarrollo que trasciende su propia región, por lo que 
los canales de comunicación se establecen tanto con el centro 
como entre ellas mismas).

En palabras de Dicken (1998), se trata de “aquella firma que 
tiene el poder de coordinar y controlar operaciones en más de 
un país, aun cuando no sea la propietaria” de la misma. En la 
perspectiva de este autor resaltan tres elementos: a) coordina-
ción y control de varias etapas de la cadena de valor entre 
distintos países; b) habilidad para tomar ventaja de las diferen-
cias geográficas en la distribución de los factores de producción 
y las políticas nacionales y regionales, y c) capacidad para 
cambiar una y otra vez sus recursos y operaciones entre loca-
lidades a escala nacional e incluso global.
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Autores como Sklair (2001) distinguen las corporaciones 
multinacionales de las transnacionales o globales. Las primeras 
son empresas que sostienen un fuerte vínculo nacional tanto 
con el país de origen como con el que recibe sus inversiones, 
por lo que en el extranjero sus unidades aparecen como subsi-
diarias; mientras que las segundas –las transnacionales o glo-
bales– están desnacionalizadas de su lugar de origen –y de todo 
lugar específico– y se orientan hacia el desarrollo de genuinas 
estrategias globales de operación.

Otros autores, como Ohmae (2005), advierten fases en el 
proceso de internacionalización de las multinacionales. La 
primera fase es la de la multinacional como filial subsidiaria, 
cuando las firmas devienen en el país de localización una es-
pecie de réplicas a escala reducida del corporativo en el país de 
origen. En buena medida, las ganancias tienen lugar interna-
mente, en función de mercados nacionales protegidos. La se-
gunda fase es la de la multinacional como filial exportadora y 
la tercera, la de la multinacional como empresa global.

En el caso de México, el primer tipo correspondería a las 
firmas que se establecieron principalmente en la época de la 
industrialización por sustitución de importaciones, como la 
Ford y la Volkswagen en los años sesenta y setenta. Al segundo 
tipo, el de la multinacional como filial exportadora, que esta-
blece fábricas para la exportación de productos y servicios, se 
le conoce como el modelo de maquila, que empezó en el norte 
del país a mediados de los sesenta, aunque cobra auge 20 años 
después, y basa su competitividad principalmente en los bajos 
costos de producción, en especial en salarios muy castigados 
en comparación con los de su país de origen. En la multinacio-
nal como empresa global, el tercer tipo, se internacionalizan 
funciones con alto valor agregado, como la investigación y 
desarrollo (i+d) y los servicios posventa, y en su fase más avan-
zada transfieren funciones del propio corporativo. En México 
se puede ejemplificar con empresas de tercera y cuarta gene-
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ración (Carrillo y Lara, 2006), como es el caso de la firma 
Honeywell Delphi.3

Otros autores (Berhman, 1972; Dunning, 1993) identifican 
cuatro estrategias como los principales determinantes de las 
actividades de inversión de las empresas multinacionales: bus-
can a) recursos naturales, b) mercados, c) eficiencia y d) activos 
estratégicos o tecnológicos.

No está de más señalar que tanto estas fases como los tipos 
de empresas que se mencionan son sólo tipos ideales. Es decir, 
existen simultáneamente en México, al igual que en muchos 
otros países, multinacionales que pueden considerarse mini-
rréplicas de la sede en el país de origen, maquiladoras y em-
presas verdaderamente globales. Pero incluso, debido al enor-
me dinamismo y complejidad de esta clase de empresas, 
tampoco sería completamente extraño que en una misma 
multinacional puedan encontrarse configuraciones híbridas 
donde coexistan paralelamente rasgos de todos estos tipos de 
empresas multinacionales y sus fases de internacionalización.

Una idea importante que debemos tener en cuenta en este 
trabajo es que las Cmn se encuentran lejos de constituir un 
universo homogéneo. La evidencia empírica al respecto es 
abrumadora. Los estudios realizados en El Colef a lo largo de 
más de 20 años sobre multinacionales registradas como ma-
quiladoras muestran que existe un proceso de escalamiento 
industrial con alta heterogeneidad (Carrillo, 1993; Alonso, 
Carrillo y Contreras, 2002; Carrillo y Hualde, 1996; Carrillo y 
Barajas, 2007). Estudios paralelos de grupos de investigación 
de la Universidad Autónoma Metropolitana (uam) concluyen 
también que hay una importante diversidad en los sectores. 
Incluso, clasifican a las empresas en varios tipos, de acuerdo 
con su grado de formación de capacidades tecnológicas, orga-
nizacionales y humanas (Dutrénit et al., 2006). Otros estudios 

 3 Cabe señalar que esta tipología tiene como referente a empresas multinacionales 
con país de origen distinto al país receptor (o sea, México); es decir, tiene como 
limitante que no toma en cuenta a las multinacionales domésticas.
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encuentran que si bien hay un proceso de coevolución tecno-
lógica entre las firmas y sus proveedores (Lara Rivero, 2007; 
Contreras e Isiordia, 2010), las diferencias por empresa son 
sobresalientes. Finalmente, otros estudios muestran la variedad 
en los sistemas regionales de innovación, cuyos ámbitos local, 
regional, nacional e internacional se entremezclan generando 
un complejo entramado institucional con comportamientos 
distintos en el tiempo (Villavicencio, 2006).

Existen hallazgos que también confirman esta heterogenei-
dad fuera del ámbito mexicano. Importantes redes académicas 
internacionales, como gerpisa (Groupe d’Etudes et de Recher-
ches Permanent sur l’Industrie et les Salariés de l’Automobile) 
y el jmnesg (Japanese Multinational Enterprise Study Group), 
hacen hincapié en la pluralidad existente en las firmas multi-
nacionales. La primera analiza los modelos productivos emer-
gentes en el sector automotriz en prácticamente todos los 
países donde se localiza esta industria, y la segunda estudia el 
proceso de adopción-adaptación en la transferencia del sistema 
de producción y gerencia japonés en 31 países de los distintos 
continentes. Ambos grupos encuentran como principales re-
sultados la existencia de patrones sectoriales y regionales, pero 
en particular una importante diversidad entre las firmas e in-
cluso al interior de ellas (Abo, 1994 y 2007; Freyssenet, 1998 y 
2009; Boyer y Freyssenet, 2002).

Debido a la complejidad en la propia definición de las em-
presas multinacionales, así como a la heterogeneidad encon-
trada en distintos niveles, se requiere tener una definición más 
operativa para poder avanzar en el análisis de las Cmn, y en 
particular para determinar sus estrategias de inversión, así 
como el lugar que ocupan en la cadena de valor global. En este 
sentido, definimos como corporación o empresa multinacional 
en México a aquellas firmas que participan en al menos otro 
país además de México y que tienen 500 empleados como 
mínimo en el mundo, con por lo menos 100 empleados en 
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México. Bajo el criterio anterior, las Cmn encontradas en Mé-
xico pueden ser empresas de origen tanto extranjero como 
nacional.

El objetivo del presente trabajo es definir y analizar la ma-
nera en que las Cmn que operan en México se insertan en la 
cadena de valor global. ¿Cuál es su posición en esa cadena? 
¿Cuál es su grado de autonomía en la misma? ¿Qué estrategias 
siguen estas empresas como parte de la corporación general? 
Éstas son algunas de las interrogantes que trataremos de con-
testar con los datos de la encuesta. Para ello, primero se pre-
senta la estrategia de inversión que declaran seguir y ensegui-
da se analiza la posición que guardan en la cadena. A pesar 
de que en general es aceptado que el sector exportador juega 
un papel trascendental en el crecimiento económico de Mé-
xico, y numerosos estudios así lo demuestran, el grado en el 
que el comercio internacional y las operaciones corporativas 
multinacionales pueden ser la base de un desarrollo econó-
mico sustentable de largo plazo ha sido cuestionado. En este 
trabajo pretendemos acercarnos a esa problemática más pun-
tualmente, realizando un análisis a fondo de cómo operan las 
empresas, e ir más allá de la simple revisión de los datos 
agregados.

El trabajo se estructura en cuatro secciones, adicionales a 
esta introducción. La primera expone la metodología del estu-
dio; la segunda, los resultados de las estrategias de inversión 
con base en una encuesta telefónica; la tercera presenta los 
resultados de una encuesta cara a cara acerca del lugar que 
ocupan las empresas en la cadena de valor global. Por último, 
la cuarta sección presenta las conclusiones.

Con base en la literatura especializada se pueden identificar 
cuatro estrategias específicas como los principales determinan-
tes de las actividades de inversión realizadas por las empresas 
multinacionales en un país en particular (Berhman, 1972; 
Dunning, 1993; Mortimore, 2006). Tomando, entonces, como 
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variable de control tales estrategias de inversión, las empresas 
multinacionales se clasificarían en una de las siguientes cuatro 
categorías, en dependencia de cuál sea el interés de largo alien-
to que las caracterice:

• Buscadoras de recursos naturales. Las empresas que siguen 
este camino buscan invertir en aquellos países que cuen-
tan con recursos naturales específicos, ya sea por carecer 
de ellos en su país de origen, o por tener acceso a los 
mismos a un menor costo en el lugar en el que realizan 
la inversión.

• Buscadoras de mercados. Se refiere a las empresas que 
invierten en países o regiones con el propósito de ofertar 
sus bienes y servicios internamente en esos mercados o 
en los mercados de países adyacentes.

• Buscadoras de eficiencia. Comprende empresas que buscan 
racionalizar la estructura de los recursos establecidos 
basados en la búsqueda de mercados que reditúen ganan-
cias derivadas de una gobernanza común o de actividades 
geográficamente determinadas como economías de es-
cala, de alcance, de aglomeración, así como mediante la 
diversificación del riesgo.

• Buscadoras de activos estratégicos o tecnológicos. Las em-
presas que siguen este tipo de inversión tienen origen en 
la adquisición o fusión con otras Cmn para añadir a sus 
plantas un portafolio de activos que son percibidos como 
determinantes para mantener o incrementar la competi-
tividad internacional.

Esta tipología ha sido usada como plataforma clasificatoria 
de la inversión extranjera directa (ied). Como tal, fue diseñada 
considerando las experiencias de las multinacionales en dife-
rentes regiones, y ha permitido ordenar la ied según países, 
actividades económicas e incluso firmas (Mortimore, 2006). 
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Veamos en forma breve la dinámica de estas estrategias en 
México.

En cuanto a las firmas que buscan recursos naturales, la in-
versión en América Latina en 2006 estuvo marcada por la 
tensión entre dos fuerzas: el alza constante de los precios de los 
productos básicos y los cambios en las condiciones legales de 
exploración y explotación de recursos naturales en algunos 
países (Cepal, 2007). Por ejemplo, en México se realizaron 
importantes inversiones en el sector siderúrgico, entre las que 
sobresalen la adquisición de la Siderúrgica Lázaro Cárdenas, 
del grupo Villacero, por Mittal Arcelor en 2006, y la compra 
de Hylsamex por Techint. Estas dos empresas –Techint y Mittal 
Arcelor– poseen ahora más de la mitad de la capacidad de 
producción de acero en México. Se espera que la nueva reforma 
energética también afecte positivamente esta estrategia.

Las inversiones en busca de mercados nacionales y regiona-
les en América Latina se vieron favorecidas en 2006 por la 
estabilidad macroeconómica. El crecimiento del pib, el control 
de la inflación, la expansión del crédito privado, las tasas de 
interés relativamente bajas y la reducción del desempleo im-
pulsaron la demanda interna (Cepal, 2006). Sin embargo, esta 
situación es muy probable que cambie de manera importante 
por la severa crisis económica de los últimos años, que en la 
actualidad persiste en algunos países. Esta estrategia se puede 
observar en el comercio minorista, en el que las grandes em-
presas Cmn se han centrado en los mayores mercados, como 
Brasil y México, así como en Centroamérica. En 2006, Wal-
Mart, la mayor multinacional en México en ventas y en empleo, 
inició un proyecto por más de 2 000 millones de dólares en el 
país (Cepal, 2007). Tan sólo en 2008 abrió 205 nuevas unida-
des y empleó a 170 000 personas para convertirse en el em-
pleador privado más importante de México. Por su parte, las 
Cmn latinoamericanas, especialmente las chilenas, están con-
quistando mercados en América del Sur. Algunas multinacio-
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nales mexicanas destacan en Brasil, en particular América 
Móvil.

Las firmas que van en busca de eficiencia para la exportación 
han estado asociadas con la manufactura. Por ejemplo, se con-
sidera a la industria automotriz en México como uno de los 
grandes éxitos de la ied en busca de eficiencia, ya que las em-
presas de este sector pasaron de una inmovilidad que las hacía 
vulnerables a una situación de dinamismo creativo (Mortimore, 
1995). Las Cmn automotrices de Estados Unidos (General Mo-
tors, Ford, Chrysler)4 y la Volkswagen5 han sido las principales 
impulsoras de esta estrategia y se han beneficiado de la proxi-
midad con México, de los salarios relativamente más bajos y 
del acceso preferencial al mercado estadunidense gracias al 
TlCan. A raíz de ello, establecieron modernas operaciones de 
exportación para abastecer a ese mercado de vehículos de me-
nor costo, de tal suerte que pudieran competir en mejores 
términos con los vehículos japoneses y coreanos importados 
o ensamblados localmente (Carrillo, 1995; Mortimore, 1995).

La estrategia en busca de activos tecnológicos puede apreciar-
se en las inversiones en investigación y desarrollo. Estas activi-
dades ya no sólo son del dominio exclusivo de las economías 
maduras, sino que las mismas pueden dirigirse a cualquier 
parte del mundo. De hecho, lo que se ha denominado “difusión 
a la inversa” no sólo reconoce la existencia de tales actividades 
innovadoras fuera de las sedes centrales de las corporaciones, 
sino que implica, además, que la innovación realizada en las fi-
liales de estas Cmn en países subdesarrollados sea considerada 
de tal importancia que es incorporada igualmente en otras par-
tes de la empresa e incluso podría ser adaptada a lo largo y ancho 
de toda la corporación. Tal es el caso, por ejemplo, de la fábrica 
condominio de VW-Resende, en Brasil, o del Mexican Technical 

 4 Antes de su adquisición por la empresa transnacional automotriz alemana 
Daimler Benz.

 5 La empresa transnacional alemana Volkswagen trasladó su planta de Estados 
Unidos a México para el suministro de vehículos al mercado estadunidense.
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Center de Delphi en Juárez. Si bien China ha concentrado las 
inversiones en i+d de las empresas estadunidenses fuera de su 
país (con 26% en el 2008), otros han sido India y México, con el 
14 y el 9 por ciento, respectivamente. México, incluso, con una 
posición muy parecida a la de Japón o a la del sudeste asiático.

Si bien la anterior clasificación (recursos naturales, mercados, 
eficiencia y activos tecnológicos) es muy útil como herramienta 
para comprender de manera simplificada las distintas estrategias 
de la ied en países como México, existe una serie de importantes 
ventajas y desventajas mundiales asociadas a cada una de ellas 
para los países y regiones que reciben estas inversiones (Morti-
more, 2006). Entre los problemas de la estrategia de búsqueda 
de recursos naturales destacan las actividades de tipo enclave, 
desarticuladas de la economía mexicana. En la estrategia de 
búsqueda de mercados resalta como problema que la producción 
de bienes y servicios no es competitiva en el resto del mundo. 
Pero la estrategia de búsqueda de eficiencia mediante las expor-
taciones de manufactura es –según Mortimore– la que tiene más 
problemas asociados: se encuentran atrapadas en actividades de 
bajo valor agregado, los eslabonamientos productivos son trun-
cados, hay dependencia en operaciones de ensamble con com-
ponentes importados, dependen de una masiva presencia de 
compañías locales extranjeras y, de manera sobresaliente, hay 
una race to bottom en costos de producción (salarios, prestacio-
nes, tipo de cambio) (Frobel et al., 1981; Diamond, 2004; Patin, 
2006). Finalmente, la estrategia de búsqueda de activos tecno-
lógicos tiene como problema principal que está desarticulada 
de la política nacional y hay una baja propensión a invertir en 
investigación y desarrollo (Mortimore, 2006).

Por último, autores como Quintanilla (2002) reconocen 
diferentes críticas a tipologías como las anteriores y señalan 
que no es difícil encontrar, dentro de una misma Cmn, enfoques 
diferentes y criterios de selección diversos con relación a los 
distintos tipos de subsidiarias, o resultados ambiguos, como 
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en el caso de los estudios sobre las Cmn japonesas. Además, 
respecto a la elección entre los modelos de recursos humanos 
etnocéntrico, policéntrico o global, no constituye el mero dic-
tado de un estilo de dirección corporativo o el simple manda-
to de la lógica del mercado; representa también una manera 
distinta de dar respuesta a las diferencias socioculturales de los 
entornos donde opera una Cmn (Adler, 1986; Laurent, 1986). 
Para estos y otros autores las Cmn se enfrentan a la necesidad 
de adaptarse a la diferente naturaleza del entorno cultural de 
cada país y sus consiguientes implicaciones organizativas 
(Quintanilla, 2002; Abo, 2007).

III. Multinacionales y la cadena global de valor

Hay suficiente consenso para mencionar que las multinacio-
nales son el principal vehículo de la globalización. Sklair (2001), 
por ejemplo, resalta su papel estratégico y menciona que las 
investigaciones sobre globalización se han centrado fundamen-
talmente en dos roles centrales que juegan las multinacionales: 
la globalización del capital y la producción, y el enfoque global 
en los medios de comunicación.

La producción y exportación de productos se dispersó desde 
la década de los sesenta integrando países industrialmente avan-
zados y menos desarrollados (Gereffi y Korzeniewicz, 1994; 
Frobel et al., 1981). La idea de la fábrica global (Barnet y Muller, 
1976) como unidad central de este proceso ha permitido que un 
producto sea concebido, producido y distribuido en múltiples 
países. Esta red de actividades fue concebida originalmente como 
la cadena global del producto y fue definida como “una red de 
trabajo y proceso de producción que tiene como resultado un 
producto final” (Hopkins y Wallerstein, 1986:159). La Cgv con-
siste en un “conjunto interorganizacional de redes aglomeradas 
alrededor de un producto, conectando hogares, empresas y es-
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tados dentro de la economía global” (Gereffi y Korzeniewicz, 
1994:2). Pietrobelli y Rabelloti (2006) resumen el enfoque –ci-
tando a Gereffi– y mencionan que la idea de la cadena de valor 
está basada en una serie de actividades que requieren transformar 
las materias primas en productos finales y venderlos añadiendo 
valor en cada segmento.

La perspectiva de la Cgv resalta no sólo la dispersión geo-
gráfica de los arreglos productivos transnacionales sino, parti-
cularmente, su enfoque organizacional en donde los vínculos 
entre diversos agentes permiten comprender su fuente de es-
tabilidad y cambio (Gereffi, 1994:96). En este sentido, la Cgv 
permite comprender los mecanismos por los cuales el valor 
agregado ocurre entre y a través de los nodos de producción.

Gereffi (1994) identificó originalmente cuatro dimensiones 
claves de las cadenas globales del producto: a) estructura de 
insumo-producto, b) cobertura geográfica, c) forma de gober-
nanza y d) marco institucional. Sobre la estructura, Gereffi y 
Korzeniewicz (1994) encontraron una importante variedad 
entre cadenas dirigidas por el comprador, como en el caso del 
comercio minoritario (un buen ejemplo de ello es Wal-Mart), 
y aquellas dirigidas por el productor (como el caso de las firmas 
automotrices). Estas últimas resultaron ser más jerárquicas y 
con una estructura piramidal con distintas cuotas de valor agre-
gado en función de la responsabilidad de las empresas asociadas.

Respecto a la cobertura geográfica, el análisis de productos 
específicos muestra cómo cada región aporta (y recibe) parti-
cipaciones distintas de valor. Por ejemplo, Linden, Kraemer y 
Dedrick (2007 y 2009) analizan el caso del iPod y concluyen 
que la concepción, manufactura (451 partes) y distribución de 
este producto de moda se realiza principalmente en ocho paí-
ses (la mayoría asiáticos), con la participación principal de 14 
firmas multinacionales, y el valor añadido principal se distri-
buye de la siguiente manera: mientras que el empleo se con-
centra en los países asiáticos y no en Estados Unidos (66 
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contra 34%, respectivamente), la ganancia se concentra en este 
último país (41 contra 59%, respectivamente). China, por 
ejemplo, que es la región donde se ensambla el iPod, sólo aña-
de el uno por ciento del valor.

En cuanto a la gobernanza, pueden ocurrir relaciones desde 
muy abiertas hasta principalmente cerradas. Atendiendo a 
estos extremos, Humphrey y Schmitz (2002) y Sturgeon, Van 
Biesebroeck y Gereffi (2008) identifican cinco tipos de gober-
nanza en las cadenas (mercado, modular, cautiva, relacional y 
jerárquica), las cuales marcan diferencias en la complejidad de 
las transacciones, la habilidad para codificar las transacciones 
y la capacidad en la base de proveedores.

Finalmente, sobre el marco institucional, autores como Ed-
quist (2002) y Pietrobelli y Rabelloti (2010) llaman la atención 
sobre los agentes externos que participan en dichas redes (po-
tenciando o limitando la captura de renta económica), como 
universidades, institutos de investigación, agencias de desarrollo, 
instituciones financieras y organismos empresariales, entre otros.

Por su parte, Dicken (2011) propone el concepto de redes de 
producción global, en las que la producción, la distribución y el 
consumo de bienes y servicios se encuadran en un marco geo-
gráfico estructuralmente diferenciado y donde la información 
y las transacciones fluyen por una compleja red de circuitos y 
redes de producción. El proceso anterior va en dos sentidos: 
en uno fluyen los materiales, productos y servicios o bienes 
tangibles e intangibles y regresa información. Lo anterior está 
sustentado en un sistema financiero que proporciona capital y 
al que el Estado provee de regulación, coordinación y control 
a través de reglas de juego claras. Este entramado de redes 
globales de producción puede apreciarse en el esquema 1.

Ambos enfoques, la cadena global de valor y las redes de 
producción global, son complementarios y se dirigen a compren-
der la inserción de empresas multinacionales en las redes pro-
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ductivas y de distribución a lo largo del mundo. Las empresas 
no operan de manera aislada sino en forma aglomerada con 
proveedores, clientes cercanos (la idea del clúster productivo) y 
competidores (Pietrobelli y Rabelloti, 2006), pero también aso-
ciadas con muchas otras firmas localizadas en muy diversas re-
giones.6 La innovación juega también un papel fundamental en 
este proceso. Ernst (2002, 2006 y 2010) enfatiza el papel de las 
redes globales de innovación en el proceso de catching up en los 
países receptores de ied y los retos que ello supone. La innovación 
offshoring va más allá de procesos rutinarios como los call centers 
y ciertos bpo, y generalmente la inician las multinacionales con 
la relocalización geográfica de la i+d en el extranjero.

 6 Para una revisión de similitudes y diferencias entre las perspectivas de Cgv y 
rpg, véase Sturgeon et al., 2008.

SISTEMA FINANCIERO
Capital de inversión, crédito y bancos

Insumos tecnológicos: investigación, desarrollo, control de calidad, tecnología de productos 
y procesos.

Regulación, coordinación y control

Insumos energéticos: electricidad, petróleo, carbón, gas, energía nuclear y recursos renovables.

Insumos tecnológicos: investigación, desarrollo, control de calidad, tecnología de productos 
y procesos.

Insumos energéticos: electricidad, petróleo, carbón, gas, energía nuclear y recursos renovables.

Insumos ConsumoTransformación Distribución

Esquema 1. Componentes básicos
de la red global de producción.

Fuente: Dicken, 2011.
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IV. Metodología

La realización de una encuesta a una muestra representativa 
de gerentes de recursos humanos constituyó uno de los obje-
tivos principales del proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: Un estudio sobre la es-
tructura organizacional, la innovación y las prácticas de em-
pleo”. El proceso de identificación de las unidades de análisis y 
de la constitución del marco muestral transitó por cuatro fases. 
Primero, se construyó un listado de empresas multinacionales 
para ir conformando la población. Con el Registro Nacional 
de Inversión Extranjera, la revista Expansión, el Foreign Direct 
Investment Magazine (fdi) y el directorio immex se construyó 
un listado de más de 2 600 empresas al parecer multinacionales. 
Segundo, se llevó a cabo una encuesta telefónica entre la tota-
lidad de las 2 600 empresas con tres objetivos: a) comprobar 
que el registro en cuestión correspondía al corporativo de la 
empresa en México; b) corroborar o actualizar la información 
para confirmar si la empresa registrada se ajustaba a la defini-
ción del proyecto –mencionada anteriormente–, y c) recabar 
información general de la firma e indagar la estrategia de in-
versión. Sólo 923 empresas respondieron a la mayoría de las 
preguntas. Varias razones influyeron en que 60 por ciento de 
los intentos fueran fallidos: algunas empresas estaban cerradas, 
fusionadas o vendidas; nadie respondió al teléfono, y las lla-
madas entraban a un buzón, o la persona que respondía se negó 
a proporcionar información.

Tercero, se realizó una profunda revisión de cada registro 
de empresa, tanto de las 923 que contestaron como de muchas 
otras; una búsqueda minuciosa de información por internet, y 
continuos exámenes cruzados de los listados disponibles. Todo 
ello con el fin de limpiar la base de datos, reconociendo las 
razones sociales (o empresas) asociadas entre ellas, eliminando 
duplicidades, y determinando en caso de dudas cuál era el 
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corporativo real. Así, se llegó finalmente a un listado de 1 746 
empresas multinacionales, de las cuales sólo 947 conforman el 
marco muestral debido a que se ajustan a nuestra definición de 
multinacional; es decir, se conoce el dato de las variables nece-
sarias para la distribución de la muestra (país de origen, sector 
de actividad y localidad donde se encuentra el corporativo) y, 
desde luego, el tamaño del empleo en México y en el mundo.

Y cuarto, se aplicó una encuesta cara a cara a una muestra 
representativa de Cmn. Fueron entrevistados directivos de re-
cursos humanos de 171 multinacionales a lo largo de México 
mediante un cuestionario cerrado con más de 200 reactivos. 
La encuesta fue aplicada a fines de 2008 y durante todo 2009. 
De las empresas encuestadas, 144 resultaron ser multinaciona-
les extranjeras (84%) y 27 multinacionales mexicanas (16%).7

V. cmn: estrategias de inversión
y posición en la cadena global de valor

¿Qué estrategias siguen las Cmn asentadas en México? En pri-
mer lugar, veamos el mercado al que se dirigen la producción 
o los servicios realizados por ellas. En promedio, 50 por ciento 
de los ingresos de las empresas se originan en ventas en el 
mercado estadunidense y 39 por ciento en el mercado mexica-
no. Sólo alrededor de 10 por ciento de los ingresos provienen 
de ventas en otras partes del mundo. Hay que considerar que 
estas variables tuvieron una gran dispersión y que en la mayo-
ría de los casos la estrategia es mixta, es decir, conjuga expor-
tación y mercado interno (cuadro 1).

 7 Cabe mencionar que 2009 ha sido uno de los peores años, si no el peor, para 
aplicar encuestas entre las multinacionales. Las razones fueron tres, en orden de 
prioridad: la severa crisis económica, la tremenda inseguridad pública y el impacto 
de la influenza h1n1. Una razón adicional, que no es coyuntural, es que la unidad 
es la corporación y no la planta o división específica. Ello implica un trámite admi-
nistrativo de un nivel más elevado.
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Cuadro 1. Porcentaje de ingresos provenientes de ventas
en México, Estados Unidos y el resto del mundo.

Estadístico México Estados Unidos Resto del mundo

Media 39.1 49.5 11.6
Mediana 20.0 56.0 0
Moda 0 0 0
Desviación estándar 40.6 40.3 19.9

Fuente: El Colef, 2011. Encuesta Las Corporaciones Multinacionales en México, 2008-2009. 
Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, “Firmas multinacionales en México: Un estudio sobre 
la estructura organizacional, la innovación y las prácticas de empleo”.

En segundo lugar, veamos los tipos de estrategias de inver-
sión que declararon seguir las propias empresas multinaciona-
les. Entre otras cuestiones, en la encuesta telefónica (véase el 
epígrafe metodológico anterior) se le preguntó a los entrevis-
tados sobre la estrategia de inversión que mejor definía las 
actividades de su empresa multinacional en México. Las op-
ciones que se les presentaron fueron cuatro: aprovechamiento 
del mercado local/nacional, desarrollo de activos tecnológicos, 
eficiencia productiva para la exportación y extracción de re-
cursos naturales.

El 58 por ciento persigue la eficiencia en mercados externos 
vía la exportación de manufacturas, mientras que 34 por cien-
to buscan el mercado nacional o regional y apenas 7.7 por 
ciento procuran activos tecnológicos.8 Es interesante resaltar 
que los resultados en los dos métodos, la encuesta telefónica 
(n=923) y la encuesta cara a cara (n=171), arriban a una dis-
tribución muy parecida: entre 50 y 58 por ciento de las multi-
nacionales siguen la estrategia de búsqueda de mercado exter-
no y entre 34 y 39 por ciento, la de mercado doméstico 
(gráfica 1).

 8 Entre las empresas encuestadas telefónicamente, y posteriormente en la 
encuesta cara a cara, no había ninguna firma del sector primario, por lo que 
desaparece en los resultados la estrategia orientada a la búsqueda de recursos 
naturales.
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Gráfica 1. Estrategia de mercado
de la empresa.

Fuente: El Colef, 2011. Encuesta Las Corporaciones Multinacionales en México, 2008-2009. 
Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, “Firmas multinacionales en México: Un estudio sobre 
la estructura organizacional, la innovación y las prácticas de empleo”.

Visto desde la perspectiva de los países a los que se dirige la 
inversión, los impactos de estas estrategias son polivalentes. 
Todas ellas, según Mortimore (2006), tienen ventajas inheren-
tes, pero también generan problemas de diversa índole. Y es 
justamente la estrategia que mayoritariamente siguen las Cmn 
en México –la búsqueda de eficiencia– la que, de acuerdo con 
este autor, más problemas lleva asociados consigo, como ya fue 
expuesto.

En el análisis estadístico, el país de origen y el sector de 
actividad resultaron significativamente asociados con las es-
trategias (cuadro 2). De manera previsible, las empresas ex-
tranjeras y las dedicadas a la manufactura son las que más 
comúnmente desarrollan estrategias de eficiencia para la ex-
portación.9

 9 Resalta el hecho de que el tamaño del empleo no explica las diferencias en las 
estrategias de inversión.
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Por el contrario, las firmas mexicanas y las de servicios favo-
recen principalmente aquellas estrategias tendientes al dominio 
de los mercados locales. Se hizo un análisis de la ji cuadrada y 
resultó estadísticamente significativa en todos los casos, excep-
tuando el empleo, que arrojó independencia estadística. Es 
decir, al parecer el origen del capital, el sector en el que opera y 
la organización de las unidades que componen la empresa 
(también se puede pensar como autonomía en las decisiones) 
son elementos importantes que pesan en la estrategia de inver-
sión. Sin embargo, por otra parte, el tamaño de la empresa por 
el total de empleados parece ser irrelevante.

Cuadro 2. Estrategias de inversión de las multinacionales
en México según diferentes segmentos (porcentajes).

  Estrategia 
 Aprovecha-  Desarrollo Eficiencia  
Segmentos miento del de activos  productiva Total 
 mercado local/ tecnológicos para la  
 regional  exportación  
    
seCTor        
Manufactura 25.2 5.3 69.5 100
Servicios 67.8 16.8 15.4 100
empleo       
Menor o igual a 500 34.1 8.3 57.6 100
Mayor a 500 34.3 7.2 58.5 100
origen       
México 52.9 11.8 35.3 100
Resto del mundo 32.1 7.5 60.4 100

Total 34.2 7.7 58.1 100

Fuente: El Colef, 2011. Encuesta Las Corporaciones Multinacionales en México, 2008-2009. 
Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, “Firmas multinacionales en México: Un estudio sobre 
la estructura organizacional, la innovación y las prácticas de empleo”.

La idea sugerida por los datos de que México atrae funda-
mentalmente a Cmn con ciertos tipos específicos de estrategias 
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no parece incoherente, aunque necesitaría complementarse con 
otros estudios. Pero, independientemente de esto, nuestros 
datos indican que no todas llegan y permanecen en el país 
estrictamente con las mismas pretensiones, ya que muchas de 
las empresas localizadas en México que tienen una considera-
ble antigüedad llegaron buscando el mercado doméstico, y ante 
las recurrentes crisis y la disminución de la demanda, optaron 
por la exportación, primero de su capacidad ociosa, y poste-
riormente de la mayor parte de su capacidad.

Con la idea de examinar con mayor profundidad el sentido 
de la relación de estas variables y, sobre todo, determinar el grado 
de influencia de cada una de ellas sobre las estrategias seguidas 
por la empresa, se realizó con los datos de la encuesta telefónica 
una regresión logística multinomial.10 Para resumir los resultados, 
se puede decir que todas las categorías de empresas analizadas 
–las extranjeras, las que funcionan con unidades independientes 
y no organizadas en red, y las que realizan actividades de negocio 
en manufactura– tienden a desarrollar más comúnmente las 
estrategias de eficiencia para la exportación de mercado local o 
de desarrollo de activos tecnológicos. Y, por el contrario, las 
mexicanas de servicios organizadas en red tienden a favorecer 
estrategias de mercado local. Poniéndolos en orden, pesan más 
en el resultado que el resto la organización de la empresa y la 
independencia de sus unidades integrantes, el país de origen y el 
sector de operación.

En general, aunque sin mucha fuerza, sólo las empresas 
multinacionales de servicios se inclinan más que las de otro tipo 
a la búsqueda de activos tecnológicos. Por último, el tamaño de 
la empresa es un factor que no parece afectar la estrategia que 
sigue la empresa. Para efectos de determinar la posición de las 
empresas multinacionales localizadas en México en la cadena 
global de valor, tomamos primero algunas variables centrales: 

10 Para una mayor explicación del modelo y de los resultados alcanzados, véase 
Carrillo y Gomis, 2011.
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la estandarización de sus productos y/o servicios, y el rol que 
deben seguir.

En primer lugar, ¿qué producen las empresas? Existe una 
alta especialización productiva. El 60 por ciento de las empre-
sas produce un solo bien o servicio, que representa más de 70 
por ciento de sus ventas; mientras que el restante 40 por cien-
to tiene una mayor diversificación (cuadro 3).

Cuadro 3. Operaciones de la multinacional en México.

La compañía ofrece: %
 
Un solo bien o servicio que concentra más de 90 por ciento de las ventas 28.0
Un bien o servicio que concentra entre 70 y 90 por ciento de las ventas 32.1
Ningún bien o servicio representa más de 70 por ciento de las ventas 30.4
Una amplia gama de bienes y servicios  9.5

Total 100

Fuente: El Colef, 2011. Encuesta Las Corporaciones Multinacionales en México, 2008-2009. 
Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, “Firmas multinacionales en México: Un estudio sobre 
la estructura organizacional, la innovación y las prácticas de empleo”.

Cuadro 4. Forma de inserción
de la empresa en la cadena global de valor.

Inserción dentro de la propia multinacional Porcentaje

No compra ni vende (totalmente desintegrada) 11.3
Compra pero no vende 25.8
Vende pero no compra 4.4
Compra y vende (completamente integrada) 58.5

Total 100

Fuente: El Colef, 2011. Encuesta Las corporaciones multinacionales en México, 2008-2009. 
Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, “Firmas multinacionales en México: Un estudio sobre 
la estructura organizacional, la innovación y las prácticas de empleo”.

En segundo lugar, ¿con quiénes comercian las empresas 
multinacionales? La gran mayoría de las Cmn tienen una inser-
ción en la cadena que podemos caracterizar como endogámi-
ca, ya que casi 60 por ciento de las empresas compran y venden 
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en su propia firma multinacional (cuadro 4), sin querer decir 
con ello que no tengan relaciones con empresas externas. Estos 
resultados apoyan la perspectiva generalizada que menciona 
que el comercio de las multinacionales es principalmente in-
trafirma.

En tercer lugar, ¿qué tan estandarizada es su actividad? La 
mayor parte de las firmas tienen estandarizados globalmente 
sus principales productos o servicios (47%), aunque un por-
centaje importante está adaptado a diferentes regiones del 
mundo pero cumple estándares en ellas (41%) (cuadro 5).

Cuadro 5. Situación de la compañía mundial
para su(s) principal(es) producto(s) o servicio(s).

La compañía multinacional está: Porcentaje
 
Significativamente adaptada a los mercados nacionales 12.2
Adaptada a diferentes regiones del mundo, pero estandarizada en ellas 40.8
Estandarizada globalmente. 47.0

Total 100.0

Fuente: El Colef, 2011. Encuesta Las Corporaciones Multinacionales en México, 2008-2009. 
Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, “Firmas multinacionales en México: Un estudio sobre 
la estructura organizacional, la innovación y las prácticas de empleo”.

En cuarto lugar, ¿quién decide la actividad que se lleva a 
cabo? Las multinacionales localizadas en México tienen im-
portantes encargos o mandatos de las casas matrices. Un en-
cargo mundial para uno o más productos o servicios lo tiene 
56 por ciento de las empresas;11 un mandato regional (por 
ejemplo, el TlC), 65 por ciento, y un encargo sólo para México, 
54 por ciento (cuadro 6).

En quinto lugar, ¿con qué autonomía se manejan para reali-
zar estos mandatos? Las empresas multinacionales tienen en su 
mayoría un grado “medio” de autonomía (58.7%). Una cuarta 

11 Por ejemplo, en las ensambladoras automotrices puede significar que un modelo 
es producido exclusivamente en México y vendido en todo el mundo (como el caso 
del nuevo Beetle).
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parte de ellas dijeron que era “bajo” su nivel de autonomía y 
sólo 16 por ciento mencionaron que era “alto” (gráfica 2).

Cuadro 6. Mandatos de producción
desde la matriz a las operaciones mexicanas.

Las operaciones mexicanas Porcentaje 
 de esta compañía tienen: que respondió “sí”

Un mandato o encargo mundial para uno o más productos o servicios 56.1
Un mandato o encargo regional para uno o más productos o servicios  
 en una región de la compañía a nivel mundial (por ej., Norteamérica) 64.9
Un mandato o encargo sólo para México para uno o más productos  
 o servicios de su compañía a nivel mundial 53.8

Fuente: El Colef, 2011. Encuesta Las Corporaciones Multinacionales en México, 2008-2009. 
Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, “Firmas multinacionales en México: Un estudio sobre 
la estructura organizacional, la innovación y las prácticas de empleo”.

Gráfica 2. Grado de autonomía
de la empresa en la cadena global de valor.

Fuente: El Colef, 2011. Encuesta Las Corporaciones Multinacionales en México, 2008-2009. 
Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, “Firmas multinacionales en México: Un estudio sobre 
la estructura organizacional, la innovación y las prácticas de empleo”.
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Gráfica 3. La investigación y desarrollo
en las operaciones mexicanas dentro de la cadena de valor.

Fuente: El Colef, 2011. Encuesta Las Corporaciones Multinacionales en México, 2008-2009. 
Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, “Firmas multinacionales en México: Un estudio sobre 
la estructura organizacional, la innovación y las prácticas de empleo”.

En sexto lugar, ¿qué tan importante es la i+d en la actividad 
que realizan las Cmn en México? Con respecto a este punto, que 
es una de las funciones más importantes en la cadena global de 
valor, 50 por ciento de las empresas dijeron estar de acuerdo en 
que la i+d que utilizaban se realizaba fuera de las operaciones 
mexicanas. Inversamente, casi la mitad de las mismas aceptaban 
como cierto el criterio de que la i+d que se realiza en México es 
utilizada en otras partes de la misma multinacional (gráfica 3).

VI. A manera de conclusiones

Recapitulando, y con base en los datos presentados, se pueden 
distinguir algunas ideas generales sobre las Cmn directamente 
relacionadas con la temática de interés en el trabajo. Se encon-
tró que las Cmn, en cuanto al tema de la productividad, son 
empresas altamente especializadas. La inmensa mayoría con-

La investigación y 
desarrollo

para nuestras 
operaciones mexicanas 

se realiza en otros lugares 
donde  se localiza esta 

multinacional.

Nuestras operaciones 
mexicanas realizan 

investigación y 
desarrollo utilizada 

en otros lugares 
donde  se localiza esta 

multinacional.



Multinacionales en México y su participación en la cadena global de valor

99

verge toda su actividad en la producción de uno o unos pocos 
bienes o servicios. Sólo un grupo minoritario produce una 
amplia gama de bienes y servicios.

Generalmente, su actividad responde a un encargo o man-
dato desde la matriz con escasos grados de libertad y autonomía. 
Por eso sus productos y servicios principales están altamente 
estandarizados. Esto, visto a la luz de los dos puntos anteriores, 
no abona a favor de las actividades de innovación en estas 
empresas consideradas de conjunto. La i+d que necesitan se 
realiza fundamentalmente en otras partes del mundo.

El comercio de las Cmn es primordialmente intrafirma, y si 
bien se encuentran orientadas a la exportación, fundamental-
mente ésta es hacia Estados Unidos, en el marco del Tratado 
de Libre Comercio, y no con una guía realmente global. No 
obstante, y a pesar de estas características globales entre las 
empresas multinacionales estudiadas, hay un grupo de ellas 
que tiene importantes encargos (mandatos) corporativos y 
realizan una importante actividad en i+d. En otras palabras, 
aunque se trata de corporaciones multinacionales, que bien 
podemos considerar como empresas globales por su gran im-
portancia y porque, en efecto, tienen operaciones a escala 
global, en la práctica tienen un carácter más regional que glo-
bal, si atendemos su comercio intrafirma y su mercado final. 
No obstante, algunas mantienen importantes encargos de los 
corporativos y su actividad de i+d es difundida en las Cmn.12

El enfoque teórico por el que se optó para el análisis de las 
Cmn fue el de la cadena global de valor, ya que permite ver de 
una forma más clara la participación de las Cmn en México y 
el rol que cumplen en la globalización. Así, en términos de 

12 El debate de las Cmn como globales o regionales continúa. Según un estudio de 
Rugman (2007), la globalización y la estrategia global son mitos, dado que las 500 
empresas más grandes del mundo denominadas como globales en realidad venden 
sus productos a una sola región de la “tríada” (Estados Unidos, Europa y Japón). 
Por tanto, deberían considerarse regionales, y en definitiva, el regionalismo impera 
en las estrategias de los negocios internacionales, según este autor.
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integración, casi 60 por ciento de las Cmn reciben, transforman 
y envían insumos de producción o productos finales en el 
mercado regional principalmente; esto es, en Canadá, Estados 
Unidos y México. Únicamente 16 por ciento de los entrevista-
dos manifestaron tener un alto grado de autonomía. Esto difi-
culta el que se puedan efectuar actividades o procesos produc-
tivos de mayor valor agregado; para comprobar esto se les 
preguntó qué tan de acuerdo estaban con que la i+d se hiciera 
en otra parte de la cadena de valor (otro país), y alrededor de 
70 por ciento manifestaron estar de acuerdo. Dicho de otra 
forma, alrededor de 30 por ciento manifestaron estar en des-
acuerdo con que la i+d se realizara en otra parte.

Aunque este dato parece elevado, sí se detectaron empre-
sas en las que ingenieros y directivos mexicanos realizan 
principalmente innovación de proceso. Por lo tanto,  una 
hipótesis derivada de esta revisión teórica y empírica es que 
a medida que aumenta el grado de autonomía se complejizan 
más las actividades y se ven reflejadas en productos y proce-
sos de mayor valor agregado, principalmente en los sectores 
de la electrónica, de productos médicos y el automotriz, los 
cuales pertenecen al sector manufacturero, y como ya se 
demostró, una de las principales razones para su instalación 
en México es la búsqueda de eficiencia productiva para la 
exportación.

La literatura muestra que las actividades de ingeniería y 
diseño se llevan a cabo principalmente en la matriz de la mul-
tinacional. Esto ocasiona que se perciba como bajo el nivel de 
innovación, al ser principalmente de proceso para bajar costos 
y eficientizar la logística y el aprovisionamiento, y la innovación 
del producto es prácticamente inexistente. En la medida en que 
los ingenieros y ejecutivos mexicanos incrementen las activi-
dades de ingeniería y diseño, en esa medida se tendrá una 
mayor participación en el valor agregado de los procesos pro-
ductivos. Para que ocurra lo anterior es importante buscar 
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estrategias que lleven a una mayor autonomía en las filiales de 
las Cmn en México.
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capÍtulo 4

las relaciones de colaboración
entre la universidad y los sectores

productivos: una oportunidad
a construir en la polÍtica de innovación

Mónica Casalet

I. Introducción

El objetivo del capítulo es analizar la complejidad y diversidad 
de las relaciones de colaboración entre agentes heterogéneos: 
universidades y sectores productivos, que presentan capacida-
des, regulaciones y comportamientos diferenciales, general-
mente con conductas adaptativas y algunas veces creativas. Por 
ello, el interés de este trabajo es identificar las características 
que asume la colaboración, como la rigidez de las interacciones 
a nivel micro, meso y macro que obstaculizan la emergencia 
de la innovación como un resultado endógeno. Las interrogan-
tes que guían el trabajo se refieren:

i) En las últimas dos décadas se han experimentado cambios 
importantes en el modo de producción de los conoci-
mientos, en la estructura organizativa de las universida-
des y de los centros públicos de investigación, y en la 
búsqueda de nuevas fuentes de financiamiento para el 
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desarrollo de la investigación. En este contexto, tanto en 
las políticas científicas nacionales como en las políticas 
de los gobiernos estatales surgen propuestas para fomen-
tar la colaboración entre la investigación y los sectores 
productivos. Tales transformaciones intentan modificar 
la estructura de gestión de la investigación, tradicional-
mente ligada a la promoción individual y a la ausencia 
de incentivos. En esta perspectiva, adquieren relevancia 
los grupos de investigación y la especialización de las 
temáticas para incentivar los flujos de conocimiento 
desde las universidades a los sectores productivos y a la 
sociedad. Las nuevas demandas que inciden en la pro-
ducción de conocimientos no sólo buscan la calidad y la 
excelencia; también procuran la transferencia, o sea, el 
uso del conocimiento por otros agentes. ¿Hasta qué pun-
to estas demandas del entorno inciden en reducir la he-
terogeneidad existente en las estructuras universitarias? 
¿Cómo el apego al mantenimiento de las funciones tra-
dicionales de formación e investigación reproduce una 
zona incierta en la transferencia de conocimientos?

ii) El impulso de las políticas públicas a nivel nacional y 
estatal dirigido a la inserción de las empresas nacionales 
en las cadenas de producción globales se apoyó en el 
diseño de nuevos programas e instrumentos para fomen-
tar procesos de aprendizaje y el desarrollo de capacidades 
de absorción empresarial vía la colaboración de las uni-
versidades y centros públicos de investigación (Cpi) con 
los sectores productivos. En la experiencia internacional 
y nacional, el sector público adquiere un papel de impul-
sor de programas y financiamientos de forma directa, o 
a través de acuerdos de cooperación técnica, guiados 
desde la demanda (empresarial y territorial). La aplica-
ción de programas e iniciativas en México, como en 
múltiples países latinoamericanos, no se basó en evalua-
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ciones de los resultados e impactos obtenidos, que posi-
bilitaran elevar los umbrales de competencia y de esta 
forma adoptar nuevas políticas selectivas con mayor nivel 
de impacto. ¿Qué obstáculos que bloquean las capacida-
des de absorción y la conectividad inciden en la retroa-
limentación interorganizacional?, ¿Qué avances se ma-
nifiestan en los acuerdos de colaboración?

iii) Las organizaciones intermedias regionales y sectoriales 
adquieren un papel articulador, de enlace, que hace efec-
tiva la vinculación entre los agentes de innovación, espe-
cialmente en los agrupamientos sectoriales (Casalet y 
Stezano, 2009; Casalet, 2010). Este papel relacional de las 
organizaciones intermedias no sólo tiende puentes y fa-
cilita intercambios entre los actores con códigos, lengua-
jes y culturas diferenciados; también suple la carencia de 
oficinas de transferencia de conocimientos, o de instan-
cias a nivel universitario con funciones de coordinación 
con agentes externos, como la fijación de incentivos para 
los investigadores y los estímulos a la colaboración.

La estructura expositiva del trabajo se organiza en torno a los 
ejes explicativos. En la sección ii se analiza por qué la colaboración 
universidad-sectores productivos adquiere una nueva significa-
ción e importancia para la producción y la innovación. Los 
nuevos paradigmas del conocimiento y los procesos de compe-
tencia en la producción aumentan la complejidad macro, meso 
y micro, y consecuentemente la necesidad de mayores comple-
mentariedades entre los diferentes agentes. Tales paradigmas y 
procesos requieren el impulso de políticas públicas nacionales y 
regionales, y transformaciones en la estructura de gestión de las 
universidades, para adecuarse a los retos de la transferencia de 
conocimientos. En la sección iii se explicitan los diferentes en-
foques y dimensiones de la relación universidad-sectores pro-
ductivos, como las vías o canales de transferencia de conocimien-
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to implementadas y los grados de complejidad alcanzados por 
los diferentes vínculos. En la sección iv se presenta una breve 
referencia a las iniciativas de colaboración formalizadas en múl-
tiples países (Estados Unidos, Unión Europea y algunos países 
latinoamericanos que han alcanzado mayor sistematización de 
las políticas para fomentar la colaboración universidad-empresas, 
como Argentina, Brasil, Colombia, Chile, México, Perú y Uru-
guay). En la sección v se analizan dos dimensiones clave en la 
consolidación del proceso endógeno de innovación que adquie-
ren prioridad en la definición de políticas nacionales y estatales: 
los agrupamientos productivos y la intermediación institucional, 
esto es, las interfaces que hacen efectiva la colaboración entre las 
instituciones de conocimiento y los sectores productivos.

II. La nueva dimensión que adquiere
la colaboración entre las instituciones
de investigación y los sectores productivos

La cooperación con agentes externos ha adquirido importancia 
estratégica para la innovación empresarial en la medida en que 
la economía es más intensiva en conocimiento. Las universida-
des y los centros de investigación asumen un nuevo protagonis-
mo en la traducción de los resultados de la investigación a las 
aplicaciones productivas de los sectores industriales emergentes 
y en la remodelación de los tradicionales. Poco a poco, el mo-
delo posbélico de apoyo público a la ciencia básica se ha ido 
sustituyendo por otro, orientado hacia la investigación estraté-
gica que busca satisfacer las necesidades de crecimiento econó-
mico, social y de medio ambiente. A su vez, la compleja natu-
raleza de la sociedad actual lleva a buscar respuestas teóricas y 
prácticas que cruzan fronteras interdisciplinarias y organizativas.

Las consecuencias de estos cambios inciden en las relaciones 
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entre las universidades y el entorno, que son cada día más 
complejas, como también son más difusos y permeables los 
límites tradicionales del conocimiento y de las jerarquías que 
los sostienen institucionalmente.

El modelo lineal de innovación interpretado por la teoría 
neoclásica visualizaba las actividades de innovación como una 
sucesión de etapas claramente diferenciadas, que van desde la 
ciencia básica (i+d) a la innovación y la difusión. En este en-
foque no se considera ningún mecanismo de retroalimentación, 
ni tampoco se tienen en cuenta las dificultades que plantea el 
paso de una etapa a otra. El modelo lineal fue funcional para 
las grandes inversiones en laboratorios y para contar con me-
diciones que especificaran la innovación en la producción, a 
través de indicadores basados en el volumen de gasto en i+d, 
número de patentes, número de citas y el grado de educación 
alcanzado por los recursos humanos.

En las últimas dos décadas, los cambios en los procesos de 
producción y en la organización señalan el peso creciente de 
los bienes intensivos en conocimientos, vinculados con la acu-
mulación de conocimientos y el aprendizaje, como determi-
nantes de la dinámica de crecimiento económico. La innovación 
se concibe como un proceso interactivo en el que adquieren 
importancia los flujos de conocimiento entre los agentes. El 
carácter interactivo de los procesos de aprendizaje no es indi-
vidual, pues se halla enmarcado en contextos sociales, organi-
zacionales, sectoriales y regionales específicos. El enfoque 
evolucionista en la explicación del proceso de innovación en-
fatiza el carácter interactivo que conecta a múltiples agentes. 
El concepto sistema de innovación prioriza la interacción y el 
entramado de relaciones que tienen como determinante la 
integración de todos los elementos para el desarrollo de nuevo 
conocimiento proveniente de las diferentes esferas del sistema: 
proceso de generación de conocimientos, mecanismos de 
aprendizaje y producción de innovaciones (Edquist, 2005), cuya 
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efectividad requiere articulación y conectividad entre todos los 
elementos. Los flujos, o sea, los modos de transferencia y la 
densidad de las redes que se establecen entre los actores (go-
bernanza y establecimiento de vínculos), juegan un papel 
fundamental (Dosi, 1988; Cimoli, Dosi y Stiglitz, 2009).

La teoría de las redes de innovación (Coombs, Richard, Sa-
viotti y Walsh, 1996), como los enfoques de open innovation 
(Chesbrough, 2003), refuerza el análisis de una nueva forma de 
gobernanza basada en la colaboración mediante redes que im-
plican negociación, acuerdos colaborativos y establecimiento de 
relaciones formales e informales para desarrollar habilidades 
complementarias y exploración de nuevas áreas de oportunidad. 
La colaboración con universidades y Cpi, si bien no es la única 
forma de vinculación con las empresas, es la que ha recibido una 
amplia difusión en las políticas públicas y en los estudios de casos. 
La Tercera Misión, esto es, todas aquellas actividades relaciona-
das con la generación, uso, aplicación y explotación del conoci-
miento fuera del ámbito académico (Mollas-Gallart, Salter, Patel, 
Scott y Duran, 2002; Franzoni y Lissoni, 2009; Minshall, Druilhe 
y Probert, 2004), convierte a la universidad en un factor decisivo 
en los procesos de desarrollo económico (Feller, 1990; Breznitz 
y Feldman, 2010). Paulatinamente, se va constatando un cambio 
de actitud tanto en el comportamiento de los grupos de investi-
gación como en la gestión de la estructura organizativa univer-
sitaria y de los Cpi para responder a este desafío relacional.

III. Las relaciones de colaboración
universidad-sectores productivos:
diferentes enfoques y dimensiones

El impacto de estas relaciones interinstitucionales (ciencia-
industria) en el proceso de innovación se ha estudiado desde 
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diferentes enfoques disciplinarios, como la economía de la 
innovación, la organización industrial, la sociología de la cien-
cia, y en los recientes análisis de ciencia y tecnología. Desde la 
década de 1990 se multiplican los estudios sobre las relaciones 
ciencia-industria, especialmente con el análisis cuantitativo de 
patentes, licencias y sus efectos en diferentes sectores indus-
triales (Thursby et al., 2001) y con las copublicaciones entre 
investigadores y empresas. A estos estudios se agregan nuevas 
dimensiones, entre las cuales se destacan:

• los cambios en la regulación legislativa (Mowery y Nelson, 
2004), 

• la nueva gobernabilidad propiciada por la diversidad de 
actores y la complejidad de las relaciones (Shane, 2005; 
D’Este y Patel, 2007),

• la colaboración pública y privada en la investigación (Sti-
glitz y Wallsten, 1999; Perkman y Walsh, 2007; D’Este y 
Perkman, 2010),

• el surgimiento de nuevos enlaces organizacionales que 
juegan un papel de intermediación entre las universida-
des y los sectores productivos (Yusuf y Nabeshima, 2007; 
Casalet, 2008 y 2010),

• las relaciones de proximidad que acentúan la colaboración 
(Bramwell y Wolfe, 2008; Ponds, Van Oort y Franken, 
2007; Jaffe et al.,1993; Audrestch y Feldman, 1996; Feld-
man, 1999; D’Este y Lammarino, 2009),

• las vinculaciones informales y formales que articulan la 
relación universidad-empresas (D’Este y Perkman, 2010; 
Link et al., 2007; Grimpe y Hussinger, 2008),

• las estrategias empresariales para emprender investiga-
ciones conjuntas (Brown y Ternouth, 2006).

En los estudios más recientes la preocupación recae en in-
vestigar cómo se manifiestan estas nuevas relaciones universi-
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dad-empresas en el contexto de innovación y cómo las nuevas 
modalidades se encaminan a estrechar las colaboraciones pú-
blicas-privadas con énfasis en el análisis en los canales que 
acentúan la interacción en base a la colaboración y los inter-
cambios formales e informales. De esta forma, se desarrollan 
nuevas perspectivas, que investigan las motivaciones y com-
promisos que explican las relaciones interorganizacionales de 
transferencia de conocimientos formales e informales. El en-
foque se amplió para incluir otras dimensiones como la impor-
tancia de los lazos de confianza, que construyen el capital social 
y facilitan la incorporación de los conocimientos, como los 
efectos en los beneficios logrados por los protagonistas de esta 
relación (investigadores, empresas, sector público).

En el desarrollo de estos análisis se han identificado nuevas 
vías, modalidades o canales donde se transmite la información 
y se manifiestan las relaciones de colaboración con diferente 
intensidad y continuidad entre la universidad y el sector pri-
vado. En el trabajo presentado en Cohen et al., 2002, basado 
en una investigación aplicada a nivel empresarial, se distinguen 
diferentes modalidades de vinculación, como patentes, inter-
cambios informales entre investigadores individuales o en 
grupos con empresas, publicaciones y reportes, conferencias, 
seminarios, contratación de graduados, investigaciones con-
juntas, contratos de investigación, consultorías (especialmente 
demandas por las pymes). Schartinger et al., 2002, ponderan 
16 tipos de interacción, agrupados en cuatro categorías, para 
identificar la importancia de la relación construida para la 
transmisión del conocimiento tácito:

i) Investigaciones conjuntas (universidad-empresas) que 
incluyen publicaciones conjuntas cuyos resultados crean 
nuevas oportunidades de colaboraciones futuras.

ii) Contratos de investigación financiados por empresas 
que tienden a resolver problemas específicos de la pro-
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ducción, con los que es más difícil para los investigadores 
mostrar los resultados en publicaciones.

iii) Movilidad de investigadores y estudiantes de posgrado 
hacia la empresa y la participación de ejecutivos y/o per-
sonal vinculado con r+d de las empresas en seminarios 
o estancias de formación.

iv) Capacitación con actividades de consultorías y semina-
rios orientada a la cooperación para mejorar las compe-
tencias de las empresas y la visión de los investigadores 
sobre las mismas.

La tipología precedente se caracteriza por la implicación del 
investigador y/o grupos de investigación con el desarrollo de 
proyectos específicos, cuyos resultados benefician tanto indivi-
dualmente (investigadores y empresarios) como a las organiza-
ciones de pertenencia, en la medida en que se resuelven problemas 
y se generan expectativas de futuros intercambios e investigacio-
nes. De esta forma, los intercambios pueden tener un carácter 
bidireccional donde hay transmisión que involucra activamente 
a investigadores y empresas, o pueden ser unidireccionales, como 
es el caso de la consultoría, o investigaciones solicitadas por las 
empresas con fines específicos. La colaboración entre actores con 
sistemas organizativos y de incentivos tan diferentes no es fácil; 
requiere orientación y coordinación sobre cómo abordan la re-
lación y distribución de beneficios, los referidos tanto al conoci-
miento como a la comercialización de los resultados.

El uso de los diversos canales de transferencias de conoci-
miento presenta particularidades y complejidades que depen-
den de múltiples factores. Entre los más significativos figuran:

• el sector industrial;
• las regiones de localización;
• las trayectorias de las disciplinas involucradas;
• la duración de los contratos;
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• la flexibilidad organizativa de la universidad (facultad, 
grupo de investigación, oficina de TT) para resolver los 
acuerdos, considerar los incentivos y canalizar los resul-
tados hacia nuevas alternativas de investigación.

La naturaleza de la colaboración emprendida puede facilitar 
la construcción de un capital social para las disciplinas y las or-
ganizaciones basado en la confianza, la interacción y la acumu-
lación de aprendizajes para el desarrollo de la innovación (Cepal, 
aeCid y segib, 2010). El citado estudio destaca que los canales de 
interacción universidad-sectores productivos se pueden ordenar 
según el nivel de complejidad, que resulta de la combinación de 
varias dimensiones: la dirección de la relación, el grado de for-
malidad, el horizonte temporal y el tipo de conocimiento trans-
ferido, el número de actores involucrados y la institucionalidad.

Diagrama 1. Niveles de complejidad de los canales
de vinculación entre universidad y empresa.

 
Fuente: Comisión Económica para América Latina y el Caribe (Cepal), 2010.

Altamente complejos (más modernos y utilizados 
en países desarrollados): interrelaciones

que implican licenciamiento o formación
de empresas de base tecnológica.

Medianamente complejos: servicios y proyectos específicos
que incluyen actividades conjuntas de investigación, implican 

transferencias de conocimiento y pueden ser bidireccionales
con algún grado de formalidad.

Poco complejos (tradicionales y más utilizados): flujo
de recursos humanos, redes informales o actividades

de difusión del conocimiento.
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El diagrama precedente señala hechos estilizados; la vin-
culación entre universidades y sectores productivos no se 
puede asociar estrictamente con un solo tipo de interrelación, 
sino con una complejidad de dinámicas que a veces se re-
fuerzan y a veces se bloquean. Los canales informales, como 
seminarios, conferencias, consultorías, asesoramientos para 
fomentar la investigación en las empresas, asesorías y entre-
namientos tecnológicos, involucran a los investigadores con 
los sectores productivos. Aunque éstos puedan tener menos 
rendimientos económicos para las instituciones, proporcio-
nan una acumulación de experiencias para los investigadores 
(individuales y colectivos) y fortalece la confianza entre ac-
tores cuya relación es incierta y esporádica. Por otra parte, 
el contacto informal con las empresas (por la movilidad de 
los investigadores y/o estudiantes, o de los empresarios en 
actividades de investigación conjunta) facilitaría la identifi-
cación de las demandas de conocimientos para incrementar 
la producción y fomentar la investigación en el campo de las 
empresas.

IV. Algunas iniciativas en la colaboración
universidad-sectores productivos a nivel
internacional

i) Estados Unidos

En la experiencia internacional, Estados Unidos inicia tem-
pranamente la organización de oficinas de transferencia de 
tecnología como una vía para transmitir los hallazgos de la 
investigación a la sociedad. La aprobación de la Bayh-Dole 
Act en 1980 no sólo crea una homogeneidad en la negocia-
ción; dispara asimismo la creación de oficinas universitarias 
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dedicadas a la difusión y transferencia de tecnología. Un 
estímulo determinante fue la investigación biomédica 
(Mowery et al., 1999; Mowery y Ziedonis, 2007), así como la 
existencia de centros tecnológicos en ingeniería, química, 
agricultura, que atendían las necesidades de crecimiento del 
sector privado. El éxito de la comercialización de los conoci-
mientos en el caso estadunidense dependió de múltiples 
factores, unos vinculados con la historia y la generación de 
políticas del país, con las que la regulación de las transaccio-
nes para la comercialización estimuló la promoción de la 
colaboración entre las universidades y el sector privado 
(O’Shea et al., 2004), y otros provenientes del entorno social, 
o sea, de la facilidad para relacionarse interinstitucionalmen-
te consolidada tanto en las regiones como en todo el país para 
transferir información y conocimientos que eleven la capa-
cidad de absorción y de innovar (Nelson, 1993). Los factores 
internos, como la estructura organizativa de las universidades, 
incidieron en la oferta de incentivos para la investigación y 
la vinculación, así como para el desarrollo de una cultura 
innovadora tanto para los encargados de la gestión como para 
los investigadores (Zucker et al., 1998; Kenney y Goe, 2004; 
Shane, 2005). La dinámica de colaboración entre las univer-
sidades y sectores productivos fue propiciada por un proceso 
de descentralización. Cada estado trató de captar para sus 
universidades los investigadores más competentes con incen-
tivos que compensaran el interés por la investigación y la 
aplicabilidad de los conocimientos.

ii) Unión Europea

Los países integrantes de la Unión Europea adoptaron ini-
ciativas cuyos resultados reflejaron el incremento de las cola-
boraciones públicas-privadas para el desarrollo de la competi-
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tividad regional y nacional frente a las exigencias de la 
globalización y la sociedad del conocimiento. La llamada 
“paradoja europea” (o sea, la relativa debilidad del desarrollo 
científico como impulsor de la producción industrial innova-
tiva) fue la clave para la adopción en los países de la oCde de 
políticas de despegue centradas en la eficiencia de la actividad 
científica internacional, europea, nacional, regional y local. El 
surgimiento de los Programas Marco en 1984 proporcionó otro 
gran impulso a la competitividad, la innovación y la colabora-
ción transnacional e internacional para crear redes de investi-
gación interinstitucionales (Casalet, 2009). La diferencia con 
programas anteriores de financiamiento a la investigación ra-
dica en que estos múltiples fondos, instrumentos y acuerdos 
especifican los objetivos mediante la colaboración de actores 
heterogéneos o multiactores, que involucran a universidades, 
centros de investigación, grupos de investigación pertenecien-
tes a diferentes universidades, empresas, programas del sector 
público, fundaciones y organizaciones de la sociedad civil 
(Casalet y Stezano, 2009). El fomento a la investigación multi-
disciplinaria e interinstitucional es un tema central de las po-
líticas en CTi adoptadas por la Unión Europea y articuladas en 
un doble movimiento top-down y bottom-up. La búsqueda de 
la excelencia llevó a un compromiso en el consenso social para 
que el financiamiento rindiera los frutos proyectados. Entre las 
nuevas organizaciones que surgen para coordinar la diversidad 
de fondos públicos-privados para apoyar las colaboraciones 
universidad-empresas, o sea, la investigación y la transferencia 
de conocimientos, se destacan los Centros de Competencia, 
los Centros de Investigación Colaborativa para la Investigación, 
el Programa Partners UK, los Consorcios para la Innovación 
y el Fomento de Agrupamientos de Alta Tecnología, como el 
Cambridge Science Park, impulsado por la Universidad de 
Cambridge, que concentra fondos públicos y privados, con 959 
establecimientos de alta tecnología, y emplea a 31 000 personas 



Dilemas de la innovación en México

122

con una orientación preferente hacia los negocios basados en 
el conocimiento (Lambert, 2003).

iii) América Latina

En los recientes planes de ciencia, tecnología e innovación, 
en casi todos los países latinoamericanos (Argentina, Brasil, 
Chile, Colombia, México, Perú y Uruguay) surgen nuevos 
programas e instrumentos para asegurar la transición de una 
estructura productiva ligada a los commodities a una intensiva 
en conocimiento, donde las opciones se orientan a responder: 
i) qué conocimientos se deben generar para contar con una 
masa crítica de investigadores capaces de integrar equipos 
multidisciplinarios y dialogar con pares internacionales, ii) 
qué áreas son prioritarias para el país desde el punto de vista 
del conocimiento y para lograr ventajas competitivas secto-
riales y regionales y iii) cómo diseñar modalidades más efec-
tivas para superar las barreras institucionales, organizativas y 
relacionales que obstaculizan el desarrollo de comportamien-
tos colaborativos, tanto dentro de las universidades y centros 
de investigación como con agentes externos, especialmente 
con los sectores productivos (emergentes y tradicionales) y 
otras organizaciones de la sociedad.

Los cambios en el diseño de las políticas públicas para el 
sector de CTi en América Latina establecen nuevas estrategias, 
algunas surgidas en la aplicación de estudios prospectivos (Co-
lombia, Costa Rica, Uruguay), tanto para estimular el desarro-
llo de sectores tradicionales con el uso de nuevas tecnologías 
como para proyectar sectores emergentes (nanotecnología, TiC, 
biotecnología, cambio climático, prevención de desastres, fuen-
tes alternativas de energía, aeronáutica), cuyos enfoques van 
más allá de la dimensión macroeconómica, ya que comprenden 
programas e incentivos proactivos para producir cambios de 
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naturaleza estructural en las instituciones y en el comporta-
miento de la comunidad científica. En estos planes prima una 
visión integral del desarrollo, pues hacen énfasis en criterios de 
equidad para orientar el crecimiento y favorecer no sólo la 
innovación productiva sino fundamentalmente la innovación 
social, ya que las capacidades de investigación e innovación se 
orientan a la resolución de problemas largamente postergados 
en la historia productiva, social y de creación del conocimien-
to en América Latina.

Las decisiones estratégicas adoptadas están basadas en i) esta-
blecer prioridades de crecimiento en sectores productivos, ii) fo-
mentar la multiplicación de las redes de colaboración pública-
privada en los sectores y en las regiones para estimular la formación 
de agrupamientos industriales, iii) favorecer la movilidad de estu-
diantes de posgrado e investigadores en las empresas y iv) generar 
apoyos públicos para incrementar la capacidad de las empresas 
para desarrollar innovaciones y mejorar la productividad y la ca-
lidad. Tales estrategias forjan una reingeniería de nuevas redes que 
incide en la transformación de las instituciones educativas, los 
centros públicos de investigación y los institutos tecnológicos. Los 
fondos públicos para la investigación ejercieron una influencia 
para conformar grupos de investigación intra e inter universidad 
y abordar los problemas prioritarios de las regiones y del país.

El cuadro siguiente reúne algunas de las iniciativas adopta-
das desde la década del 2000 por el sector público para fomen-
tar las colaboraciones entre la academia y las empresas en varios 
países latinoamericanos. La heterogeneidad en el desarrollo 
productivo e institucional de cada país y región incide en la 
efectividad de las medidas adoptadas. Brasil es el país de Amé-
rica Latina con mayor esfuerzo inversor en i+d+i del gobierno, 
seguido en menor medida por el sector privado. Las universi-
dades también han jugado un papel destacado en la articulación 
del desarrollo tecnológico con una activa inserción en las po-
líticas de desarrollo territorial.
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Cuadro 1. Principales iniciativas y programas
para incentivar la vinculación universidad-empresa.

País Iniciativas para apoyar Alianzas interinstitucionales para 
 la colaboración pública-privada  el desarrollo de la colaboración 

Argen- • Fondo Tecnológico Argentino (Fontar) con- • Programas para incubadoras de empresas 
tina tribuye al desarrollo del sistema de innovación y parques y polos tecnológicos con sub- 
 financiando proyectos de modernización e in- venciones no reintegrables.  
 novación tecnológica, otorga subsidio para • Programa Innovar, que se orienta a apo- 
 mipymes y administra el crédito fiscal  para pro-  yar el lanzamiento de productos y/o pro- 
  yectos de investigación, desarrollo experimen-  cesos que destacan por su diseño, tecnolo- 
 tal e innovación.  gía u originalidad.   
 • Programa de Conserjerías Tecnológicas y Fi- • Programa para financiación de costos en
 nanciamiento para proyectos de capacitación  la presentación de patentes de invención. 
 y reentrenamiento de recursos humanos. • Subvención para Proyectos de Desarrollo
 • El Fondo Argentino Sectorial (Fornasec) com-  de Plan de Negocios.   
 plementa los desarrollos de Fontar y Foncyt,       
 cuyo objetivo es apoyar proyectos y actividades      
 para la generación de nuevos conocimientos       
 científicos y tecnológicos en temáticas tanto      
 básicas como aplicadas. 

Brasil • Creación del Fondo Verde-Amarillo (2001)  • En la intensificación de las alianzas, los 
 para incentivar vínculos entre las universida- estados tiene un papel fundamental, espe- 
 des y las empresas. cialmente en aquellos que no cuentan con
 • La Ley de Innovación, creada en 2004, da un políticas consolidadas a nivel de recursos 
 impulso fundamental a las relaciones de colabo-  humanos y vinculación empresarial. Un 
 ración universidad-empresas. Política de apoyo  conjunto de agencias como Consecti,  
  a Agrupamientos Productivos Locales (apl).  bndes, sebrae, Retrobas, Academia
 • La llamada Ley del Bien, de 2005, busca fo-  Brasilera de Ciencias participan.  
 mentar las inversiones privadas en i+d, para • El programa Juro Zero es un financiamien- 
 mejorar la competitividad de las empresas a tra- to ágil, sin exigencias de garantías reales, con 
 vés de la calidad y la productividad. gran flexibilidad, orientado a la innovación,
 • El Programa Formación, Calificación de Re- producción y comercialización de las pymes 
 cursos Humanos para CTi tiene como objetivo localizadas en sectores prioritarios. Partici- 
 consolidar la innovación en el país. pan finep, Cnpq, mCT, con alianzas con Sebrae
 • Programa de Fomento al Desarrollo Científi- asociaciones empresariales y Consecti. 
 co, Tecnológico e Innovación fomenta la investi-  • El Sistema Brasileño de Tecnología  
 gación básica aplicada y el desarrollo tecnológi-  (Sibratec) actúa en la promoción de la 
 co orientado al desarrollo de nuevas tecnologías,   innovación y en la prestación de servicios 
 productos y procesos. tecnológicos a las empresas; una vía es la
 • El Programa de Apoyo a la Cooperación entre transferencia de tecnología. Se organiza 
 Empresas e Instituciones Científicas y Tecnológi- en forma de redes que involucran:  
 cas, realizado por finep, seTeC /mCT, tiene como • i) Centros de innovación con el objetivo 
 objetivo apoyar proyectos de investigación, de-  de transformar conocimiento en prototipos 
 sarrollo tecnológico e innovación de empresas con viabilidad comercial, ii) los institutos 
 en cooperación con instituciones educativas. tecnológicos orientados a consolidar
 • El Programa Coopera, orientado a apoyar la  servicios de calibración y ensayos. El  
 vinculación de instituciones educativas y tecno-  objetivo es articular las principales entidades 
 lógicas con las medianas y grandes empresas. federales, estatales y privadas en el nivel
 • La Red Brasil de Tecnología focaliza sus apo-  normativo para que integren la red.  

Continúa
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 yos a proyectos conjuntos entre empresas pro- iii) Extensión tecnológica tiene como obje- 
 veedoras e instituciones tecnológicas, para la  tivo la oferta de servicios y tecnología, pro- 
 sustitución competitiva de importaciones en  porcionando asistencia especializada, a tra- 
 los sectores prioritarios. vés de consultores.

Chile • El Programa Bicentenario de CyT plantea el fo-  • Programa Innova Chile, ejecutado por 
 mento de la vinculación pública-privada para  Corfo y dirigido a las empresas para in- 
 apoyar el financiamiento de los vínculos entre la  centivar la innovación, la transferencia, 
 comunidad científica y los usuarios de los avan-  el emprendimiento.   
 ces científicos del sector público y privado. • La Fundación Chile actúa en los agrupa-
 • i) Programa de Consorcios de Investigación  mientos industriales favoreciendo enlaces 
 Tecnológica Cooperativa, ii) Programa de Inves- y alianzas entre diversos agentes en conjun-  
 tigadores en la Industria, iii) Programa de Con-  to con Chile Global, cuyo objetivo es con- 
 sorcios Internacionales de Investigación Tecno-  tribuir a la incorporación de Chile en la eco- 
 lógica Cooperativa. nomía del conocimiento y tiene un papel
 • Creación del Fondo de Innovación para la   destacado para generar oportunidades de 
 Competitividad (fiC), clave para la innovación.  negocios.
 • Fondos Sectoriales, como el Fondo de Inves- • Creación de Agencias Regionales de Desa- 
 tigación Pesquero (fip), la Fundación para la   rrollo Productivo (ardp).  
 Innovación Agraria (fia). 

Colombia • Desde mediados de los noventa, Colciencias • La estrategia de regionalización de  
 realiza cofinanciación para apoyar proyectos  Colciencias alineada a los Comités  
 colaborativos ciencia-industria. Regionales de Competitividad busca
 • El Ministerio de Educación Nacional apoya establecer mediante estudios prospectivos 
 los Comités Universidad-Empresa en diferen- prioridades regionales con empresarios, 
 tes estados: Antioquia, Valle, Santander, Eje  investigadores y sector público.  
 Cafetalero y Bogotá, y se busca reproducir      
 esta experiencia en la costa. 
 • 2007 Creación Tecnova promueve la inves-      
 tigación en las empresas 
 • 2009 Nueva Ley de CyT para Promover la In-      
 novación. Impulso a los consejos departamenta-      
 les para la colaboración universidad-empresas. 

México • El decreto de Reforma de la Ley de CTi (2009) • Las redes temáticas brindan cooperación  
 crea las unidades de vinculación y transferen- interinstitucional y multidisciplinaria en 
 cia tecnológica y sustituye los estímulos fiscales consorcios y alianzas estratégicas entre  
 por el estímulo a la inversión en idTi a través de  empresas, ies, Cpi públicos y privados  
 la creación de tres programas: Innovapyme, Pro- • El Fondo Sectorial de CyT para el Desa- 
 innova e Innovatec, donde se plantea la vincula- rrollo Económico fue constituido por la Se- 
 ción con las universidades y centros de investi-  cretaría de Economía y el Conacyt para  
 gación, la generación de propiedad intelectual, el  apoyar proyectos de i+d e innovación. 
 incremento de la productividad y la creación de  • Programa para el Desarrollo de la Indus- 
 empleos de alta calificación y remuneración. tria del Software (Prosoft), en el que parti-
 • El Programa Avance impulsa la creación de ne- cipan Economía-Conacyt y gobiernos.  
 gocios basados en la explotación de desarrollos • Alianzas Estratégicas de Redes de Inno- 
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 científicos o tecnológicos a través de: i) Programa  vación para la Competitividad (aeriC). 
 Última Milla, concebido para crear negocios a • Redes Temáticas Conacyt –plataformas 
 partir de desarrollos tecnológicos maduros, ii) Pro-  interinstitucionales y multidisciplinarias. 
 grama Emprendedores, iii) Fondo de Garantías pa-      
 ra el Desarrollo Tecnológico, en colaboración con      
 Nacional Financiera y Banorte, para otorgar crédi-      
 tos a empresas nacionales, iv) Programa Idea, cu-      
 yo objetivo es incorporar científicos y tecnólogos      
 de alto nivel en el sector productivo para incre-      
 mentar la capacidad tecnológica y la competitivi-      
 dad de las empresas.
 • Programa idea, para la incorporación de inves-      
 tigadores a las empresas.
 • Creación de Unidades de Vinculación.  

Perú • El Fondo para la Innovación, Ciencia y Tec-  • El Centro de Innovación Tecnológica 
 nología (fiCyT), creado en 2006, financia gra-  (Cites) trabaja en conjunto con empresas 
 mas y proyectos de empresas y centros de in-  para elevar la capacidad de innovación. 
 vestigación para promover la innovación.  • El Fondo de Investigación y Desarrollo 
  para la Competitividad (Fidecom) coad- 
   yuva en el desarrollo de las pymes.
  • El Proyecto Incagro, orientado al sector 
   agropecuario para mejorar la calidad y 
  competitividad, es integrado por investi- 
  gadores y empresas.   

Uruguay • Los programas Pacpymes y paCC estimulan la • El Programa de Desarrollo Tecnológico 
 creación de centros regionales en diferentes par- (pdT) apoya la innovación y mejora de la 
 tes del territorio, estimulando colaboraciones competitividad de las empresas a través de 
 públicas y privadas a nivel agropecuario.  vinculaciones regionales e internacionales.
 • El Instituto Nacional de Innovación Agro- • La Agencia Nacional de Investigación e In- 
 pecuaria (inia) contribuye a la innovación  novación (anii) ha promovido un progra- 
 y a las actividades conjuntas con el sector ma de apoyo a jóvenes emprendedores. 
 agropecuario.
 • El Programa de Vinculación con el Sector Pro-      
 ductivo (CsiC-Udelar) fomenta la vinculación      
 de la universidad con la producción y la reali-      
 zación de proyectos conjuntos. 

Fuente: Elaboración propia con base en la revisión de los planes de CTi de los diferentes 
países mencionados y de los libros de C. Ferraro y G. Stumpo (comps.), 2010, y Mario Cimo-
li (coord.), 2010.

 
En los países reseñados en el cuadro 1 los gobiernos estata-

les o regionales han desempeñado un papel de liderazgo en la 
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promoción de políticas regionales de innovación, con la crea-
ción de instrumentos para apoyar la modernización empresa-
rial y la implicación de los investigadores en los temas priori-
tarios de desarrollo económico y productivo. Las instituciones 
educativas, más que consolidar las actividades de transferencia 
de conocimientos, se han concentrado en la formación de re-
cursos humanos y en la generación de capacidades técnicas 
para acompañar el desarrollo de empresas locales. El sector 
privado no se ha caracterizado por una demanda de conoci-
mientos tecnológicos. La conexión entre oferta y demanda de 
conocimientos científicos y tecnológicos en los países latinoa-
mericanos es todavía muy débil y se restringe a unos cuantos 
actores del sistema de CTi (en el que las pymes son constante-
mente olvidadas). Los entornos regionales (clúster, incubación, 
spin off, parques de innovación) constituyen nuevas instancias 
para la colaboración y el establecimiento de relaciones infor-
males y formales que incrementen la colaboración y la trans-
ferencia de conocimientos. La especialización productiva en 
los sectores tecnológicamente avanzados (TiC, biotecnología, 
aeroespacial, nuevos materiales) abre posibilidades para refor-
zar vínculos con las universidades y centros de investigación.

A pesar de las mejoras en la creación de programas e inicia-
tivas públicas, persisten graves obstáculos en la sistematización 
de información respecto a los resultados obtenidos y a la eva-
luación de los alcances y efectos de las modalidades de trans-
ferencia y colaboración iniciadas. En la práctica, los distintos 
agentes que componen el sistema de innovación interactúan 
desde hace décadas, de forma discontinua, en una relación 
jalonada por la descoordinación de acciones y la profusión de 
apoyos que acentúan la dispersión de recursos, más que la 
efectividad y los impactos en las colaboraciones.

Tampoco hay suficientes investigaciones que evalúen los im-
pactos en las modalidades creadas, como consorcios, alianzas 
estratégicas, iniciativas para la creación de empresas de base tec-
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nológica, redes sectoriales de tecnología y formación de grupos 
de trabajo entre gobierno, empresas y universidades. Las aplica-
ciones de las encuestas de innovación tecnológica son recientes 
en los diferentes países de América Latina y la información de 
tales encuestas es fragmentada. La falta de sistematización de la 
información indica la poca importancia asignada tanto por polí-
ticos como por tomadores de decisión públicos y privados al papel 
estratégico de la investigación para la innovación, cuyo descono-
cimiento ahonda la debilidad de las colaboraciones entre las uni-
versidades y empresas. Algunas de estas iniciativas públicas son 
sólo aspiraciones al nivel del discurso, ya que no cuentan con una 
política de financiamiento clara y sujeta a evaluación cuyos resul-
tados permitan diseñar nuevos programas. A pesar de la ambi-
güedad de los resultados en los programas e instrumentos creados, 
poco a poco se extiende la preocupación en los centros de inves-
tigación, en las universidades y en algunos institutos tecnológicos 
ubicados en regiones de concentración de agrupamientos indus-
triales por consolidar intercambios con el diseño de distintas 
modalidades operativas y organizativas que favorecen el acerca-
miento entre la oferta de conocimientos y la demanda de solucio-
nes al que aspiran los sectores productivos (Casalet, 2011).

V. La colaboración universidad-
sectores productivos en México

Desde los años noventa se manifiesta en México una nueva 
regulación en las decisiones de política pública para el sector 
de CTi. La multiplicidad de transformaciones incide en la con-
figuración de las instituciones y en la conformación de nuevas 
relaciones colectivas e individuales (importancia de las regio-
nes, redes de innovación con la industria, prioridades para 
orientar la investigación y evaluación de resultados individua-
les y de investigación). Algunas de las iniciativas adoptadas 
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reflejan un avance, sea para enfrentar las prioridades de 
investigación,1 para facilitar la movilidad de los investigadores,2 
o para consolidar las capacidades de interacción con los entor-
nos productivos, especialmente los regionales.3

i) Los agrupamientos productivos regionales: una vía 
para impulsar la interacción de los sectores productivos y 
las instituciones de educación e investigación

Desde la perspectiva de la política pública se han planteado 
una serie de acciones para fomentar el desarrollo de agrupa-
mientos productivos y concentrar recursos productivos, huma-
nos y de servicios para cubrir necesidades colectivas y generar 
interdependencias que fortalezcan el tejido social y el Sistema 
Regional de Innovación. El Programa Nacional de Empresas 
Tractoras (ProMéxico), que forma parte del Programa Empren-
de (se), ha estimulado en los estados concentraciones producti-
vas en diferentes sectores (automotriz, aeroespacial, electrónica, 
electrodomésticos, TiC) con una especialización productiva con 
retornos crecientes y capacidad de incrementar las complemen-
tariedades inter e intrasectoriales. La participación en cadenas 
productivas dominadas por grandes compradores y/o produc-
tores desarrollados es el interés de este programa, cuyo fin es 
facilitar la vinculación de México con el mercado internacional.

 1 La creación de Fondos de Investigación Mixtos y Sectoriales, sustentados en una 
visión de la investigación estratégica orientada a resolver las prioridades sectoriales 
y regionales, facilitó la coordinación de las actividades de investigación en el país al 
ampliar la participación de los diferentes niveles del gobierno (federal, estatal y mu-
nicipal) en la elaboración de las prioridades y el financiamiento de la investigación.

 2 Programa de Incorporación de Científicos y Tecnólogos Mexicanos en el Sector 
Social y Productivo del País (idea) (cuadro 1).

 3 El Conacyt no ha centralizado todas las iniciativas de apoyo al desarrollo tec-
nológico e innovador. La Secretaría de Economía mantiene un papel activo en el 
estímulo a sectores productivos específicos por medio de dos programas: el Fondo 
Pyme, que incluye actividades de promoción de la innovación y modernización 
tecnológica en las pymes, y el Programa para el Desarrollo de la Industria del Soft-
ware (Prosoft). Éste, conjuntamente con programas de los gobiernos estatales, ha 
desempeñado un papel determinante en la creación de agrupamientos empresariales 
para el sector del software.
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Estas decisiones estratégicas adoptadas están basadas en i) 
establecer prioridades de crecimiento en sectores productivos 
(manufactura y servicios ), ii) fomentar la multiplicación de las 
redes de colaboración pública-privada regionales y sectoriales 
por la vía de los agrupamientos, iii) favorecer la movilidad de 
los estudiantes de posgrado e investigadores en las empresas, 
iv) generar apoyos públicos para incrementar la capacidad de 
las empresas para desarrollar innovaciones y mejorar la pro-
ductividad y la calidad. Tales estrategias, conjuntamente con 
los recientes programas desarrollados por el Conacyt (cuadro 
1), forjaron una reingeniería de nuevas redes que incide en la 
transformación de las instituciones educativas, centros públicos 
de investigación e institutos tecnológicos. Los estímulos al 
desarrollo productivo y a la modernización empresarial y or-
ganizacional adoptados por gobiernos locales e instituciones 
nacionales de promoción industrial contribuyeron a modificar 
el contexto institucional, político y social de la República.

La evidencia empírica señala que existen diferencias entre los 
agrupamientos productivos que dependen del desarrollo econó-
mico, tecnológico y relacional de la región en que esos grupos se 
insertan. La historia productiva de ésta condiciona los aprendi-
zajes, la innovación, la organización industrial y las relaciones de 
colaboración con otros agentes. Aunque ya existen islas de conec-
tividad micro-macro, como en ciertos agrupamientos regionales 
(de software, aeroespaciales y electrónicos) y en parques indus-
triales (piiT-iT, clúster de Monterrey, e Integradoras de Empresas 
de Software en Jalisco) creados para facilitar las economías exter-
nas e integrar a las pymes en relaciones asociativas entre sí o con 
empresas ancla para reforzar las economías regionales con mejo-
ras en el comportamiento empresarial y productivo, en diferentes 
regiones del país (Baja California, Chihuahua, Jalisco, Querétaro, 
Aguascalientes, Nuevo León) se generaron agrupamientos indus-
triales donde se iniciaron dinámicas productivas y sociales que, 
aunadas a los esfuerzos de inversión y fortalecimiento institucio-
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nal de los gobiernos estatales, desarrollaron un capital social capaz 
de promover comportamientos emprendedores e integrar nuevos 
grupos productivos y académicos en la circulación de la infor-
mación y la realización de proyectos comunes. Esta colaboración 
no es sólo producto de la coincidencia geográfica; la búsqueda 
por mejorar las condiciones organizativas y los aprendizajes acu-
mulados abrieron nuevas vías de intercambios entre los sectores 
productivos y la investigación (centros públicos de investigación, 
universidades, institutos tecnológicos). Los intercambios de co-
nocimientos tácitos, como la formalización de procesos de apren-
dizaje y mejoras en la productividad de las empresas, constituye-
ron una infraestructura institucional de apoyo a la innovación. 
La complejidad de los intercambios incluye la formación de 
posgrados altamente especializados, como los de la Universidad 
Nacional Aeronáutica de Querétaro (unaq); el Cedia, dependien-
te del Tecnológico de Monterrey-Campus Querétaro, con forma-
ción e investigaciones conjuntas con las empresas del sector ae-
ronáutico, y el Labta, laboratorio en servicios especializados para 
la industria aeronáutica desarrollado conjuntamente por el CiaTeq, 
el Cidesi y el CideTq.

En este proceso de formación de agrupamientos sectoriales 
y regionales se plasmaron redes de carácter multifuncional 
cuyos propósitos están definidos con mayor incertidumbre ya 
que están relacionadas con varios factores, como la viabilidad 
técnica y la introducción de nuevos métodos de manufactura o 
comercialización. En estas redes multifuncionales los actores 
avanzan en un proceso de ensayo y error que a menudo condu-
ce a que los proyectos cambien de orientación. Por eso resulta 
crucial para los participantes contar con socios y vínculos de 
confianza para llevar a cabo tales proyectos. Los gobiernos es-
tatales han acompañado la consolidación de agrupamientos 
productivos proporcionando apoyos específicos para promover 
la modernización empresarial, el desarrollo de proveedores y la 
formación especializada. Las redes creadas en territorios espe-
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cíficos actúan como una estructura de negociación para facilitar 
el intercambio de los participantes y el diseño de nuevos pro-
yectos. El interés por el desarrollo de agrupamientos sectoriales 
fue adquiriendo importancia en la política pública para estimu-
lar el desarrollo de proveedores, especialmente pymes, y asociar 
en este proceso enfoques más relacionados con la innovación, 
la consolidación de redes y el aprendizaje competitivo.

ii) El papel de la intermediación en la complejización 
de la estructura institucional

A medida que aumenta el contenido científico y tecnológi-
co de la actividad productiva, se reorganiza la gestión institu-
cional para sostener las nuevas capacidades de aprendizaje de 
las empresas y de los agentes que, desde diferentes ámbitos 
(público, privado), contribuyen a desarrollar una diversidad 
de redes multifuncionales que sostienen la cooperación y el 
desarrollo de capacidades endógenas. No obstante, la poten-
cialidad de estos logros está determinada por la confrontación 
exitosa con los mercados.

Uno de los aspectos que se ha detectado en este proceso 
de creación de agrupamientos sectoriales es la construcción 
de una estructura institucional más compleja para establecer 
vínculos entre los diferentes actores productivos: investiga-
dores, funcionarios y asociaciones empresariales. Las organi-
zaciones intermedias, o sea, los agentes que actúan como 
interfaces en los diferentes agrupamientos productivos, pue-
den adoptar múltiples modalidades. En unos casos son orga-
nizaciones como Ijalti en Jalisco, CediTi en Aguascalientes, el 
piiT en Nuevo León. En otros, quienes cumplen esta función 
de articulación y enlace son los centros públicos de investi-
gación, lo mismo que ciertas asociaciones empresariales (la 
Canieti ha jugado un papel importante en muchos estados 
para consolidar el sector del software). Los Consejos Estatales 
de Ciencia y Tecnología pueden desempeñar funciones de 
intermediación (entre otros, el Coecytjal en Jalisco, el Con-
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cyteg en Guanajuato) al promover la formación de redes in-
terorganizacionales, el flujo de conocimientos y la comuni-
cación cuyo impacto puede profundizar las conexiones macro, 
meso y micro.4

Las nuevas formas de intermediación están centradas en el 
desarrollo de redes interinstitucionales, con flujos dinámicos 
de intercambio con actores no académicos y con financiamien-
to proveniente de varias fuentes, que acrecientan y expanden 
los vínculos y los aprendizajes en los procesos productivos 
(laboratorios de los Cpi con la industria –ejemplo: Labta en 
Querétaro–, oficinas de vinculación de los Cpi, parques de in-
novación, redes temáticas nacionales y estatales), que aceleran 
los procesos de colaboración y consolidan los circuitos comer-
ciales de información de ideas e innovaciones entre los agentes 
autónomos. Estos nuevos acuerdos de colaboración exigen un 
trabajo de concertación entre multiactores para establecer la 
agenda de investigación, la traducción de códigos no compar-

 4 Entre las organizaciones intermedias se destacan el Foro Consultivo Cien-
tífico y Tecnológico (fCCyT), del Consejo General de Investigación Científica 
y Desarrollo Tecnológico, creado por ley en 2002 como órgano autónomo y 
permanente de consulta del Poder Ejecutivo federal, y la Academia Mexicana de 
Ciencias (amC). La Fundación México-Estados Unidos para la Ciencia (Fumec) 
nació como una entidad articuladora de la colaboración científica binacional en 
áreas prioritarias para ambos países. En su desempeño, la Fundación amplió las 
sinergias a múltiples proyectos vinculados con nuevas tecnologías y a los pro-
yectos aeroespacial, de salud y de emigración, potenciados por una estructura 
organizativa flexible y ávida de captar oportunidades de desarrollo. La Asociación 
Mexicana de Directivos de la Investigación Aplicada y Desarrollo Tecnológico 
(adiaT), creada en 1989 para contribuir a mejorar la administración de tecnolo-
gía y la protección industrial, fue ampliando sus objetivos y profundizando los 
vínculos con diversos sectores empresariales para afianzar la expansión de una 
cultura de la innovación.

Los consejos estatales de Ciencia y Tecnología, agrupados en la Rednacecyt, 
constituyen una red formalizada para promover la CTi, impulsar programas como 
el desarrollo de un observatorio de CTi y apoyar en el ámbito regional las acciones 
propiciadas por el fCCyT, el adiaT, la Fumec, el Conacyt y algunas secretarías de 
Estado, especialmente la Secretaría de Economía. Las aeri y las Redes Temáticas 
creadas por el Conacyt asumen el papel de intermediación en diferentes campos 
del conocimiento y la producción.
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tidos entre los diferentes actores, procedentes de contextos con 
lógicas, incentivos y culturas diversas. Tales cambios rompen 
con antiguas rutinas disciplinarias y organizativas ya que actúan 
en un contexto multidimensional, y afectan a los funcionarios 
del sector público y privado, a los investigadores y a las asocia-
ciones sectoriales. La historia de las relaciones y colaboraciones 
entre la academia y la industria en América Latina y en Méxi-
co es reciente y se construye con el impulso de las políticas 
públicas, aunque algunas disciplinas presentan una historia de 
vinculación pública-privada más o menos continuada (inge-
niería, química, biotecnología), pero estas experiencias cons-
tituyen más un logro individual que uno institucional. En este 
sentido, el papel de las organizaciones intermediarias se plan-
tea como multifacético en la medida en que no sólo ayudan a 
producir conocimientos específicos (documentos, certificacio-
nes, asistencias técnicas, mediciones para la producción, ser-
vicios de desarrollo de redes empresariales); también forman 
capital humano y actúan como una red de intercambio inter- 
institucional en los sectores productivos nacionales y estatales. 
Las organizaciones intermedias crean condiciones para la efi-
ciencia productiva de los agrupamientos, por su labor de en-
lace en el campo de la investigación y las necesidades produc-
tivas, en la detección de nuevas competencias exigidas para la 
formación, en la generación y mantenimiento de un flujo de 
información cuya acción es intercambiar conocimientos, y 
también en crear confianza entre los diferentes agentes del 
clúster y apoyar la continuidad de las redes. Debido a la debi-
lidad de los vínculos de colaboración, el incremento de la vía 
informal y relacional constituye un canal privilegiado para 
reducir los obstáculos y sistematizar experiencias según las 
necesidades de los agentes que proporcionarían elementos 
reales para diseñar políticas selectivas, cuyos efectos se orientan 
tanto a las universidades como a Cpi para la resolución de una 
normatividad institucional más flexible para propiciar grupos 
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de investigación de calidad, pero vinculados a problemas prio-
ritarios en el desarrollo y crecimiento sectorial y regional, 
apoyados con incentivos adecuados desde el punto de vista del 
conocimiento y la prestación de servicios, en los que el desa-
rrollo de programas de proveedores para la integración de las 
pymes es una necesidad para el desarrollo de los agrupamien-
tos productivos regionales.

VI. Conclusiones

A pesar de las mejoras con la creación de programas e inicia-
tivas públicas, persisten aún graves obstáculos en la sistemati-
zación de información sobre los resultados obtenidos y la 
evaluación de los alcances y efectos de las modalidades de 
transferencia y colaboraciones iniciadas. Los programas e ins-
trumentos generados en las políticas públicas introducen 
mejoras, aunque se mantienen carencias en las demandas 
tecnológicas y en las vías para circular los conocimientos. Esta 
situación indica las dificultades existentes para apropiarse de 
los resultados de la investigación. La relación universidad-in-
dustria no se ha consolidado como una capacidad para utilizar 
los beneficios de la innovación con relación a la competitividad, 
el empleo y el aumento del bienestar de la sociedad. La debili-
dad del sistema de innovación expresa las carencias de infor-
mación, de relaciones de confianza y de intercambios de cono-
cimientos (tácito y codificado) entre los agentes protagónicos 
del Sistema Nacional de Innovación (empresarios, investiga-
dores, administradores, sociedad civil).

El desafío de las políticas públicas reside en consolidar una 
dinámica de interrelación micro-macro que estimule el desa-
rrollo de capacidades y promueva cambios en los procesos 
hacia una estructura productiva con mayores complementa-
riedades que favorezca la especialización y el desarrollo de 
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formas de competencia basadas en la innovación. La literatura 
especializada en gestión y circulación de los conocimientos en 
América Latina es incipiente, como la preocupación por inves-
tigar y sistematizar los modelos de interacción existentes entre 
las universidades y los sectores productivos. No existen estudios 
actuales que evalúen el impacto de los canales utilizados para 
fomentar la vinculación entre universidades, centros de inves-
tigación, institutos tecnológicos y los sectores productivos 
relacionando las disciplinas que presentan mayor intensidad y 
continuidad en promover las vinculaciones con los sectores 
productivos. Las investigaciones y los intercambios relativos a 
esta problemática contribuirán a despejar las interrogantes 
referidas a las prioridades actuales para la investigación: ¿cuá-
les son las vías más utilizadas para favorecer las relaciones de 
vinculación?, ¿qué importancia tiene la institución de perte-
nencia del investigador y/o el grupo? y ¿cómo pesa en los re-
sultados obtenidos la experiencia de vinculación de los inves-
tigadores? Estos insumos son claves para determinar quiénes 
investigan y transfieren conocimiento y qué papel tienen las 
políticas públicas en el estímulo de programas e instrumentos 
que abren oportunidades.

La formación en la gestión de proyectos de investigación y 
transferencia de conocimientos de los cuadros directivos uni-
versitarios y de centros de investigación es ineludible para el 
buen desarrollo de la agenda de políticas en CTi. Las institucio-
nes académicas necesitan contar con recursos humanos, orga-
nizativos y presupuestales para construir entornos favorables 
para la transferencia de conocimientos a la sociedad. A pesar 
de los avances, existe una zona de sombras en la comprensión 
del comportamiento de las organizaciones y fundamentalmen-
te en la gestión para acceder a nuevas formas de financiamien-
to externo y administrarlo para beneficio de las instituciones 
académicas y el fortalecimiento de los grupos de investigación. 
Para lograr tales beneficios se requiere una administración 
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eficiente de los recursos vinculada más con metas que se deben 
lograr que con el cumplimiento burocrático de las asignaciones 
presupuestales. La transferencia de los conocimientos a la so-
ciedad supone fortalecer la infraestructura de comunicaciones 
en las regiones, en los agrupamientos sectoriales y en la coor-
dinación de apoyos y utilización de infraestructura técnica (TiC, 
banda ancha). La evaluación de los resultados para construir 
indicadores válidos es una necesidad en el desarrollo de la 
economía basada en el conocimiento en América Latina. La 
interacción es una de las condiciones de éxito de la transferen-
cia de conocimientos en sociedades poco habituadas a desa-
rrollar vínculos frecuentes entre la investigación y el desarrollo 
económico, donde la evaluación de resultados está atada al 
rendimiento económico y se subestima la importancia de los 
avances del conocimiento, así como los efectos logrados en el 
aprendizaje y en la mejora del capital humano, dimensiones 
necesarias para profundizar la capacidad de investigación.
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capÍtulo 5

transferencia de conocimientos
entre ciencia e industria en el sector

de la biotecnologÍa en méxico

Federico Stezano

I. Introducción

El siguiente trabajo indaga por la construcción de redes de 
transferencia tecnológica y de conocimientos entre ciencia e 
industria en el sector de la biotecnología (en adelante bT) en 
México. Se parte del supuesto de que esas redes de ciencia-
industria implican interacciones complejas entre varias orga-
nizaciones que representan a los actores clave de la innovación 
del sector de la bT: empresas nacionales de base tecnológica, 
grupos de investigación, organizaciones gubernamentales es-
tatales y federales y sus respectivos programas públicos, y or-
ganizaciones intermedias de diverso carácter.

En particular, el estudio analiza dos casos. El primero es la 
creación de una red nacional de biotecnología compuesta por 
investigadores, grupos e instituciones de investigación, empre-
sas y organizaciones vinculadas al sector de la bT. Un segundo 
es la iniciativa de un gobierno estatal que promovió la coope-
ración entre investigadores y una organización intermedia 
especializada en temas de propiedad intelectual con el fin de 
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patentar y evaluar la potencialidad de negocios y mercados de 
resultados de investigación, buscando generar conexiones con 
empresas del sector.

Este artículo muestra algunas nuevas tendencias de interac-
ción en redes entre actores clave de la innovación, en el con-
texto de una nueva etapa en el ámbito de los actores y progra-
mas de ciencia y tecnología (CyT) en México. Con el fin de 
analizar los problemas de coordinación que afectan a las redes 
de transferencia entre esos agentes, se plantea que las dinámi-
cas de interacción de esas redes dependen de las condiciones 
institucionales, tecnológicas, relacionales, políticas, organiza-
cionales y culturales del país. De igual modo, este trabajo 
busca mostrar que la vinculación ciencia-industria es cada vez 
más mediada por mecanismos institucionales y organizacio-
nales que la generan y fortalecen, lo que pone de manifiesto 
que la creación y continuidad de los procesos de transferencia 
en México requiere de diversas organizaciones intermedias y 
programas en CyT que complejicen la estructura institucional 
y organizacional y logren una coordinación más efectiva de las 
relaciones entre los actores.

II. Procesos de transferencia de tecnología
y conocimientos ciencia-industria

Las vinculaciones ciencia-industria para la transferencia remi-
ten a la creciente importancia de las redes en la economía 
basada en el conocimiento. En los últimos años se han multi-
plicado las vinculaciones entre academia y empresa, hecho que 
se refleja en el aumento de productos conjuntos de investiga-
ción y de formas organizacionales que favorecen que ambos 
actores establezcan contactos (Shinn y Lamy, 2006; Casalet, 
2010). En estas experiencias convergen distintos tipos de or-
ganizaciones (institutos de investigación, universidades, com-
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pañías industriales, bancos, centros tecnológicos, estableci-
mientos de alta educación) que reciben fondos para 
intensificar la investigación y la creación de redes de coopera-
ción ciencia-industria y redes sectoriales y/o en contextos re-
gionales (sTraTa, 2004).

El modelo de triple hélice busca analizar estas nuevas ins-
tancias que vinculan ciencia, industria y gobierno para la in-
novación con el estudio de las múltiples vinculaciones que se 
establecen en el proceso de capitalización del conocimiento. El 
modelo supone tres dimensiones: i) la transformación interna 
de cada hélice (como el desarrollo de lazos entre empresas o la 
asunción de la tercera misión universitaria), ii) la influencia de 
una hélice sobre otra (la función del Estado de generar nuevas 
políticas y cambios institucionales que modifiquen las condi-
ciones y los incentivos de los agentes) y iii) la creación de 
nuevas formas organizacionales derivadas de la interacción 
entre las tres hélices con el fin de producir nuevas ideas y de-
sarrollos de alta tecnología (Etzkowitz, 2002).

Las nuevas iniciativas de vinculación ciencia-industria-
gobierno asumen la visión de que en los actuales sistemas 
nacionales de innovación (en adelante, sni)1 las redes produc-
tivas y de conocimiento son su forma de organización privile-
giada. Las redes remiten al nuevo rol de la cooperación, la 
coordinación y la competencia en el desempeño económico. 
La competencia y eficiencia global son generadas por redes de 
organizaciones disímiles, públicas y privadas (Cimoli, 2005).

 1 El sni debe entenderse como un concepto referido a las partes y elementos de la 
estructura económica e institucional del país que afectan la innovación, el aprendi-
zaje tecnológico y los sistemas productivo, de mercado y financiero (Edquist, 1997). 
Sin embargo, el concepto debe tenerse también como una construcción analítico-
conceptual que ha sido creada en torno a las políticas de CyT en forma narrativa 
(Godin, 2009) y normativa (Arocena y Sutz, 2000). Más allá de la discusión sobre 
la existencia o no de sni en contextos tan alejados del mundo desarrollado como el 
latinoamericano, la noción de sni muestra el papel central de las políticas de innova-
ción como instrumento en la conformación de los sni, y cómo su éxito depende de 
diagnósticos sobre los intereses, necesidades y posibilidades reales de los diferentes 
actores de la interacción innovativa (ídem).
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En ese marco, la transferencia tecnológica y de conocimien-
to incluyen las interacciones cooperativas de información, 
conocimiento y tecnología que establecen dos o más organiza-
ciones para trasladar know-how, conocimiento técnico y cien-
tífico y/o tecnología de una configuración organizacional a otra 
(Stezano, 2010).

Algunos estudios caracterizan a la transferencia como un 
proceso basado en la comercialización de derechos de propie-
dad intelectual vía acuerdos de propiedad de patentes, spin-offs 
académicos e ingresos de licencias y regalías derivadas de 
tecnologías creadas en la academia (Jaffe et al., 1993; Jaffe y 
Trajtenberg, 1996 y 2002). Otras investigaciones han cuestio-
nado este enfoque afirmando que la falta de protección de la 
propiedad intelectual no limita el uso y/o comercialización de 
las invenciones universitarias (Colyvas et al., 2002) y que di-
versos canales de transferencia, como publicaciones, reportes 
y consultorías, tienen mayor importancia que las patentes 
(Costa y Siqueira, 2010). Otros estudios también muestran que 
las vinculaciones ciencia-industria son animadas por otros 
múltiples motivos que exceden a los económico-materiales 
(D’Este y Patel, 2007; D’Este y Perkmann, 2007).

Asimismo, estos estudios muestran la complejidad y diver-
sidad de los procesos de transferencia, reflejada en diversos 
factores que se originan en características históricas y cultura-
les de ambos actores, factores de eficiencia, rasgos de mercado 
y estructuras de incentivos que no facilitan la transferencia (ue, 
2001). Esos factores actúan como incentivos que fomentan y 
como barreras que inhiben las vinculaciones ciencia-industria. 
Esta diversidad se refleja en la existencia de distintos canales 
de transferencia: informales, formales y de comercialización.

Las redes de transferencia implican problemas de coordina-
ción derivados de las distintas orientaciones culturales e incen-
tivos de los actores y de la incertidumbre que les supone la 
cooperación (Feldman y Kelley, 2006). Ante esos dilemas, se 
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ensayan respuestas influidas por diversas configuraciones del 
sistema social en los niveles macro (en términos de régimen 
tecnológico e institucional), meso (de intermediación organi-
zacional) y micro (modos de vinculación entre los actores de 
la innovación). Los rasgos distintivos de esas configuraciones 
en México son factores críticos en el éxito o fracaso de la con-
tinuidad de los procesos de transferencia ciencia-industria.

III. Estrategias nacionales
de desarrollo e innovación

La capacidad de un sistema de innovación para desarrollar redes 
ciencia-industria de transferencia depende de múltiples factores. 
Los factores tecnoproductivos de la innovación se han analiza-
do desde modelos articulados a partir del concepto de regímenes 
tecnológicos. Por otra parte, la visión de regímenes institucio-
nales ha analizado los factores sociopolíticos y culturales-histó-
ricos que posibilitan ciertos modelos de innovación.

1. Modelos de estructuras tecnológicas
y dinámicas de mercado
Los procesos de transferencia dependen de las estructuras 

de producción de conocimiento de un sni. La relación causal 
entre la producción de conocimiento y su difusión ha sido 
abordada desde el concepto de regímenes tecnológicos, el que 
retoma la noción de paradigma tecnológico que analiza la 
forma dinámica en que ciertas tecnologías en cierta época 
determinan oportunidades y límites a la innovación (Castel-
lacci, 2007).

El concepto de régimen tecnológico supone que la forma de 
organización de las actividades innovativas de una tecnología 
reside en diferentes regímenes tecnológicos que combinan 
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diversos factores constitutivos de una tecnología (Breschi et 
al., 2000). La diferenciación entre las estructuras de mercado 
y las dinámicas tecnológicas entre los distintos sectores fue 
retomada posteriormente por la visión de sistemas sectoriales 
de innovación (ssi), desarrollada principalmente por Malerba 
(2004).

Esta perspectiva asume que existen diferencias tecnológicas 
sectoriales en torno a sus tecnologías básicas; en cómo esas 
tecnologías afectan la naturaleza, las fronteras y la organización 
de los sectores; en las bases sectoriales de conocimiento y en 
los procesos de aprendizaje (Malerba, 2004:17-19). Esos sec-
tores se distinguen por sus actores, redes e instituciones. Esto 
incluye los constructos organizacionales que proveen recursos 
tangibles e intangibles requeridos para coordinar sus acciones 
(Coriat y Weinstein, 2004:331).

Desde ese supuesto, ciertas instituciones sectoriales pueden 
emerger de decisiones de empresas u otras organizaciones o de 
la interacción inesperada de agentes (Malerba, 2004:27). Pero 
en gran medida esas instituciones son resultado de una delibe-
ración política y de opciones nacionales de desarrollo de la 
sociedad que superan su carácter sectorial, como los sistemas 
de patentes, los mercados de trabajo, los sistemas de gobernan-
za corporativa de las empresas o los sistemas educacionales 
(Coriat y Weinstein, 2004:331-339).

2. Modelos institucionales
y variedades del capitalismo
La visión de regímenes institucionales asume que las con-

diciones de producción de la innovación nacional se vinculan 
con instituciones históricas. Así, los modelos nacionales de 
instituciones (los sistemas de regulación laboral, protección 
social o apoyo a la CyT) son vistos como mediaciones entre los 
órdenes científicos, económicos, políticos y sociales.
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Dichos modelos consisten en redes de relaciones entre el 
mundo de la investigación y el conocimiento, la empresa y el 
mercado, la política y el lazo social (Lesemann, 2007:70). Varios 
estudios de esta perspectiva2 muestran que la formación de 
modelos institucionales nace de divergencias en trayectorias 
históricas en los vínculos Estado-mercado.

La visión de variedades del capitalismo analiza las condicio-
nes institucionales que propician incentivos a la innovación. 
Desde el concepto de ventajas comparativas institucionales se 
plantea que la estructura institucional de una economía polí-
tica (los regímenes de regulación, la organización de los acto-
res económicos, las estructuras estatales) da a las empresas 
ventajas para desarrollar ciertos perfiles de especialización 
productiva. Esto permite distinguir: i) economías de mercado 
liberales (eml), con mayor presencia en Estados Unidos, Ingla-
terra y países anglosajones, donde se promueve la innovación 
radical, y ii) economías de mercado coordinadas (emC), típicas 
de Japón, Alemania y Europa, que favorecen la innovación 
incremental (Hall y Soskice, 2001).

En años recientes, la visión de variedades de capitalismo ha 
definido al modelo latinoamericano como un régimen institu-
cional de economía de mercado jerárquica (emj). El modelo de 
emj presenta un régimen institucional de alta desigualdad socio-
económica que promueve bajos procesos de innovación 
(Schneider, 2009; Schneider y Soskice, 2009).

Un primer rasgo de la emj es su mercado laboral segmenta-
do donde coexisten un pequeño porcentaje de trabajadores del 
sector público y grandes empresas con empleos de larga per-
manencia, representación sindical y protección legal, y una 
mayoría del mercado basado en empleadores con control 
unilateral sobre decisiones de contratación, despidos y fijación 
de salarios, un alto empleo informal y áreas grises de alto nivel 

 2 Esping-Andersen, 1990 y 2000; Bozeman, 2000; Whitley, 1999; Coriat y Wein-
stein, 2004; Lam, 2004.
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de autoempleo. En segundo lugar, el sistema de educación y 
entrenamiento muestra una pequeña parte de la población con 
estudios secundarios completos y un sistema centrado en la 
adquisición de competencias generales, pero no en el desarro-
llo de habilidades cercanas a los empleadores.

El modelo de gobernanza empresarial, por su parte, refleja 
una polarización entre los grupos de negocios nacionales y 
empresas multinacionales (emn). La alta presencia de emn en 
sectores manufactureros de alta tecnología ha reducido los 
retornos de inversión en tecnologías propietarias e i+d propia 
a los grupos locales. Y a la vez ha aumentado los retornos de 
inversión en áreas como recursos naturales, commodities y 
servicios que requieren bajas capacidades tecnológicas. Los 
pocos grupos nacionales que han desarrollado tecnologías han 
sido adquiridos por emn, entrando en cadenas globales de 
valor y agudizando la división del trabajo entre emn y grupos 
nacionales. Adicionalmente, las políticas de gobierno hacia las 
emn han impulsado la diversificación de los grupos locales 
(Schneider, 2009).

Por otra parte, América Latina muestra un sistema de inno-
vación industrial mínimo. La tecnología es importada de eco-
nomías centrales e incorporada en bienes, equipos o software. 
Los gastos en i+d son bajos y mayormente públicos (Cimoli et 
al., 2009:49). Pocos grupos económicos tienen incentivos para 
asumir los riesgos de desarrollar i+d, pues no se ubican en 
mercados de exportación orientados por la innovación, ni el 
desarrollo de productos es sustancial para el éxito en esos mer-
cados oligopólicos que dominan.

Además de eso, las emn no tienen mayores incentivos para 
conducir investigación en América Latina ya que encuentran 
más eficiente controlar su propia tecnología. De igual modo, 
los graduados universitarios con un prospecto de carreras es-
tables en el sector público o en empresas de los grandes grupos 
económicos tienen muy pocos incentivos para iniciar activi-
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dades de emprendurismo del tipo startups (Schneider y Soskice, 
2009). Esta estrategia de desarrollo e innovación inhibe posi-
bilidades mayores de desarrollo nacional de capacidades tec-
nológicas y aprendizaje (Cimoli et al., 2009).

IV. Procesos y organizaciones intermedias
en redes ciencia-industria para la transferencia

El carácter social y relacional de la transferencia hace que su 
coordinación sea un factor crítico de éxito o fracaso en las 
actividades nacionales de innovación. En un nivel macro, la 
coordinación se relaciona con patrones históricos de regulación 
institucional y tecnológica. En el nivel micro, la coordinación 
deriva del patrón de vinculación entre los actores. Entre ambos 
niveles y vinculándolos se halla un nivel meso que refiere a los 
procesos de intermediación que permiten la vinculación de 
actores para la innovación.

En cuanto la innovación es crecientemente el resultado de 
un esfuerzo colectivo, surgen nuevas preguntas sobre los apor-
tes y roles de los agentes. En el desempeño de los sni son clave 
los intermediarios de conocimiento que tienden puentes entre 
los actores y facilitan sus relaciones. Éstos actúan como terce-
ras partes que vinculan a los agentes centrales de la oferta y la 
demanda de conocimientos de un sni: ciencia e industria.

Los procesos de intermediación tienen una creciente pre-
sencia e importancia en las tendencias de cambio de los sistemas 
de CyT a diversos niveles de agregación social, particularmen-
te desde programas públicos del sector. Las organizaciones 
intermedias son también una instancia consolidada que im-
pulsa cambios en las organizaciones y en las prácticas de los 
actores (Van der Meulen, 2007).

Autores como Howells (2006), Yusuf (2007) y Van Lente et 
al. (2003) han propuesto diversas taxonomías para diferenciar 
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los roles y las funciones de las organizaciones intermedias. En 
particular Van Lente et al. (2003) distinguen cuatro grupos: 
i) organizaciones de servicios de negocios intensivos en co-
nocimiento, incluyendo las entidades privadas que proveen 
servicios intermediarios que se basan en conocimiento pro-
fesional; ii) organizaciones de investigación y tecnología, fi-
nanciadas por el gobierno, que brindan servicios a empresas 
de manera individual o colectiva, en apoyo a la innovación 
científica y tecnológica, cuyas capacidades dependen en gran 
parte de la base científica pública; iii) organizaciones indus-
triales que representan intereses corporativos y dan servicios 
industriales relevantes, y iv) organizaciones públicas o semi-
públicas, como las Oficinas Universitarias de Vinculación, que 
asisten a los investigadores en sus vínculos de transferencia 
con otras organizaciones (Van Lente et al., 2003:5-7).

Las organizaciones, procesos y actividades intermediarias se 
definen por una posición estructural que les permite mediar 
relaciones entre dos o más actores sociales. Los aspectos insti-
tucionales y relacionales de los intermediarios son interdepen-
dientes: el desempeño y el cambio de las organizaciones y pro-
cesos intermediarios dependen de los cambios en los actores y 
del tipo de relaciones que establecen. La noción de mediación 
implica, por tanto, la existencia de actores de distinto tipo que 
requieren cierta traducción de sus significados o intereses (Van 
der Meulen, 2007).

La temática de las relaciones ciencia-industria ha sido alta-
mente influida y promovida desde varios tipos de políticas y 
programas de promoción. Ese trasfondo institucional es central 
para la coordinación de los procesos de transferencia. Múltiples 
redes de transferencia de conocimientos ciencia-industria sur-
gen de la planificación política en CyT, en la que es clave el rol 
cumplido por las terceras partes para reducir problemas de 
coordinación desde incentivos, procesos de monitoreo y crea-
ción de nuevas configuraciones organizacionales (Guston, 2000).
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V. Vínculos de transferencia
ciencia-industria en México

1. Estado de la vinculación para la innovación
En un marco de una reducida inversión nacional en i+d, las 

instituciones públicas y universidades cumplen un papel cen-
tral. El gobierno financia 45 por ciento de las actividades y 
ejecuta 22 por ciento, mientras que 27 por ciento es ejecutada 
por universidades (oeCd, 2007). Por su parte, el sector empre-
sarial financia 47 por ciento de la i+d y ejecuta menos de 50 
por ciento (oeCd, 2008). Recientes estudios señalan que el 
problema central del sni mexicano reside en la ausencia de 
demanda de tecnología y conocimiento de las empresas. Esto 
dificulta que la producción en CyT se oriente a las necesidades 
de las empresas y de la sociedad (fCCyT, 2006). De las empresas 
en México, 84 por ciento no tienen acuerdos de cooperación 
para la innovación, 8 por ciento tienen colaboraciones con otras 
empresas, 4 por ciento con el sector de investigación público, 
2 por ciento con instituciones de educación superior y 2 por 
ciento con otros actores (oeCd, 2009c:125).

Una explicación de esas bajas capacidades de absorción del 
sector privado para articular demandas precisas al sector 
científico radica en la estructura polarizada del sector empre-
sarial en México (Mittelstad y Cerri, 2008).3 Por su parte, la 
oeCd (2008) atribuye como el problema central del sni mexi-
cano su bajo nivel de capital humano. El sistema de oferta de 
conocimiento dominado por universidades y centros públicos 

 3 Unas 6 700 empresas medianas y grandes conviven con cerca de cuatro millones 
de micro y pequeñas empresas, y otras tantas en la economía informal. Múltiples 
condiciones estructurales de la economía nacional (falta de incentivos a la i+d y 
financiamiento, escasez de trabajo calificado, educación de calidad, y servicios de 
entrenamiento y negocios) no alientan la expansión de esas empresas, que no son 
rentables y poseen bajas dotaciones de capitales tangibles e intangibles. Estas empre-
sas explican una gran parte de la débil productividad del país y su bajo crecimiento 
(Mittelstäd y Cerri, 2008:53-57).
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de investigación posee una limitada capacidad de producción, 
medida en el número de egresados de grado y posgrado, en 
niveles de formación y capacitación para ingresar al mercado 
de trabajo y en el número de investigadores del sector público 
y privado (Casalet y Villavicencio, 2008). Los investigadores 
responden a una estructura de incentivos que fortalece sólo 
una parte de su actividad (artículos y publicaciones científicas). 
La orientación academicista e individualista que predomina 
en el Sistema Nacional de Investigadores (sni) tiende a aislar 
a los investigadores del mundo productivo y convierte a las 
instituciones de educación en instancias autorreferenciadas 
(Sáenz-Menéndez, 2008).

Las interacciones ciencia-industria se insertan así en un 
entorno caracterizado por: i) una débil respuesta institucional, 
ii) pocas vinculaciones en i+d de las empresas con otras em-
presas o instituciones científicas, iii) la rigidez organizacional 
universitaria y las bajas oportunidades tecnológicas que gene-
ra y iv) la inhibición de actividades locales de creación de redes. 
El sector público de investigación y las universidades no son 
fuente relevante de información para las empresas mexicanas 
(Cimoli, 2000; Casalet, 2010).

2. Nuevas políticas e instrumentos
que buscan vincular ciencia e industria
La última década ha estado marcada por sucesivos intentos 

por impulsar programas de CyT que impulsaran la vinculación 
tecnológica y de conocimiento para la innovación. A inicios 
de la década se plantearon cambios normativos articulados 
en torno al Programa Especial de CyT (peCyT) 2001-2006, 
basado en tres objetivos clave: la formación de una política 
de Estado en CyT, el incremento de la capacidad en CyT y el 
aumento de la competitividad e innovación empresarial. 
Desde esos objetivos, el peCyT impulsó nuevos instrumentos 
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como Fondos Institucionales y Estímulos Fiscales (oeCd, 
2009b).

El peCyT 2008-2012, por su parte, contiene propuestas de con-
tinuidad con relación al énfasis en programas de vinculación 
tecnológica, como los de creación y fortalecimiento de parques 
tecnológicos. Sin embargo, su propuesta original radica en la 
creación de los programas Proinnova, Innovatec e Innovapyme 
(oeCd, 2009c).4

Finalmente, las reformas a la ley de CyT de 2009 destacan la 
formación de redes y alianzas de investigación en respuesta a 
prioridades sectoriales y regionales, y especialmente el poten-
cial rol de la generación de empresas de base tecnológica, el 
apoyo a capitales semilla y de riesgo, y la creación de parques 
tecnológicos. En este contexto, la ley introduce la figura de 
Unidades de Vinculación y Transferencia de Conocimiento, 
que denomina a las organizaciones de universidades o centros 
públicos de investigación que coordinan proyectos de desarro-
llo tecnológico y buscan promover la vinculación de su orga-
nización con sectores productivos y de servicios (Diario Oficial, 
2009).

No obstante, los nuevos instrumentos de financiamiento de 
investigación cooperativa aún no han mejorado significativa-
mente la capacidad de innovación de las empresas, ni la capa-
cidad de investigación aplicada de universidades e instituciones 
de educación superior. Y tampoco han garantizado canales de 
transferencia del conocimiento producido por grupos sociales, 
comunidades y organizaciones, de forma que los resultados de 

 4 Proinnova apoya proyectos de i+d en tecnologías de frontera, desarrollados 
en un marco de cooperación público-privada, incluyendo a instituciones públicas 
de investigación y pymes. Innovatec apoya proyectos empresariales de innovación 
tecnológica, preferentemente en cooperación con otras empresas o instituciones 
públicas de investigación y el desarrollo de infraestructura privada en CyT e i+d. 
Innovapyme, por su parte, brinda apoyo a actividades de i+d en proyectos de 
pequeñas y medianas empresas (pymes) con alto valor agregado, especialmente 
desarrollados en cooperación con otras empresas o instituciones públicas de in-
vestigación (oeCd, 2009c).
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investigación sustenten decisiones e implementación de pro-
gramas de CyT. Esa falta de mecanismos de difusión y divulga-
ción impide que el conocimiento llegue a grupos sociales, a la 
comunidad científica y al mercado. Y por ende, no permite 
desarrollar capacidades de absorción de conocimiento en la 
sociedad (Villavicencio, 2008).

Pese a los nuevos programas de CyT formulados, persiste 
una carencia de canales de circulación de conocimientos. La 
falta de un impulso que garantice la innovación como proyec-
to político dificulta el compromiso de las instituciones y agen-
tes del sni: empresarios, investigadores, policy-makers (Casalet, 
2010).

VI. La biotecnología como sector tecnológico

1. Características de la bt agrícola
La bT se define como la aplicación de la CyT a organismos 

vivos, partes, productos y modelos para alterar materiales, 
vivos o no, para la producción de conocimiento, bienes y ser-
vicios. Las aplicaciones de bT en salud, industria y producción 
primaria pueden ser factor de impulso económico en los próxi-
mos 20 años (oeCd, 2009a).

Este estudio se basa en el sector de agro-bT, caracterizado 
por la fuerte complementariedad entre investigación funda-
mental y aplicada, lo cual genera una dependencia de la bT 
hacia su base científica y un know-how común (Joly y de Loo-
ze, 1996). En ese contexto, el apoyo de programas públicos para 
el sector de investigación ha sido otro factor de impulso a la 
agro-bT (Webber, 1995; Kivinen y Varelius, 2003).

En este sector, las universidades suelen iniciar la investiga-
ción que consolida trayectorias tecnológicas. Así, por ejemplo, 
más de 70 por ciento de las publicaciones realizadas en Estados 
Unidos citadas en patentes de bT agrícola son realizadas por 
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investigadores de universidades nacionales. De este modo, las 
universidades y las empresas start-up de origen universitario 
convierten la investigación básica en innovaciones aplicadas, 
para que luego las grandes empresas concentren los desarrollos 
posteriores.

El sector privado es un actor clave del sector al invertir en 
innovaciones que puedan proteger vía patentes u otras formas 
de protección de la propiedad intelectual (Vanloqueren y Baret, 
2009) y adquiriendo empresas como estrategia de captación de 
canales de mercado (Chataway et al., 2004). Las empresas for-
man alianzas estratégicas de negocios coordinando redes es-
pecializadas en bT (Gutman y Lavarello, 2008). En los ochenta, 
compañías como Monsanto o Syngenta tomaron como decisión 
estratégica orientar sus actividades de i+d hacia la ingeniería 
genética, y desde los años noventa han adquirido empresas. 
Entre 1976 y 2000 las empresas invirtieron más en biotecno-
logías agrícolas modernas que en otras innovaciones biológicas 
patentables, como el biocontrol de pestes y enfermedades. De 
esta manera, tres de cada cuatro patentes de bT agrícola en 
Estados Unidos pertenecen al sector privado (Vanloqueren y 
Baret, 2009). La bT posee una estructura relacional que vincu-
la a la ciencia universitaria, el capital de riesgo, las capacidades 
productivas y de marketing de las empresas globales, y las 
habilidades de las start-ups (Ebers y Powell, 2007).

2. La bt agrícola en México
México cuenta con un importante capital humano en bT, 

más de cien instituciones de investigación, más de 750 inves-
tigadores (Bolívar, 2003) y cerca de 100 programas de posgra-
do, 40 de ellos doctorales (Genoma España, 2005).

Cuatro instituciones desarrollan la investigación con mayor 
impacto científico-tecnológico en el campo de la bT: unam, 
uam, Cinvestav e ipn, que por el número de investigadores, la 
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antigüedad de sus grupos académicos, la infraestructura y el 
equipamiento de análisis con el que cuentan conforman la 
infraestructura más importante de la bT en México.5

Por su modelo de organización, diversidad disciplinaria, y 
posgrados en red, los Centros Conacyt constituyen un segun-
do sistema de impacto nacional en bT.6 También algunas uni-
versidades, institutos tecnológicos y universidades politécnicas 
conforman grupos de impacto en la bT, aunque más orientados 
a la docencia y la formación de recursos humanos.7 Finalmen-
te, se destaca el rol del Colegio de Posgraduados; del Instituto 
Nacional de Investigaciones Forestales, Agrícolas y Pecuarias 
–inifap–, de la Secretaría de Agricultura, en distintos campos 
experimentales; del Sistema Nacional de Investigación y Trans-
ferencia de Tecnología (sniTT), de la Sagarpa, y de las funda-
ciones Produce (Ciba-ipn, 2010).

El número de publicaciones de bT en México ha crecido 
desde 1990. Las publicaciones en bT aplicada y básica hasta 
1990 eran menos de 20 anuales. Durante los últimos 24 años 
se registraron 1 184 artículos con 10 742 citas de bT aplicada 
(9.07 citas por artículo) y 858 artículos, con 22 736 citas (26.5 
citas por artículo) de bT básica. Esto indica que la producción 
científica en bT de México es de buena calidad, si se compara 

 5 Se destacan en este grupo el Instituto de Biotecnología (ibT) y el Instituto de 
Ciencias Genómicas, más diversos laboratorios, centros, institutos, escuelas y 
universidades de la unam; la Unidad de México del Cinvestav, y particularmente 
el Laboratorio Nacional de Genómica de la Biodiversidad (Langebio) de la Unidad 
Irapuato; las unidades Iztapalapa y Cuajimalpa de la uam, y 11 escuelas del ipn, que 
brindan 15 programas de posgrado vinculados a la bT.

 6 Del sistema sep-Conacyt se vinculan con la bT las siguientes organizaciones: 
Centro de Investigación en Alimentación y Desarrollo A.C. (Ciad); Centro de In-
vestigaciones del Noroeste S.C.; Centro de Investigación Científica y de Educación 
Superior de Ensenada, B.C. (CiCese); Centro de Investigación Científica de Yucatán 
(CiCy); Instituto de Ecología A.C.; Centro de Innovación Aplicada en Tecnologías 
Competitivas; Centro de Investigación y Asistencia en Tecnología y Diseño del 
Estado de Jalisco A.C. (CiaTej), e Instituto Potosino de Investigación Científica y 
Tecnológica A.C. (ipiCyT).

 7 En este grupo destacan con distintos niveles de desarrollo institutos tecnológi-
cos, universidades autónomas y otras organizaciones de investigación.
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con el impacto bibliográfico promedio de todos los artículos 
científicos mexicanos desde 1974, que es menor a 10 citas por 
artículo (Viniegra, 2009). En la última década, el número de 
publicaciones científicas en áreas como las ciencias de las plan-
tas y animales muestra niveles de calidad internacional (uCsd, 
2007:6). Con base en esos indicadores, México es el segundo 
sistema de investigación agrícola de América Latina (Stads et 
al., 2008).

De 375 empresas vinculadas al uso de productos y procesos 
relacionados a la bT en México, menos de 20 por ciento (67 
empresas) se basan en bT como su núcleo de negocios. Se esti-
ma que sólo la mitad de ellas (entre 30 y 35 empresas) se han 
desarrollado con base en tecnologías e innovaciones propias. 
Mientras que las empresas de farmacia y alimentos cuentan 
con mayor antigüedad y mayor presencia de emn, las emn del 
sector agro-bT no constituyen la mayoría del sector, categoría 
que corresponde a empresas más pequeñas (Stads et al., 
2008:364-373).

El sector de bT nacional muestra una marcada heterogenei-
dad entre las empresas que utilizan técnicas y procesos de la bT 
(emn) y las nacionales que excepcionalmente desarrollan de 
modo incipiente algún proceso, que suelen carecer de depar-
tamentos propios de i+d y recurrir a asesorías informales ex-
ternas sobre sus actividades de innovación (Amaro y Morales, 
2010:1 241-1 243). El sector privado cumple un rol limitado en 
i+d: sólo contrata al sector público algunas investigaciones, 
pues casi no desarrolla actividades propias de i+d, ya que las 
emn suelen utilizar paquetes tecnológicos generados en su sede 
matriz. Las empresas que hacen i+d en México se localizan casi 
exclusivamente en el sector semillas. Allí Monsanto es un actor 
clave en el desarrollo de investigaciones en semillas de maíz y 
girasol (Stads et al., 2008; González y Quintero, 2008).

La escasa vinculación se refleja en un bajo número de paten-
tes generadas, pues casi todas las otorgadas en México son de 
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extranjeros: 96 por ciento de las patentes en bT otorgadas entre 
1980 y 2001 en México fueron de extranjeros, principalmente 
de empresas de Estados Unidos, Japón y Europa. Las empresas 
que patentan en México lo hacen con motivación comercial de 
reservación del mercado: 90 por ciento de esas patentes otor-
gadas no se explotan (Solleiro y Briseño, 2003). Entre 1990 y 
2008, los inventores mexicanos han producido 66 patentes in-
ternacionales, algunas también protegidas en México. Cerca de 
85 por ciento de las invenciones que han solicitado la protección 
industrial en México se concentran en fármacos, salud, materias 
primas y agricultura. Los sectores de alimentos procesados, 
medio ambiente, bT marina, pecuaria y acuacultura concentran 
el 15 por ciento restante (Ciba-ipn, 2010).

VII. Estudio de caso: redes ciencia-industria
para la transferencia en agro-bt en México

Esta sección presenta los hallazgos centrales del estudio de caso 
sobre redes ciencia-industria de transferencia entre grupos de 
investigación y empresas del sector de agro-bT en México.8 Con 
el objetivo de detectar dichas redes, fueron realizadas 16 en-
trevistas a profundidad entre septiembre de 2010 y febrero de 
2011. Fueron consultados informantes calificados de los sec-
tores i) académico (investigadores del Cinvestav Unidad Ira-
puato y Langebio, y representantes de la Oficina de Vinculación 

 8 El estudio se realizó en el marco del proyecto sep-Promep 2010-2011, “Redes 
de transferencia ciencia-industria en el sector de biotecnología en México. La inci-
dencia de los marcos institucionales y tecnológicos, las políticas públicas y los me-
canismos de intermediación”, y de las actividades de investigación para el proyecto 
“Evaluación y Prospectiva de la Ciencia, la Tecnología y la Innovación”, de la Red 
Temática Conacyt Complejidad, Ciencia y Sociedad. El estudio también se benefició 
de fondos de la Primera Convocatoria 2010 del Programa Divisional de Apoyo a 
Estancias de Investigación de la División de Ciencias Sociales y Humanidades, de 
la Universidad Autónoma Metropolitana Cuajimalpa.
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del Cinvestav), ii) empresarial (dos empresas nacionales del 
sector de agro-bT), iii) gubernamental (gobierno de Guanajua-
to y Conacyt) e intermediario (organización intermedia espe-
cializada en propiedad intelectual). Esa información ha sido 
complementada con la revisión de fuentes secundarias, que se 
utilizan con el fin de obtener datos sobre las dinámicas de in-
teracción de las redes analizadas y sus resultados, mientras que 
las entrevistas buscaron recabar la evaluación de los agentes de 
esas dinámicas de interacción.

Con este propósito, las entrevistas se realizaron bajo la 
hipótesis central de la importancia determinante de las inter-
faces institucionales y organizacionales que suceden en los 
procesos de transferencia; esto es, asumiendo la presencia de 
procesos y organizaciones de intermediación y su papel de 
articuladores de redes de relaciones sociales como factores 
determinantes de los procesos de transferencia. Y por el con-
trario, suponiendo que la ausencia de estas interfaces consti-
tuye un obstáculo para esos procesos.

Tabla. Redes detectadas.

Redes de transferencia Actores detectados
 

 Canal Red Sector Sector Organizaciones Programas y po- 
  identificada científico empresarial intermedias  líticas en cyt

 Informal– Biología Investigadores Agroenzymas, Asociación Na- aeri   
 Formal– sintética ui, Langebio Landsteiner cional de Bio- (Conacyt)
 Comercia-  y unam Scientific, logía Sintética  
lización   Cecype Drug    
    Development    
    & Research    
     Company,    
    Siosi  

 
 Formal– Generación Investiga- Múltiples proyectos LatIPnet  Secretaría 
 Comercia- de un parque dores ui de investigación Oficina de de Desarrollo 
 lización tecnológico y Langebio con potencialidad Vinculación Económico 
  orientado  para convertirse del Cinvestav del Gobierno 
  a la agro-bT  en spin-offs Agrobiopolo de Guanajuato 
  en Irapuato   Guanajuato  
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En el análisis se describen dos experiencias de redes ciencia-
industria para la transferencia en las que confluyeron centros, 
laboratorios e institutos públicos y sus grupos de investigación, 
empresas de bT, programas estatales y federales en CyT, y orga-
nizaciones intermedias públicas e intermediarias.

1. Caso 1: red de transferencia en biología sintética
Una experiencia exitosa detectada, articulada inicialmente 

por un programa del Conacyt, se vincula con la creación de 
una red nacional sobre biología sintética.

La biología sintética es un nuevo campo orientado a la me-
jora de microorganismos bajo un enfoque de ingeniería que 
permite el diseño y construcción de nuevas partes biológicas, 
artefactos y sistemas, y el rediseño de los actuales sistemas 
biológicos con fines útiles. La mayor parte de la biología sinté-
tica se encuentra todavía en sus primeras investigaciones, pero 
su potencial ha generado gran entusiasmo. A la fecha, la inge-
niería metabólica sólo se ha utilizado en pocas aplicaciones 
comerciales. Los precios de las materias primas han llevado a 
varios de los grandes actores industriales a invertir en i+d, en 
particular para la producción de productos químicos (oeCd, 
2009a). La biología sintética es una rama de la biología que 
permite la creación de estructuras y la fabricación de microor-
ganismos que brindan soluciones alternativas a las ofrecidas 
por la tecnología; esto hace posible que se comprendan y apro-
vechen las funciones de las células y su relación con el medio 
ambiente (Benner y Sismour, 2005).

La formación de esta red inició con el apoyo del programa 
de Alianzas Estratégicas de Redes de Innovación (aeri) del 
Conacyt. Éste es un programa operado con fondos federales 
que busca en el mediano plazo (de tres a cinco años) promover 
la articulación entre instituciones de investigación y empresas 
con el fin de aumentar la competitividad de su sector produc-
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tivo por medio de proyectos de i+d e innovación. Como pro-
grama, aeri ha dado continuidad a Consorcios de Innovación 
para la Competitividad, un programa del Conacyt iniciado en 
2002 que servía de vinculación entre grupos científicos orien-
tados a la investigación aplicada en torno a las necesidades 
productivas concretas de las empresas. Este programa arrojó 
buenos resultados en cuanto a los incentivos a la vinculación 
que se generaron en las empresas y grupos de investigación 
participantes. Sin embargo, algunas falencias de su diseño, 
como la falta de reglamentación clara sobre otorgamiento de 
derechos de propiedad intelectual y de evaluaciones sistemáti-
cas ex ante y ex post, dificultaron la generación de procesos de 
aprendizaje acerca de la experiencia política concreta y de las 
mejores prácticas para crear vías de vinculación ciencia-indus-
tria (Casalet y Stezano, 2009).

Desde 2008, aeri sustituye a Consorcios siguiendo su orien-
tación a la investigación aplicada pero en torno a demandas 
productivas de más de una empresa. aeri busca apoyar el de-
sarrollo de conocimientos e ideas para encontrar soluciones 
con la intención de construir objetivos comunes de todos los 
actores y favorecer la creación de grupos de colaboración. El 
programa exige que en cada alianza participen al menos dos 
empresas y dos centros de investigación.

En la formación de la aeri en biología sintética y en la crea-
ción de la Asociación Civil en Biología Sintética han partici-
pado grupos de investigación de distintas instituciones (Lan-
gebio, del Cinvestav Irapuato,9 y el Instituto de Biotecnología 

 9 Cinvestav Irapuato reúne la Unidad Irapuato y Langebio. En Langebio hay 14 
investigadores en genómica, mientras que en la ui se encuentran 32 investigadores 
en ingeniería genética, bT y bioquímica (Cinvestav, 2011). ui inició actividades en 
1981. Sus programas de maestría y doctorado en bT de plantas contaban con más 
de 250 graduados hacia 2007 (uCsd, 2008). Langebio surge de una propuesta de 
investigadores en genómica de la ui para desarrollar una unidad de investigación 
haciendo uso de la biodiversidad de México, la provisión de servicios en genómica a 
organizaciones de investigación y empresas, y el desarrollo de un programa de pro-
tección de la propiedad intelectual. En 2005, tres organizaciones federales (Conacyt 
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–ibT– de la unam),10 empresas nacionales de distintos sectores 
pero en todos los casos vinculadas a procesos y productos con 
utilización de bT: Siosi Alimentos (empresa que congela polvo 
de aguacate orgánico),11 Landsteiner Scientific (empresa far-
macéutica especializada en terapéutica hematológica e 
inmunológica),12 Cecype Drug Development & Research Com-
pany (empresa de investigación clínica)13 y Agroenzymas 
(empresa de agro-bT que se especializa en la fabricación y co-
mercialización de biorreguladores del desarrollo vegetal).14

Los actores de esta red contaban con vínculos previos en 

y las secretarías de Educación y Agricultura) y el gobierno de Guanajuato asignan 
fondos para su construcción, la adquisición del equipo y la creación de puestos de 
trabajo para iniciar actividades en 2009 (oeCd, 2009b).

10 El Instituto de Biotecnología (ibT), creado en 1982, forma investigadores con 
habilidades en la formación de conocimiento en bT. El ibT busca ayudar a confor-
mar instituciones nacionales que fortalezcan los sectores industriales en México, 
difundiendo conocimiento producido en las investigaciones derivadas de las 
relaciones entre el centro de investigación y las empresas con desarrollo en bT en 
México (Bolívar, 2008).

11 Siosi Alimentos es una empresa con planta productiva en Morelia, Michoacán, 
dedicada a la i+d en el sector de alimentos. La empresa ha desarrollado proyectos 
de investigación y generado patentes en torno al método para elaborar aguacate en 
polvo. La generación de ese método fue posible con el trabajo conjunto de centros 
de investigación de Chicago y México e investigadores de la empresa (Siosi, 2011).

12 Landsteiner Scientific es una empresa farmacéutica creada en 1998 con la 
finalidad de crear alternativas para la salud basadas en la innovación. Sus desarro-
llos se centran en la investigación biomédica, desde una estrategia de impulso a la 
investigación de productos en bT, para elaborar nuevos productos para el desarrollo 
de terapias (Landsteiner, 2011).

13 Cecype se fundó en 1995 con base en la incursión del Cinvestav Morelia en inves-
tigación clínica. Las bases científicas y técnicas del Cinvestav permitieron el desarrollo 
de instituciones de salud y educación superior y la industria farmacéutica. Cecype se 
dedica a la colaboración en el proceso de desarrollo de insumos para la salud a través 
de la asistencia social, el desarrollo de i+d, la formación de recursos humanos orien-
tados a la investigación y la vinculación con instituciones educativas, con la intención 
de situarse como agente terciario entre el sector público y el privado (Cecype, 2011).

14 Agroenzymas es una empresa fundada en 1990 especializada en la fabricación 
y comercialización de activadores del desarrollo vegetal (Agroenzymas, 2011). Es 
una de las empresas de mayor presencia en México en el área de agro-bT. La mayor 
contribución de su grupo técnico radica en el conocimiento de las aplicaciones de 
fitohormonas y fitorreguladores, naturales y sintéticos, en cultivos específicos, lo que 
le ha permitido participar en mercados de exportación (Ciba-ipn, 2010).
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proyectos de investigación aplicada, lo cual fue un factor clave 
para su formación. Los proyectos desarrollados han buscado 
orientarse a la construcción de conocimientos de alta comple-
jidad en respuesta a problemas y necesidades concretas de la 
industria.

Uno de los objetivos que se lograron tras la creación de la 
aeri en 2009 fue la conformación de una Asociación Mexicana 
de Biología Sintética para darle continuidad a los esfuerzos de 
investigación realizados. Esta asociación civil es una entidad 
sin fines de lucro que tiene por objetivo la promoción de la 
biología sintética en México. La red se sustenta vía congresos 
y simposios, y con la divulgación de proyectos y premios rela-
cionados a la investigación en biología sintética. La asociación 
ha desarrollado actividades de educación y apoyo para crear/
mejorar programas educativos; se ha puesto en contacto con 
inversionistas privados, institucionales y gubernamentales; se 
ha empeñado en identificar las mejores prácticas, y muy espe-
cialmente, ha desarrollado un trabajo conjunto con el fin de 
crear nuevas leyes, normas y regulaciones en el sector (BioSin-
tetica, 2011). En esta primera etapa de la red, además del de-
sarrollo de proyectos conjuntos de i+d, se ha realizado un 
proceso de vigilancia tecnológica para analizar el mercado de 
patentes del sector. La red ha coordinado las acciones conjun-
tas establecidas entre empresas y grupos de investigación; muy 
especialmente, con la asistencia al sector de investigación en 
las competencias en negocios, transferencia y vinculación (pa-
tentes, licencias, contratos de investigación), que no son propias 
del ámbito académico.

2. Caso 2: redes de transferencia y creación de un 
parque tecnológico en bt en Guanajuato

En Guanajuato, una iniciativa del gobierno estatal permitió 
que LatIPnet, una organización intermedia de servicios de 
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negocios intensivos en conocimiento,15 revisara distintos pro-
yectos de investigación en bT del Cinvestav Irapuato y Langebio 
para ver su potencialidad de negocios, y así buscaba afinar la 
definición del producto y sus mercados potenciales. La inicia-
tiva surgida del gobierno de Guanajuato se inserta en el Pro-
grama de Tecno-polos estatales, dirigido a crear tecnopolos 
como enclaves de desarrollo bajo la forma de corredores eco-
nómicos, en los cuales cumplen un papel muy importante 
distintos parques tecnológicos sectoriales.

En Guanajuato, además del Cinvestav Irapuato y Langebio, 
se destacan centros de investigación como el inifap, el Institu-
to de Tecnología de Celaya y el Instituto de Ciencias Agrícolas. 
Estos centros se han especializado en la biología de plantas, en 
el uso de transgénicos de plantas para la producción de molé-
culas activas, en la producción de nutracéuticos derivados de 
las plantas, en la secuenciación del genoma de las plantas y en 
el control de plagas (uCsd, 2008). El estado de Guanajuato 
tiene un buen desempeño en intensidad y diversidad de acti-
vidades de CyT en el ámbito nacional, con un perfil científico 
especial, que incluye recursos humanos calificados, universi-
dades de prestigio, posgrados de calidad y diversos centros de 
investigación (oeCd, 2009c:198 y 284). Sin embargo, todavía 
los procesos de transferencia de conocimientos entre ciencia e 
industria en el estado son poco dinámicos. Generalmente, las 
tecnologías desarrolladas o con potencial de desarrollo no se 
han traducido en mejoras significativas para las empresas de 
la entidad.

Ante tal diagnóstico, desde 2008 la Secretaría de Desarrollo 
Económico Sustentable del Gobierno del Estado, junto con 

15 LatIPnet es una organización internacional, orientada principalmente a los 
agentes latinoamericanos del conocimiento, con sede en la región de Silicon Valley 
en Estados Unidos. LatIPnet promueve la generación de valor de la innovación y 
del conocimiento sensibilizando a los actores de la innovación sobre la importan-
cia del valor de comercialización de la propiedad intelectual, de la colaboración 
universidad-industria y de la creación de empresas globales con base tecnológica 
(LatIPnet, 2011).
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LatIPnet, diseñó la Iniciativa para la Transferencia y Comer-
cialización de Tecnología (iTCT). Desde entonces la iTCT opera 
varias líneas de acción para fortalecer el sistema de innovación 
de Guanajuato, basada en la búsqueda y generación de opor-
tunidades de desarrollo económico a través del licenciamien-
to de tecnología, la generación de alianzas estratégicas y la 
creación de empresas de base tecnológica. LatIPnet inició un 
sondeo de tecnologías que se estaban desarrollando en los 
centros de investigación del estado para identificar aquellas 
con alto potencial comercial en los mercados globales, así como 
de alto impacto social. Durante el proceso, los miembros de 
LatIPnet trabajaron junto a los investigadores para asesorarlos 
sobre las posibles aplicaciones de sus tecnologías y orientarlos 
acerca de las tendencias mundiales tecnológicas y de mercado 
(LatIPnet, 2011).

La iniciativa del gobierno estatal con LatIPnet ha permitido 
detectar proyectos promisorios existentes en el estado, entre 
las cuales se encuentran diez proyectos a los que se les ha fi-
nanciado la generación de patentes en Estados Unidos. Esta 
vinculación también ha permitido el diagnóstico para la gene-
ración de un parque tecnológico en agro-bT en Irapuato. Este 
proyecto, apoyado por los gobiernos del estado y municipal, 
busca generar un corredor económico en bT en torno a Irapua-
to. La iniciativa pretende aprovechar la capacidad en términos 
de capital humano de la región, especialmente las ubicaciones 
de ui y Langebio a metros del parque.

El parque en agro-bT actualmente en construcción estará 
acompañado por un centro de transferencia de tecnología y 
comercialización con capacidades de financiamiento, gestión 
tecnológica y propiedad intelectual en bT. El parque buscará 
estimular y gestionar el flujo de conocimiento entre universidad 
y empresa, esperando constituirse como un espacio de creación 
y crecimiento de empresas innovadoras mediante mecanismos 
de generación centrífuga de empresas spin-off (Agrobiopolo, 
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2011). El parque busca orientarse hacia los negocios más que a 
la incubación de empresas en fases precomerciales; en este sen-
tido, se han detectado al momento alrededor de 42 proyectos 
que podrían constituirse en una empresa de base tecnológica.

LatIPnet ha ayudado a investigadores del Cinvestav Irapua-
to y Langebio a licenciar su tecnología y establecer proyectos 
de investigación conjunta con grandes empresas líderes en los 
sectores químico y de bT, como Pioneer-DuPont y basf. Adi-
cionalmente, la iTCT ha ayudado a formar cuatro empresas de 
base tecnológica de alto potencial en los mercados globales. Se 
espera que estas empresas sirvan como motor de arrastre para 
desarrollar nuevas tecnologías y empresas en los sectores de 
biotecnología y también de nanotecnología, y así impulsar la 
economía regional hacia actividades de mayor valor agregado. 
De igual modo, LatIPnet ha promovido conexiones para gene-
rar sinergias desde encuentros entre académicos y represen-
tantes de empresas y centros de investigación líderes de Estados 
Unidos y el resto del mundo (incluyendo a Cisco, DuPont, hp, 
basf e investigadores del Stanford Research Institute) para que 
se reúnan con académicos, empresarios y representantes de 
gobierno de Guanajuato (LatIPnet, 2011).

3. Redes construidas:
impactos, incentivos y obstáculos
Las experiencias de la red en biología sintética y de la creación 

de un parque tecnológico para spin offs con base en bT han teni-
do éxito por la combinación que han hecho de investigaciones 
interinstitucionales que vinculan organizaciones académicas, 
industriales y gubernamentales. Para las organizaciones científi-
cas, grupos de investigación e investigadores, estas experiencias 
les han hecho apelar a una capacidad para desarrollar simultá-
neamente dos tipos de actividades: el rigor de la investigación y 
la potencial comercialización de los conocimientos. En las expe-
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riencias, además, los involucrados confirman la presencia deci-
siva de elementos relacionales para el éxito de la transferencia: 
redes y vínculos interpersonales y organizacionales, activos 
vinculados al capital social y la experiencia de investigación de 
excelencia (Landry et al., 2006; D’Este y Perkmann, 2007), fac-
tores que han sido decisivos en la conformación de la bT como 
sector tecnológico (Dalp, 2003).

Los involucrados en las dos redes analizadas señalaron 
múltiples beneficios derivados de la vinculación con un socio 
no científico o no industrial. Un factor clave que motivó a las 
empresas a la vinculación fue la calidad de la i+d realizada al 
lado del Cinvestav Irapuato y Langebio. De igual modo, cien-
tíficos y empresarios destacan el valor agregado que implica 
aplicar conocimientos multidisciplinarios a cualquier produc-
to o proceso.

Aunque son habituales las fricciones por el manejo de cul-
turas distintas, los investigadores minimizan esas diferencias 
y destacan que el interés de las empresas por su trabajo supone 
un reconocimiento del mismo y también un modo de evaluar 
el potencial real de negocios que tienen. Además de esto, men-
cionan algunos de los beneficios materiales de la vinculación; 
por ejemplo, obtienen recursos externos adicionales que ayudan 
en la formación de estudiantes, así como en la compra de equi-
pos y material de laboratorio.

Entre los obstáculos que enfrenta la transferencia, los invo-
lucrados remarcan la complejidad de la administración uni-
versitaria para la gestión de proyectos externos, y especialmen-
te la falta de mecanismos legales para que los investigadores 
del Cinvestav puedan crear empresas spin off con una patente 
propia. Pese a que la ley nacional de CyT reformada en 2009 
establece que los investigadores pueden apropiarse de hasta 70 
por ciento del valor de una patente derivada de un descubri-
miento propio, la ley que rige a los trabajadores de centros 
federales como el Cinvestav no les permite formar parte de una 
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empresa creada por ellos y basada en resultados de investigación 
desarrollados en la institución.

4. Influencia de los mecanismos de intermediación
Los casos analizados constatan que las redes de transferen-

cia ciencia-industria nacionales suelen estar promovidas y/o 
articuladas por programas públicos de CyT, un hecho que 
suele vincularse con la aversión al riesgo que predomina en las 
empresas nacionales y que les impide invertir en desarrollos 
en CyT. Como se señaló, en la última década se ha intentado 
cambiar esta tendencia mediante diferentes políticas y progra-
mas públicos para el sector de CyT que sirvan como vías de 
estímulo para aumentar el gasto empresarial en i+d. En ambas 
redes se observó la presencia de dos mecanismos de interme-
diación decisivos en la coordinación de las relaciones entre 
actores: organizaciones intermedias y programas de CyT.

Por la parte de programas de CyT del Conacyt, se dio en la 
participación del programa aeri, uno de los más importantes 
en la promoción de relaciones de transferencia vía fondos 
competitivos que financian investigación de mediano plazo 
(Casalet y Stezano, 2009). Además, se destaca el programa del 
Gobierno del Estado de Guanajuato de tecnopolos, que inclu-
ye la propuesta del parque tecnológico en agro-bT. La consoli-
dación de parques tecnológicos busca conformar corredores 
económicos estatales y sectores productivos con incidencia en 
la creación de empleos y riqueza. En la visión de los involucra-
dos, los programas han logrado generar mecanismos que in-
centivan el desarrollo de actividades privadas de i+d y conso-
lidan los vínculos ya establecidos entre investigadores y 
empresas nacionales. Así, por ejemplo, la iniciativa de tecno-
polos ha permitido que el parque Agrobiopolo Guanajuato 
comience a ubicarse como un interlocutor visible en el desa-
rrollo de negocios en bT de la región.
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En las dos redes hubo organizaciones intermedias que ayu-
daron a coordinar la relación entre los actores. Entre ellas se 
encuentra la Oficina de Vinculación Tecnológica del Cinvestav, 
que ha brindado asistencia a los investigadores para la conser-
vación de la propiedad intelectual que han generado. Aunque 
la Oficina no realiza comercialización directa de la tecnología, 
ha asistido a los investigadores en la detección del potencial de 
las investigaciones, en la gestión y registro de la propiedad 
intelectual y en su función de intermediarios entre grupos de 
investigación y empresas.

En segundo lugar, LatIPnet ha apoyado a los investigadores 
con conocimiento especializado en el desarrollo del potencial 
de sus proyectos en el mercado de negocios de la bT. Investi-
gadores, empresarios y representantes de gobierno que han 
trabajado junto a LatIPnet destacan su capacidad para detectar 
la calidad científica de la investigación y, a la vez, su potencia-
lidad de negocios, lo cual es un elemento poco habitual en las 
organizaciones intermedias vinculadas a la transferencia en 
México. Un punto destacado por los investigadores es la nece-
sidad de contar con una unidad de vinculación con personal 
que tenga conocimiento calificado de la bT y muy especialmen-
te de las dinámicas de los mercados del sector, lo que implica 
competencias diferentes a las utilizadas en la academia.

VIII. Conclusiones

Las dos redes ciencia-industria de transferencia en bT en Mé-
xico analizadas muestran experiencias de éxito que, con el 
aprovechamiento de diversas configuraciones institucionales y 
sistemas de incentivos, conjugan investigación en ciencia bá-
sica e innovaciones orientadas al mercado.

Un primer elemento que se destaca es la constatación de una 
tendencia paulatina que comienza a vislumbrarse en el pano-
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rama del sni en México con el diseño de nuevos tipos de pro-
gramas. En los últimos años ha surgido un nuevo enfoque en 
las políticas de CyT en México que trata de generar incentivos 
a la construcción de redes entre agentes públicos y privados. 
En México han aparecido recientemente programas que apoyan 
la creación de consorcios de investigación, parques tecnológi-
cos, incubadoras de empresas y asociaciones público-privadas. 
En los casos analizados, los programas de CyT siguen varias de 
esas tendencias, entre las que sobresalen: i) el objetivo de pro-
mover la planificación de proyectos de investigación con base 
en las demandas de los usuarios del conocimiento (el caso del 
programa de aeri) y ii) el impulso a estrategias orientadas a la 
transformación de los procesos de innovación y las necesidades 
sectoriales y regionales (programas de tecnopolos en el estado 
de Guanajuato).

Los casos también confirman que la transferencia es un 
proceso que va más allá de la comercialización de resultados 
de investigación. Varios involucrados señalan la importancia 
de detectar las condiciones que denotan buenas prácticas de 
transferencia (como en los dos casos presentados) como medio 
para generar confianza en vinculaciones futuras. Y también 
para superar algunas barreras que impiden la transferencia: la 
falta de recursos humanos calificados para asistir a los investi-
gadores en procesos de vinculación, la compleja administración 
universitaria de proyectos externos y la escasa demanda em-
presarial de conocimientos.

En particular, fue destacada la imposibilidad de que los 
empleados de Cinvestav, en su calidad de servidores públicos 
federales, formen empresas basadas en sus resultados y descu-
brimientos de investigación. Esta es la mayor dificultad que 
casi todos los involucrados señalan como un cuello de botella 
para generar negocios con base en resultados de investigación. 
En ese sentido, los investigadores insisten en la necesidad de 
un marco normativo que permita a los investigadores ser par-
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te del proceso completo: desde la generación de tecnología y 
la protección de la propiedad intelectual, hasta el diseño de las 
empresas, su creación y su funcionamiento. Éste ha sido el 
recorrido del modelo de empresas exitosas en el sector de bT 
recientemente en Brasil. Desde 2004, en este país los servidores 
públicos están autorizados a abrir una empresa o a trabajar en 
una existente para desarrollar una innovación, dada la necesi-
dad de mejorar ciertas invenciones antes de llegar al mercado 
y la importancia de que el inventor tenga presencia en ese 
desarrollo (Costa y Siqueira, 2010).

En los casos analizados, además, ha existido apoyo de ins-
tancias intermedias para coordinar las relaciones entre los 
actores. Las redes analizadas en el estudio de caso confirman 
que las modalidades políticas, institucionales y organizativas 
de la intermediación cumplen un doble papel: i) la coordinación 
y mediación con mecanismos que acortan la distancia entre 
grupos desconectados al proveer información, liderazgo y 
gestión de actividades conjuntas (Burt, 1999), y ii) la construc-
ción de relaciones antes inexistentes mediante la confianza 
como mecanismo social que les da sustento (Coleman, 1990).

En los dos casos se trata de experiencias de éxito aisladas 
que muestran tendencias diferentes al marco estructural gene-
ral del sni, y son excepcionales en el sector de la bT mexicana, 
puesto que en ambos se encuentran grupos de investigación 
que obtienen fondos para vincularse con el sector productivo; 
los dos reciben apoyos públicos orientados a la CyT y a la in-
novación; son empresas locales que buscan generar capacidades 
tecnológicas, de absorción y de innovación apoyándose en la 
ciencia pública como fuente externa de conocimiento, y gene-
ran procesos virtuosos de producción conjunta de conocimien-
tos con apoyo de emprendedores nacionales orientados a la 
innovación.

El conocimiento de calidad mundial que los investigadores 
y profesionales del área de bT generan en el país no se traduce 
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en tecnologías transferibles y explotables comercialmente. La 
escasa producción de patentes en bT no supone que las empre-
sas que no cuentan con patentes sean de menor calidad que las 
que las tienen, pero es indicativa de que en el mediano y largo 
plazos las empresas que no innoven ni protejan su conocimien-
to tenderán a rezagarse en materia de eficiencia, productividad 
y diversificación de mercados (Ciba-ipn, 2010).

El peCyT 2008-2012 diagnostica sobre la necesidad de pro-
mover la articulación y vinculación como medio de impulso 
al sector nacional en bT. Sin embargo, las acciones señaladas 
son imprecisas y la propuesta general es incompleta con relación 
a los incentivos que se promueven para generar conductas 
favorables al desarrollo de la bT en México (Amaro y Morales, 
2010).

Al igual que en otros varios países de América Latina, exis-
te en México una gran cantidad de pequeños grupos de inves-
tigación sobre temas específicos, e incluso una amplia gama de 
programas establecidos en una gran variedad de instituciones. 
De esta forma, al habitual problema de la escasez de fondos 
dedicados a la i+d se suman las dificultades de coordinación 
en el propio sector público para crear programas sustantivos y 
más específicos para el sector. Por su parte, las iniciativas coor-
dinadas entre empresas, universidades, institutos, centros de 
investigación y sus grupos y las secretarías que se relacionan 
con el sector de bT son escasas y limitadas, con lo que se abre 
un espacio adicional para las políticas públicas en el plano de 
la coordinación y concentración de esfuerzos (Cepal, 2008).

La posibilidad de potenciar las capacidades existentes en el 
sector de la bT nacional podrá ayudar a mejorar la baja pro-
ducción nacional de las patentes relativas, el escaso grado de 
emprendurismo de los generadores de conocimientos en CyT 
y la falta de incentivos a la creación de empresas dedicadas a 
la bT (Ciba-ipn, 2010). En ese sentido, la coordinación política 
es clave para enfrentar los desafíos centrales para el desarrollo 
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de la bT en México. Esos desafíos exigen aprovechar la capaci-
dad de los grupos de investigación, los programas públicos de 
apoyo a la transferencia, algunas organizaciones intermedias 
especializadas y una mayor vocación emprendedora observada 
en la generación de investigadores más reciente, especialmen-
te de los jóvenes doctorados en el extranjero.

Por tanto, este estudio buscó aportar evidencia empírica 
sobre los factores decisivos que determinan el éxito o fracaso 
de procesos de transferencia entre ciencia e industria. La iden-
tificación de esos elementos puede ayudar a reducir los obstá-
culos y diseñar una normatividad acorde a las necesidades de 
los agentes, a transmitir confianza a los actores sobre la viabi-
lidad de la transferencia, y a facilitar cambios mediante diag-
nósticos acerca de los obstáculos reales encontrados.

Esos elementos críticos esperan, además, distinguir los ele-
mentos que conforman buenas prácticas que permitan alimen-
tar futuros debates sobre el desarrollo de la CyT en México, una 
vez que se asume que la posibilidad del aprendizaje sobre po-
líticas públicas en el sector, y de un debate más amplio aún no 
planteado en el país, requiere tener conocimiento sobre tales 
procesos. La consideración de estos aspectos es clave para 
orientar más efectivamente las políticas de investigación e in-
novación en México en torno a una visión real de cómo con-
ducir el desarrollo futuro de la CyT nacional.
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capÍtulo 6

la selección de los más aptos:
evolución de pymes basadas en tecnologÍa

hacia la generación de soluciones
productivas más complejas1

Carmen Bueno Castellanos 

Introducción2

La producción global en el siglo xxi se distingue por dar prio-
ridad a la innovación como elemento diferenciador y funda-
mental para la permanencia exitosa en un mercado altamente 
competitivo a escala planetaria. En este capítulo se abordará la 
trayectoria de tres pymes intensivas en tecnología localizadas 
en el centro del país, con particular énfasis en las estrategias 
utilizadas y los dilemas que han tenido que afrontar para in-
corporar algún tipo de innovación a su producción con la fi-
nalidad de acceder a la demanda de las cadenas globales de 

 1 Este capítulo se presentó de manera preliminar en un evento organizado por la 
Red Temática: Complejidad, Ciencia y Sociedad, del Conacyt, en Puerto Vallarta, 
mayo de 2011. 

 2 Este capítulo presenta resultados parciales del proyecto titulado “Redes diná-
micas de innovación”, apoyado por el Conacyt y la uia, campus Ciudad de México. 
La información que aquí se presenta es el resultado de una investigación de corte 
etnográfico donde participaron Homero Arriaga, Rodrigo Ramírez, Joanna Félix 
y Enrique Cornejo.
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producción. Por ello se presenta a continuación una brevísima 
contextualización, para después describir la situación de la 
actividad industrial seleccionada, que es la producción de 
moldes y troqueles en pequeñas empresas mexicanas. Poste-
riormente se presenta el aparato conceptual que servirá de guía 
al apartado siguiente, donde se analizan de manera compara-
tiva los tres casos seleccionados.

Breve ubicación contextual

Los tres casos de empresas que se analizan se localizan en los 
estados de mayor desarrollo industrial en el centro del país: 
Estado de México, Puebla y Querétaro. Aquí se encuentran 
importantes aglomeraciones industriales que surgieron desde 
la puesta en marcha del modelo industrial por sustitución de 
importaciones y cuya rectoría la tenían empresas transnaciona-
les, que a su vez se vieron obligadas, por diversos decretos 
promulgados por el gobierno, a abastecerse de productos ma-
nufacturados en el país para cubrir los porcentajes exigidos de 
integración nacional de lo manufacturado en México. Este 
modelo proteccionista orientaba su producción a satisfacer el 
mercado nacional, centralizado en la capital del país. En la dé-
cada de 1980 comienza a experimentar un proceso de recon-
versión industrial dando cabida al desarrollo de dos trayectorias 
industriales que coexistían de manera paralela: una que persis-
tía abasteciendo al consumo nacional y otra que permitió la 
emergencia de plataformas exportadoras. Es con la firma de los 
múltiples acuerdos comerciales a nivel internacional, en el um-
bral del siglo xxi, que se ha experimentado un proceso de aper-
tura de fronteras, cuyo disparador estratégico fueron las fuertes 
inversiones de capital extranjero que han instalado filiales con 
tecnología avanzada y con procesos organizativos altamente 
competitivos. Esto es resultado de la política industrial del país, 
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que apostó por atraer inversiones de Europa, Asia y Estados 
Unidos para producir bienes que tienen como prioridad su 
venta en los mercados mundiales más importantes, sobre todo 
en los Estados Unidos. Este modelo de industrialización está 
básicamente controlado por el capital global y de alguna mane-
ra u otra dirige el devenir del desarrollo industrial endógeno, 
incluyendo, de manera selectiva, a las empresas nacionales que 
tienen la capacidad de responder a sus parámetros de produc-
tividad e innovación (Bueno, en prensa; Capdeville, 2005).

La producción de moldes y troqueles

Las respuestas de las pymes nacionales a la productividad y a 
la innovación no se pueden generalizar; es necesario un abor-
daje específico por actividad económica. Es por ello que en este 
capítulo se analizará una actividad productiva de soporte a las 
cadenas globales de producción, que es la manufactura de 
moldes y troqueles. Se escogió este giro porque son compo-
nentes indispensables en la fabricación de cualquier producto. 
Su manufactura ha exigido adecuaciones tecnológicas en con-
cordancia con la reconversión industrial actual, lo que además 
requiere una estrecha comunicación con los clientes, pues los 
moldes y troqueles son “hechos a la medida”. Se trata de em-
presas intensivas en tecnología, entre las que las pymes mexi-
canas se posicionan de manera marginal en la demanda nacio-
nal. Se reconoce que México es un importador neto de moldes. 
El International Trade Center (2011) ubica al país como el 
mayor importador de moldes de los Estados Unidos. En 2009 
concentró el 9.6 por ciento de estas importaciones. Estos datos 
ilustran que en las empresas globales ubicadas en México hay 
una elevada demanda de moldes y troqueles de alta complejidad 
que no es atendida por la planta productiva endógena. Esto 
resulta paradójico, si recordamos que una de las fortalezas que 
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atrajeron al capital norteamericano a instalar plantas de fabri-
cación de motores fue el reconocimiento de una especialización 
en el país en el ramo metalmecánico.

No obstante la limitada respuesta de las empresas mexicanas, 
aquí se presentan tres trayectorias de pymes que han podido 
superar las limitantes de la mayoría de las empresas de su tipo 
que producen moldes y troqueles en el país. Hemos analizado 
qué es lo que las distingue en cuanto a visión empresarial, re-
cursos, estrategias y habilidades para poder evolucionar orga-
nizativa y tecnológicamente, y así reaccionar de forma positiva 
a la demanda de las firmas globales ubicadas en el país. Para 
contestar esta pregunta, se expondrá en primer lugar la trayec-
toria de los dueños y la base tecnológica y organizativa de las 
tres empresas seleccionadas, para así contrastar las diferencias 
encontradas en las estrategias empresariales utilizadas para 
responder a los parámetros de calidad de sus clientes. En el 
siguiente apartado se abordará la manera en que estas pymes 
se vinculan con firmas globales para ofrecer productos inno-
vadores; concretamente, se estudiarán las relaciones cliente-
proveedor y las formas de colaboración orientadas a prácticas 
generadoras de conocimiento, y por último se analizarán las 
vinculaciones con agentes sociales por los que fluyen recursos 
tangibles e intangibles que le permiten a estas pymes contar 
con la infraestructura, los apoyos y los conocimientos necesa-
rios para ofrecer productos de calidad mundial. Antes de pre-
sentar los tres casos se hará un repaso de los conceptos básicos 
que orientan el análisis de la etnografía aquí presentada.

Herramientas conceptuales

“Innovación”, hoy en día, es un término que está en el centro de 
la agenda de la sociedad del conocimiento. Esta discusión no es 
nueva; en la primera mitad del siglo xx, Schumpeter (1957), en 
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un ambiente económico que buscaba “la prosperidad”, hizo 
hincapié en la importancia de que el empresariado asumiera los 
riesgos y percibiera los beneficios de estimular innovaciones 
tanto técnicas como organizativas para hacer frente a un medio 
altamente competitivo. Para este autor, innovar consistía en la 
investigación científico-tecnológica que culminara con la pues-
ta en el mercado de un producto. Su propuesta estaba básica-
mente centrada en el perfil del empresario y como una actividad 
llevada a cabo de manera endógena al interior de la empresa 
cuya finalidad era agregar valor a la producción y no la búsque-
da de un bien común. Esta definición ha tomado en la actualidad 
un matiz de mayor complejidad, en la que la innovación se ex-
plica como un proceso evolutivo y dinámico que tiene lugar en 
un espacio regional,3 pero que además se nutre de otras interac-
ciones suprarregionales. Es por ello que la definición que preva-
lece en este capítulo se centra en la capacidad de las empresas de 
generar vínculos sistémicos e interactivos con firmas y empresas, 
pero también con otros agentes sociales que aporten recursos 
tangibles e intangibles que apoyen el desarrollo tecnológico y 
organizativo de las actividades productivas.4 En este sentido, las 
empresas son vistas como organizaciones que aprenden mez-
clando bases específicas de conocimiento tácito y codificado, que 
Bjorn (2007) clasifica en tres: analítico, sintético y simbólico. El 
autor refiere esta clasificación a actividades productivas especí-
ficas, pero para efectos del análisis de los casos presentados estas 
empresas se mueven entre dos bases de conocimiento: el analí-
tico, que utiliza conocimiento codificado con una metodología 
de investigación básica aplicada a productos o a procesos, y el 
sintético, que utiliza la combinación de conocimiento ya exis-

 3 Esta propuesta ha inspirado múltiples modelos de análisis de la innovación; 
algunos más complejos, como el de sistemas regionales o nacionales de innovación 
(algunas referencias clásicas sobre esto son Edquist, 2004, y Lundvall, 1992), y otros 
más simples, como el de la triple hélice (Leydesdorff y Etzkowitz, 1996).

 4 Esta propuesta es ampliamente compartida por investigadores mexicanos. 
Algunas referencias que se deben consultar son los libros coordinados por Casas y 
Luna, 2000; Villavicencio y López de Alba, 2009, y Dutrénit, 2009.
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tente para la solución de problemas específicos y que tiene una 
utilidad práctica. En los casos estudiados la generación de este 
conocimiento tiene lugar en pruebas de experimentación, simu-
lación o trabajo práctico, en un proceso de learning by doing y 
learning by interacting y que está dirigido a la eficiencia y fiabi-
lidad de la relación cliente-proveedor de productos que suponen 
algún tipo de complejidad tecnológica.

Los espacios socialmente construidos para generar innova-
ciones entre firmas globales y empresas locales están inmersos 
en múltiples procesos en los que lo global teje puntos de inter-
sección e incluso se traslapa con lo local para gestar una nueva 
geografía económica al producir nuevas espacialidades y tem-
poralidades (Sassen, 2001). Siguiendo la propuesta analítica de 
Saskia Sassen, la globalización económica es estratégica y por 
tanto selectiva, en un proceso donde las firmas globales son las 
que dictan la institucionalidad, normas y regulaciones de los 
circuitos económicos. Estos últimos se distinguen por la dis-
persión y desconcentración de los procesos de producción en 
diversos territorios a nivel mundial, al mismo tiempo que 
centralizan las funciones regulatorias en puntos estratégicos 
cuyo rol es el control de la producción desterritorializada. Es 
en este sentido que se produce una nueva espacialidad. El de-
sarrollo tecnológico está al servicio de la lógica de este nuevo 
orden de la geografía económica mundial, al someter la pro-
ducción a ritmos cada vez más acelerados de respuesta y gestar 
así nuevas temporalidades. Para explicar el impacto que esto 
tiene en lo local la autora propone el concepto de zonas de 
frontera (Sassen, 2001:273), que son los puntos de intersección 
de la producción local con la dinámica global. Son espacios de 
tensión entre formas organizativas como las empresas que a 
continuación se presentarán, que operan con regulaciones y 
recursos que ofrece el ámbito local, al mismo tiempo que se les 
exige reaccionar a las espacialidades y temporalidades globales. 
En este sentido, las empresas de moldes y troqueles que aquí 
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se presentan están “incrustadas” en esta red global de espacios 
locales, en la que se ven obligadas a responder a la velocidad y 
a la institucionalidad de las firmas globales.

La derrama de conocimiento es una de las problemáticas 
centrales que permiten analizar empíricamente las interacciones 
que concurren en las zonas de frontera a las que se refiere Sassen. 
En México se han desarrollado estudios que analizan estas de-
rramas locales/regionales como uno de los impactos significa-
tivos de la presencia de las firmas globales.5 Al respecto, el ar-
gumento expuesto por Dutrénit y Fuentes (2009) es que las 
firmas globales llevan consigo capacidades tecnológicas y orga-
nizacionales de la casa matriz. Esto le da a la subsidiaria insta-
lada en el país una ventaja competitiva y capacidad de generación 
de conocimiento que después es transferida a las empresas lo-
cales. Para analizar este fenómeno, las autoras aluden a varios 
mecanismos de derrama de conocimiento: demostración-imi-
tación, movilidad de capital humano, competencia derivada de 
la estructura de mercado, vínculos extranjeros para tener una 
mayor propensión a exportar, vínculos de proveeduría, entre-
namiento y transferencia tecnológica directa.6

Los conceptos antes expuestos acerca de la vinculación firma 
global-empresa local presuponen, no sólo la importancia de la 
derrama económica que esto implica, sino la necesidad de pro-
ducir un ambiente empresarial en las regiones capaz de reac-
cionar a la temporalidad y espacialidad de las firmas globales. 
Para poder analizar esto, un elemento adicional que hay que 
tomar en cuenta es la orquestación de un ambiente innovador 
en el espacio regional, en donde además de la relación inter-

 5 Gabriela Dutrénit y Claudia de Fuentes (2009) coordinaron un estudio com-
parativo de pymes de moldes y troqueles, en donde aplicaron una encuesta para 
estudiar concretamente la capacidad de estas pymes para absorber la derrama de 
conocimiento de las firmas globales.

 6 Una exhaustiva revisión de este tema se presenta en “Derramas de conocimiento 
y capacidades de absorción”, en Gabriela Dutrénit y Claudia de Fuentes, Sistemas 
regionales de innovación: Un espacio para el desarrollo de las pymes, México, Textual/
uam, 2009, pp. 33-80.



Dilemas de la innovación en México

192

empresa, se genere en las regiones una base institucional capaz 
de disparar procesos de industrialización endógenos, incorpo-
rando la colaboración y el apoyo de otros actores sociales, para 
de esta manera conformar un sistema multifocalizado de inno-
vación (Castells y Hall, 2005). La generación de ambientes in-
novadores no implica un proceso de generación espontánea. 
Cada región tiene que demostrar su viabilidad y capacidad en 
cuanto a disponibilidad de una infraestructura material y social 
para atraer firmas globales,7 una condición estratégica para 
generar las bases de un capital colaborativo (Fountain, 1997). 
Este último no se construye exclusivamente por la transmisión 
de conocimiento codificado, sino que se tienen que generar 
condiciones para compartir experiencias, con la estimulación 
de relaciones informales o fomentando lo que Asheim (2007) 
denomina “conocimiento pegajoso”, que permite a las empresas 
internalizar externalidades.

Ahora bien, ¿qué capacidades organizativas y técnicas tie-
nen las empresas locales para procesar estrategias que les 
permitan asimilar la derrama de conocimiento de las firmas 
globales? Para poder hacer un estudio de corte cualitativo 
resulta central indagar sobre las diferentes modalidades en las 
que la derrama de conocimiento opera como para incentivar 
procesos de aprendizaje a través de la vinculación.8 Para ana-
lizar esto habría que probar el alcance del concepto de capa-
cidades dinámicas de Teece y Pisano (1994). Estos autores 

 7 David Harvey (2008), en su libro La condición de la posmodernidad, utiliza los 
conceptos de infraestructura física y social para referirse a las dimensiones mate-
riales y sociales del proceso de acumulación que no están directamente integradas 
al proceso productivo. Esto es, se refiere a todas las instituciones de respaldo que 
hacen posible que la maquinaria de la generación de valor camine. Esta infraestruc-
tura social, además de su papel central en la formación de capital humano, tiene el 
compromiso de generar actividades de impacto regional en cuanto a la generación 
de conocimiento aplicado al desarrollo económico de las diferentes regiones.

 8 Claudia de Fuentes (2009:136-137) presenta una tabla de variables empleadas 
por las pymes para la construcción de las derramas de conocimiento de empresas 
grandes, entre las que destacan la movilidad y capacitación de los empleados de 
firmas globales y los tipos de vínculos técnicos y administrativos con los clientes.
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argumentan que la estrategia empresarial basada en recursos, 
sobre todo en la acumulación de activos tecnológicos, no ha 
demostrado ser una alternativa exitosa en el mercado, como 
sí lo es el uso de las competencias funcionales de una organi-
zación para aprender, adaptarse, cambiar y renovarse ante las 
presiones del entorno.

La metodología utilizada es de corte etnográfico y está cen-
trada en las experiencias y percepciones del actor. Esta pro-
puesta contribuye a explicar las respuestas diferenciales de 
actores sociales específicos (en este caso, los empresarios due-
ños de pymes de moldes y troqueles) y la manera de reaccionar 
a circunstancias estructurales particulares, con hincapié en la 
interacción social y en la influencia de factores tanto del entor-
no inmediato como de las fuerzas globales. Estos actores mo-
vilizan recursos, construyen su capital social o colaborativo y 
de esta manera reaccionan a circunstancias que simultánea-
mente responden tanto a elementos locales y coyunturales como 
a situaciones influidas por procesos supralocales que inciden 
en los márgenes de maniobra de sus empresas. Es así como “las 
opciones individuales están influidas por marcos más amplios 
de significado y acción y por la distribución de poder y recur-
sos en la arena más amplia” (Long, 2007:44).

Las tres empresas de moldes y troqueles

Se escogieron tres empresas pequeñas basadas en tecnología9 
que dan cuenta de la diversidad de productos que se incluyen 
en la categoría moldes y troqueles. Se trata de casos de éxito en 
el sentido de demostrar una reacción positiva a las demandas 
de las firmas globales a las que abastecen. Estas tres empresas 
han podido romper con barreras que detienen a la gran mayo-

 9 En este ensayo se guardará el anonimato de las empresas, así como de sus em-
pleados y dueños.
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ría de las pymes del giro metalmecánico, las cuales responden 
a un mercado local de producción de moldes y troqueles sim-
ples, de escasa precisión. Se trata de empresas a las que en el 
medio se denomina “pelafierros”.

El primer caso que se debe analizar es una empresa familiar 
que comenzó sus operaciones en la década de 1970. Ocupa una 
planta de 120 empleados ubicada en un parque industrial de 
Querétaro.10 Esta empresa se dedica actualmente a la fabricación 
y ensamble de microtroquelados para firmas globales que pro-
ducen enseres domésticos. En este ensayo esta empresa se 
llamará “La Queretana”. El segundo caso es una empresa fami-
liar ubicada en San Andrés Cholula, Puebla, cerca del clúster 
automotriz de la Volkswagen, que se dedica al diseño y fabri-
cación de dispositivos de prueba para herramentales,11 unas 
piezas altamente demandadas por la industria automotriz. Esta 
empresa, que denominaremos “La Poblana”, surge en 2006 y 
actualmente tiene 60 empleados. El tercer caso es una empresa, 
también familiar, que diseña y fabrica moldes de inyección y 
soplado de envases de plástico y de peT para firmas globales de 
productos de limpieza, pero sobre todo para grandes empresas 
mexicanas de lubricantes y de la industria alimenticia. Ésta, al 
igual que la anterior, surge en 2006 en un pequeño complejo 
industrial de Cuautitlán en el Estado de México y cuenta con 
40 empleados. Ésta será nombrada en este ensayo como “La 
Mexiquense”.12

Se seleccionaron estos tres casos porque en su vinculación 
con las firmas globales las tres empresas dijeron haber tenido 
que gestar procesos y productos a los que incorporaron una 
innovación. La Queretana, en su vinculación con la planta de 

10 La información de campo de esta empresa fue recogida por Joanna Félix y 
Homero Arriaga en el primer semestre de 2011.

11 La información de campo de esta empresa fue recogida por Rodrigo Ramírez 
y Enrique Cornejo en el primer semestre de 2011.

12 La información de campo de esta empresa fue recogida por Homero Arriaga 
en el primer semestre de 2011.
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la empresa alemana Siemens en Nuevo León, introdujo una 
nueva modalidad de rompechispas.13 Por su parte, La Poblana 
produce dispositivos de control de pilares de gran precisión 
para empresas automotrices. Por último, La Mexiquense desa-
rrolló el hot runner, un molde para producir envases de peT.14 
Estas tres empresas supieron detectar nichos de oportunidad 
en la demanda de firmas globales instaladas en México. Sin 
embargo, si tomamos en cuenta los parámetros de la producción 
mundial, estos componentes no están aún considerados como 
productos críticos de alta complejidad; pero si comparamos a 
estas empresas con la generalidad de las de este giro en el cen-
tro del país, destacan por ubicarse en la zona de frontera de las 
espacialidades globales a las que alude Sassen (2001).

Trayectoria de los empresarios

Para comprender la dinámica interna de estos tres casos, vale 
la pena presentar la trayectoria de los dueños de las tres empre-
sas. En el caso de La Queretana, el dueño es un maestro matri-
cero alemán que en su país estudió esta carrera técnica, la que 
combinó con prácticas en empresas de Suiza y Alemania; des-
pués regresó a la universidad a formarse como maestro en 
enseñanza técnica. Llega a México en 1969, contratado por una 
empresa mexicana fabricante de carburadores y bombas de 
gasolina para la industria automotriz, para dirigir el departa-
mento de diseño, fabricación y reparación de moldes. Habría 
que recordar que en ese momento se aplicaban medidas pro-
teccionistas que restringían la importación y que dieron opor-

13 El rompechispas (arc quencher en inglés) es un componente básico para el 
funcionamiento de interruptores eléctricos que atrae y absorbe el flujo de energía 
excesiva y así se evitan los efectos de las sobrecargas de energía.

14 El hot runner es una innovación porque logra, mediante un proceso de colada 
caliente, facilitar la distribución del material desde el punto de inyección hasta las 
cavidades.
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tunidad al surgimiento de empresas mexicanas que, ante la 
escasez de personal calificado, reclutaron extranjeros que sabían 
utilizar la tecnología transferida. Tres años después, en 1972, 
se casa con una mexicana y funda La Queretana. Cuando se 
independiza no vuelve a tener relación con la empresa de au-
topartes porque lo consideró “un traidor”. Sin embargo, en la 
década de 1970 persistía el proyecto integrador que apoyaba la 
generación de empresas proveedoras de firmas transnacionales 
ubicadas en el país para abastecer al mercado nacional. Su es-
trategia de crecimiento ha sido muy planificada. Él ha autofi-
nanciado la primera fase de crecimiento de la empresa, midien-
do cuidadosamente los riesgos. Comenzó con un empleado y 
su esposa a cargo de la administración. A diez años de su 
fundación tenía sólo diez trabajadores y ahora es una empresa 
que opera con 120 obreros, cuya dirección la comparte con sus 
dos hijos, en un proyecto de negocio transgeneracional.

La Poblana está a cargo de una familia de Puebla que vivía 
en Ciudad Sahagún, Hidalgo. El director general estudió una 
carrera técnica para el uso de herramientas, y regresa a Puebla 
para estudiar ingeniería mecánica en la Universidad de las 
Américas. Posteriormente, como becario del Conacyt, estudia 
una maestría en ingeniería industrial en Inglaterra. Su trayec-
toria empresarial comienza en 2001 con una representación de 
herramientas de corte de madera de origen alemán, que insta-
la en un terreno propiedad de su padre en Cholula y en la que 
participan también sus hermanos. Esta empresa cierra a los 
pocos meses de haber arrancado porque el giro de producción 
de muebles de madera estaba en declive. Posteriormente deci-
den buscar oportunidades de proveer algún servicio a la indus-
tria automotriz, y sin tener experiencia en el sector metalme-
cánico ofrecen el servicio de reparación de troqueles. Esta 
familia encontró en este nicho de mercado una fuerte compe-
tencia de talleres con tecnología muy incipiente. Durante ese 
periodo buscaron un nicho de oportunidad en este sector que 



La selección de los más aptos

197

no se ofertara en el mercado nacional y que incorporara alta 
tecnología. Es así como en 2006 optaron por fabricar disposi-
tivos de control para piezas manufacturadas con moldes o 
troqueles. Su primer cliente fue una empresa de autopartes de 
primera fila ubicada en el Parque Industrial Finsa, donde se 
encuentran todas las proveedoras de la Volkswagen. Actual-
mente ya son conocidos en el medio por este giro, por lo cual 
producen estos componentes para otras armadoras y sus pro-
veedores en otros estados del país.

La educación formal del dueño de La Mexiquense comien-
za con una carrera técnica en el manejo de plásticos; posterior-
mente estudia en una universidad pública una licenciatura en 
el área de las físico-matemáticas, además del idioma inglés. 
Esto lo ha combinado desde los 17 años con 25 años de expe-
riencia en varias empresas grandes, principalmente dedicadas 
a la fabricación de botellas de plástico. Sólo una de estas em-
presas ensamblaba aires acondicionados para la industria au-
tomotriz, aunque también en este caso en el giro de la inyección 
de plásticos. A lo largo de su experiencia laboral pudo asistir a 
varios cursos de especialización en los Estados Unidos. De 
estos cursos, los más significativos fueron sobre manejo de peT. 
Él comienza de operario y comenta que en su formación “pude 
enseñar a mis compañeros aspectos teóricos porque sabía leer 
manuales, mientras de ellos aprendía trucos”. En este comen-
tario se puede apreciar la importancia que este empresario 
otorga al conocimiento tácito producto de la experiencia prác-
tica en el taller, a la vez que el valor otorgado al conocimiento 
codificado incorporado a los manuales para poder operar y 
optimizar las funciones de la maquinaria utilizada. Sin lugar a 
dudas, esto último requiere el manejo conceptual que se des-
prende de una formación científica. Este empresario añade: 
“En México no tenemos la cultura de medir, de pensar, de ra-
zonar, de hacer hipótesis y de hacer teorías; nadie sabe hacer 
método científico… no hay cultura de leer manuales”. Este 
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discurso es muy particular de este empresario, lo que refleja su 
formación en una ciencia dura que le ha permitido contar con 
conocimiento orientado a la experimentación.

El dueño de La Mexiquense fue ascendiendo, y cada vez con 
mayor responsabilidad en la supervisión y coordinación de la 
producción especializada en inyección de plásticos. En esta fase 
de su carrera profesional tuvo que montar ocho plantas. Fue 
ahí donde aprendió el manejo de moldes cada vez más com-
plejos; tenía que montarlos y desmontarlos, darles manteni-
miento, además de obtener conocimiento práctico sobre la 
lógica del funcionamiento de sistemas de balance de flujos. 
Pero además desarrolló habilidades gerenciales que le permi-
tieron en una década de experiencia estructurar organizativa-
mente sus empresas, y con esto logró no sólo coordinar la 
producción interna, sino vincularse con proveedores de mate-
ria prima y de maquinaria. Al darse cuenta de la necesidad de 
fabricar localmente moldes de calidad para la inyección de 
plásticos, funda la empresa productora de moldes y propone 
una innovación, el hot runner. En su experiencia empresarial 
ha tenido que buscar socios capitalistas por falta de recursos 
propios y aprovechar el capital social acumulado a lo largo de 
su trayectoria. Hasta muy recientemente rompe con su socio, 
y es cuando ingresa su hija a apoyarlo en la parte administra-
tiva, y decide seguir por su cuenta con el respaldo familiar. 
Cabe resaltar que siempre ha trabajado en el Estado de México, 
al reconocer que es ahí donde tiene todos sus contactos y, por 
ende, donde ha podido fortalecer sus vínculos colaborativos.

En la trayectoria de estos tres empresarios podemos ver como 
punto coincidente que el respaldo y la colaboración familiar 
siguen siendo muy importantes para el desarrollo de estas em-
presas. En La Queretana, por su larga trayectoria, hay un plan 
deliberado del dueño de delegar en sus dos hijos la dirección 
de la empresa y el apoyo recibido desde el principio de su es-
posa; La Poblana es desde el inicio un proyecto familiar en el 
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que los hermanos han compartido el trabajo, y en La Mexiquen-
se la hija del fundador comienza a incorporarse en un puesto 
de control administrativo después de una sociedad fallida.

La educación formal ha sido muy diversa, y esto marcará la 
pauta, como veremos a continuación, de la estrategia organiza-
tiva de la empresa y de su manera de vincularse con empresas 
globales. El rango va desde un maestro de oficio especializado 
que ha seguido el patrón europeo de una formación ligada estre-
chamente a la práctica, hasta un empresario que se ha especiali-
zado en las ingenierías y ha privilegiado la formación universi-
taria hasta el nivel de posgrado con experiencia en el extranjero, 
pasando por el dueño de la empresa mexiquense, quien optó por 
una formación más de corte científico que se refleja en la meto-
dología de solución de problemas que aplica en el diseño de sus 
moldes y que ha combinado con la experiencia práctica.

En cuanto a la trayectoria laboral y empresarial, el dueño de 
La Queretana es el único que se ha mantenido en el mismo giro. 
Su lealtad al oficio aprendido es lo que le ha permitido acumu-
lar conocimiento para producir troqueles cada vez más sofisti-
cados y para adquirir prestigio en el medio. Un elemento que 
contribuye a este reconocimiento es su origen alemán, que le da 
credibilidad y confianza en su vinculación con firmas, sobre todo 
de capital germano, instaladas en el país. Con éstas se identifica 
y comparte esquemas cognitivos de colaboración y aprendizaje. 
En el caso del dueño de La Mexiquense, hay una absorción 
acumulada de conocimiento de la experiencia laboral en dife-
rentes empresas, no sólo en el ámbito técnico, sino también en 
los terrenos organizativo y asociativo. Mientras que en La Po-
blana llama la atención el corto ciclo de aprendizaje de su dueño 
para posicionarse en un mercado que desconocía hasta hace un 
lustro. Estos tres casos dan cuenta de la implementación com-
binada de los diversos mecanismos de derrama de conocimien-
to apropiados por los dirigentes de estas empresas y propuestos 
en el texto de Gabriela Dutrénit y Claudia de Fuentes (2009).
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Organización, recursos
y capacidades instaladas en los tres casos

En cuanto organización interna, las tres empresas cuentan 
con una estructura dividida por departamentos especializados. 
En La Queretana y en La Mexiquense el dueño es pieza angu-
lar en las actividades de diseño y producción. El empresario 
alemán ya comenzó a delegar estas funciones en sus hijos y se 
respalda en el jefe del taller, que lleva 30 años trabajando en la 
empresa y capacitándose in situ. “Todo es mejorable si lo ves 
con ojos críticos.” Esta afirmación del dueño de La Queretana 
da cuenta de su estilo de intervención en los procesos de ma-
nufactura. Esto le otorga legitimidad en su liderazgo para 
promover los cambios y las adecuaciones generadoras de pro-
cesos innovadores. Su fortaleza radica en especializarse técni-
camente en las necesidades de un cliente; la parte administra-
tiva la delega en su esposa. En La Mexiquense el dueño se reúne 
con el jefe de producción, a quien le ha enseñado “fundamen-
tos teóricos”, y también convoca a algunos operarios. En con-
junto analizan problemas, plantean soluciones y acuerdan ac-
ciones. Todas estas actividades se realizan de manera informal 
y están orientadas a resolver problemas del día a día. El resto 
de la operación de la empresa recae en él. Como afirma, “Yo he 
tenido muchas plantas a mi cargo y las he hecho crecer porque 
mi habilidad para conseguir máquinas, créditos y todo es mi 
carta fuerte de trabajo en la parte administrativa”. Ese protago-
nismo es poco funcional y hasta improductivo cuando tiene 
que manejar proyectos grandes.

Por el contrario, La Poblana es una empresa que tiene un 
modelo organizativo orientado a seguir las mejores prácticas. 
Sus 11 departamentos están comunicados entre sí y con sus 
clientes a través de una plataforma virtual. Hay un control de 
costo/beneficio por departamento, lo que le permite hacer un 
seguimiento sistemático de la rentabilidad de sus operaciones. 
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Además de estar todos los procesos automatizados, éstos se 
almacenan en una biblioteca virtual que se consulta utilizando 
la información de proyectos pasados para diseñar nuevos com-
ponentes. Así se va acumulando conocimiento codificado que 
les ayuda a reaccionar de manera más rápida a la demanda del 
mercado y a hacer una mejora incremental de sus procesos y 
productos. Es la única empresa de las tres que aplica modelos 
administrativos, en la forma de un plan estratégico, y que para 
sostenerse en el mercado ha optado por ampliar su cartera de 
clientes. Ellos aceptan proyectos chicos para mantener el flujo 
de recursos para la operación de la empresa, a la vez que pro-
yectos estratégicos que los impulsan a hacer innovaciones 
tanto de producto como de optimización en el uso de sus re-
cursos tecnológicos, así como de mejoras en sus procesos. Esto 
no los salva de tener algunos contratiempos y de sufrir tensio-
nes que son resultado de las asimetrías en la relación con 
clientes globales, como se verá más adelante.

Para estas empresas es fundamental tener un nivel tecnoló-
gico competitivo para hacer frente a la demanda global. Por un 
lado, la inversión en maquinaria juega un papel central. Como 
tendencia general, las tres se apoyan en tecnología importada 
y en la profesionalización del personal. En el caso de La Que-
retana, el dueño alemán comenzó comprando maquinaria de 
segunda mano en algunos países de Sudamérica, aplicando 
ingeniería a la inversa, reconstruyendo y adecuando estas má-
quinas a sus necesidades. En la década de los setenta la trans-
ferencia de maquinaria caduca de otros países fue uno de los 
recursos que distinguió al desarrollo industrial basado en la 
sustitución de productos importados para el consumo nacional. 
Para este empresario, formarse como maestro matricero en 
Alemania lo proveyó de conocimiento especializado no sólo 
en la manufactura sino en el manejo de la tecnología. Esta 
práctica la fue sustituyendo paulatinamente, hasta comprar 
paquetes de diseño tridimensional por computadora, maqui-
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nado por control numérico y equipos con tolerancias de milé-
simas de pulgada, además de que, como veremos, la empresa 
participa en un programa de desarrollo de proveedores de 
Siemens, entre cuyas ventajas está la transferencia de maqui-
naria en comodato. En cuanto a capacitación, el dueño de esta 
empresa la considera uno de los factores nodales para ofrecer 
un producto de calidad. A quienes ocupan puestos de mando, 
incluyendo a sus hijos, les exige que hayan cursado una inge-
niería, generalmente en universidades privadas de la región, y 
a los operarios les pide la secundaria terminada o alguna ca-
rrera técnica. Comenta que la deficiencia central que encuentra 
en la educación formal en México es la falta de complemento 
formativo en la práctica; por ello, personalmente capacita a su 
personal en el taller mediante un acompañamiento permanen-
te y continuo, en una relación maestro-aprendiz que privilegia 
la incorporación del saber a través de la práctica. Como él 
afirma: “Yo al menos necesito dos años y medio en el taller para 
aprender de lo que estoy diseñando, porque me estoy dando 
cuenta de que estoy diseñando cosas que no sabía hacer”. Tam-
bién considera muy importante pagarles bien, pues ante la 
falta de trabajadores bien capacitados en la región se enfrenta 
a un problema de rotación, de “piratería”. En este caso existe 
una tensión entre el ritmo del proceso de capacitación y su 
estrategia de crecimiento. Como afirma: “Vivimos constante-
mente con esta pesadilla, con este fantasma; nuestra velocidad 
de capacitación no es suficiente. El crecimiento de la empresa 
es más rápido de lo que tardamos en capacitar a la gente”.

En el caso de La Poblana, ellos básicamente centran la opor-
tunidad de proveer a la industria automotriz de tecnología de 
clase mundial de origen europeo o norteamericano que com-
pran en ferias del ramo. Los proveedores de maquinaria les dan 
crédito y les brindan capacitación. Esta combinación de pro-
ductos-servicio de soporte es básica. No obstante, una de sus 
preocupaciones principales es la permanente necesidad de 
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invertir en nueva maquinaria, lo que no siempre es factible, 
pues aún no aseguran una demanda sostenida ni en la dimen-
sión suficiente para arriesgar en invertir en tecnología que 
puede quedar subutilizada si no consiguen proyectos de la 
misma complejidad. Para resolver este problema, una de las 
estrategias es optimizar la maquinaria con la que cuentan. Esto 
de alguna manera genera una importante acumulación de 
procesos de aprendizaje al interior de la empresa que, sin em-
bargo, los pone en desventaja en cuanto a calidad y tiempo de 
entrega. Respecto a la formación de sus recursos humanos, si 
bien contrata personal con el mismo nivel educativo que el de 
La Queretana, el esquema de capacitación es diametralmente 
distinto. Los gerentes y jefes de taller son los que se capacitan 
en los centros de formación de los abastecedores de maquina-
ria, y ellos a su vez adiestran al resto del personal de la empre-
sa. Digamos que es un aprendizaje en cascada que privilegia la 
especialización en las diversas actividades de la planta, a la vez 
que se siguen prácticas de aprendizaje por interacción (learning 
by interacting). Los diseñadores son “la columna vertebral” pues 
realizan el trabajo creativo, innovador, que después se progra-
ma y manufactura. No obstante, no son compartimentos estan-
cos sino que, como se mencionó, comparten información ac-
cesible virtualmente que les permite mejorar el conocimiento 
acumulado por la empresa y no sólo el incorporado en la ex-
periencia directa del personal. La inversión en maquinaria y el 
método interno en cuanto a derrama de conocimiento, así como 
el acceso y manejo de información de procesos vigentes y ex-
periencias pasadas al interior de la empresa, constituyen una 
importante fortaleza para potenciar sus capacidades internas y 
reaccionar con mayor eficacia a la demanda de firmas globales.

La Mexiquense es la que ha experimentado los mayores 
obstáculos por la escasez de recursos financieros, lo que se 
compensa con las habilidades de gestión del dueño. En cuanto 
a la inversión en tecnología, éste comenta que él sólo compra 
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maquinaria nueva con el crédito que le otorga la empresa pro-
veedora. Los proveedores de maquinaria visitan la planta para 
ver si el dueño cuenta con instalaciones adecuadas y con sol-
vencia para cubrir el crédito. Ante la falta de estos recursos, 
este empresario convence a los proveedores mostrándoles la 
orden de compra de un cliente importante. Con esta apuesta a 
futuro da certidumbre al acuerdo de compraventa. Este empre-
sario afirma: “Yo nada más estaba esperando nerviosamente 
mi primer cheque de 120 mil dólares para dar el anticipo de 
las máquinas que adquirí en la feria”. Esto muestra la incerti-
dumbre que enfrenta un empresario que, a pesar de contar con 
las capacidades dinámicas, a las que aluden Teece y Pisano 
(1994), para responder a la demanda de grandes empresas 
mexicanas y firmas globales, mantiene un proyecto empresarial 
muy vulnerable por carecer de liquidez para sostener su base 
tecnológica. En cuanto al grado de formación y a las estrategias 
de capacitación de sus recursos humanos, este empresario se 
queja de las deficiencias de la formación de los ingenieros, 
diciendo que no les enseñan habilidades para investigar y ge-
nerar nuevo conocimiento, sino sólo para operar maquinaria. 
Si bien esta queja es reiterativa en el medio, en este caso estas 
ausencias difícilmente se pueden subsanar en un proceso de 
aprendizaje en la práctica learning by doing, pues se enfrenta 
con la permanente rotación de su personal. Ante la precariedad 
de recursos materiales y humanos, este empresario se ha con-
vertido en un hombre orquesta.

Al comparar la organización, los recursos y las capacidades 
instaladas en los tres casos, podemos apreciar estrategias muy 
distintas para contar con infraestructura material y humana 
que ofrezca condiciones para generar actividades de aprendi-
zaje al interior de las empresas. Es un hecho que hay una im-
portante presión por invertir en maquinaria de nivel mundial; 
esto es, persiste una fuerte dependencia de tecnología transfe-
rida, lo cual inevitablemente matiza las posibilidades de la 
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planta industrial mexicana de generar innovaciones estratégi-
cas. La Queretana tuvo que cambiar su estrategia de comprar 
máquinas usadas ante la necesidad de invertir en tecnología de 
diseño por computadora y máquinas programables. Pero es la 
que menos presión tiene, pues cuenta con el respaldo de su 
cliente más importante para el préstamo de maquinaria. La 
Poblana realiza grandes esfuerzos para contar con la mejor 
tecnología, lo que le ha permitido no sólo mejorar sus procesos 
internos sino hacer de éstos su carta de presentación más im-
portante para expandir su mercado en los circuitos globales de 
la producción automotriz instalados en México. No obstante, 
aún no ha alcanzado una economía de escala que le permita 
contar con toda la tecnología que requiere. La Mexiquense, por 
su parte, es el caso representativo de empresas que carecen de 
liquidez para poder reaccionar a las temporalidades (Sassen, 
2001) de la dinámica global, que por un lado impone ritmos 
de entrega muy rápidos y por otro espera que los proveedores 
“subsidien” sus estrategias de pago. Es por ello que de las tres 
empresas La Mexiquense es la más vulnerable y se mantiene 
en la delgada línea de la sobrevivencia.

En los tres casos resalta la densidad de interacciones que 
establecen para fomentar actividades de aprendizaje y acumu-
lación de conocimiento; pero sus prácticas son muy diversas. 
El dueño de La Queretana tiene un fuerte compromiso con el 
desarrollo de habilidades y capacidades de su base operativa, y 
por ello se enfoca en las relaciones de cooperación para la ge-
neración de conocimiento “hormiga”. En cambio, La Poblana, 
al implementar un modelo organizativo basado en mejores 
prácticas, va sumando y aprovechando el conocimiento adqui-
rido internamente al concentrarlo en plataformas virtuales, a la 
vez que profesionaliza e involucra a la totalidad del personal. 
También La Mexiquense procura inmiscuir a su personal más 
capacitado en la solución de problemas en los procesos produc-
tivos, a pesar de que es la empresa que mantiene los lazos más 
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débiles para generar actividades de aprendizaje, y más bien su 
posibilidad de reaccionar al mercado se centra en las capacida-
des de negociación y de experimentar prácticas autodidácticas 
en la generación de conocimiento en los complejos procesos del 
dueño. Salvo en este caso, hay una importante colaboración al 
interior de estas empresas que produce un conocimiento pega-
joso (Asheim, 2007), con el que se fomenta un ambiente inno-
vador intraempresa para generar las capacidades dinámicas 
(Teece y Pisano, 1994), elemento estratégico para reaccionar a 
los parámetros de calidad de las firmas globales.

Participación en las redes
globales de producción

Ser proveedores de firmas globales o de grandes empresas na-
cionales es visto por las empresas del estudio como una gran 
oportunidad porque les da prestigio; además, como se pudo 
apreciar, los requerimientos de una sólida infraestructura ma-
terial son altos y están sometidos a fuertes exigencias de apren-
dizaje interno para cumplir con los parámetros de calidad, 
precio y tiempo de entrega de los circuitos de producción 
globales. A continuación se presentan la forma que toma esta 
vinculación y las presiones para mantener el vínculo, y se des-
cribe la posibilidad de que en esta relación ocurra algún tipo 
de derrama de conocimiento.

En el caso de La Mexiquense, el dueño considera que su gran 
fortaleza radica en conocer a fondo las necesidades de sus clien-
tes, porque es ahí donde ha tenido toda su experiencia laboral. 
Por ello afirma: “Los que saben de fierros no saben de plásticos. 
Cuando laboraba en empresas grandes, yo no encontraba en 
México talleres de moldes capaces de copiar un molde suizo, 
francés o italiano, y el día que les llegaba a quedar, les pedía 20 
moldes más, y ya no lograban repetirlo”.
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Este comentario da cuenta de la falta de recursividad en la 
producción en manos de pequeñas empresas mexicanas, lo que 
ha sido el elemento central de desconfianza en la proveeduría 
local. Pero también nos muestra que el mecanismo de derrama 
de conocimiento de firma global a empresa local fue un pro-
ceso paulatino, no deliberado a lo largo de su trayectoria, que 
ha ido acompañado de relaciones de confianza y de “cuatismo” 
que acortan la distancia social en una relación cliente-provee-
dor. Sin embargo, esto no exime a la empresa de pasar por 
procesos de evaluación y en ocasiones de certificación por 
parte del cliente. Resaltan una serie de carencias ya expuestas 
y que se materializan de muy diversas maneras. Por ejemplo, 
el dueño comentó que no cuenta con la maquinaria para pro-
bar sus moldes. Él tiene que solicitar a su cliente que se los deje 
probar para ajustarlos. Esto tiene un alto riesgo, pues la ma-
quinaria del cliente puede descomponerse o quedar dañada, 
con los consiguientes retrasos y gastos no contemplados. Otro 
de los problemas para generar relaciones más estables es la 
entrega a tiempo. La Mexiquense tiene retrasos porque la ma-
teria prima la compra en Estados Unidos y puede tardar hasta 
cuatro semanas para su abastecimiento, cuando el cliente ne-
cesita el producto en un tiempo más corto. Además, está la 
elevada rotación y por tanto la falta de personal capacitado en 
procesos intensivos en tecnología. Otra de sus limitantes es no 
contar con alguna certificación de calidad, pues argumenta que 
su experiencia avala la calidad de sus productos y cuida de sus 
procesos en los parámetros de las certificadoras internaciona-
les, que él conoce perfectamente. No obstante, no ha contado 
con recursos para obtener el registro formal.

Además de la escasez de recursos, otro de los obstáculos a 
los que se enfrenta de manera reciente La Mexiquense es la 
competencia de moldes importados de China y de Corea. Estos 
moldes se venden en el país a un precio imposible de igualar, 
y que el dueño de La Mexiquense atribuye a varios factores: los 
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asiáticos no tienen que importar acero ni maquinaria, y cuen-
tan con costos operativos más reducidos, sobre todo en cuan-
to al pago de la mano de obra. También cuentan con subsidios 
del gobierno para fabricar y exportar. Esto ha permitido que 
las empresas asiáticas puedan generar economías de escala y 
por consiguiente mantener un flujo constante de recursos. La 
Mexiquense ilustra una situación que es bastante recurrente en 
este tipo de empresariado mexicano, pues a pesar de tener 
bases de conocimiento analítico y sintético (Bjorn, 2007) para 
producir innovaciones complejas, una gran capacidad nego-
ciadora y audacia para convencer tanto a clientes como a pro-
veedores, paradójicamente, su posibilidad de proveer moldes 
a grandes firmas se sostiene por vinculaciones que son ambi-
guas, y sus oportunidades están basadas en relaciones funda-
mentadas en la reputación, a la vez que son articulaciones li-
mitadas o efímeras que mantienen a esta empresa en vínculos 
disfuncionales y hostiles, lo cual repercute en una constante 
inseguridad y vulnerabilidad.

En comparación con el caso anterior, La Poblana reconoce 
que su posibilidad de abastecer a empresas globales depende 
en gran medida de que éstas busquen proveerse localmente, 
bajo la práctica de sustitución de importaciones de algunos 
componentes, con la finalidad de reducir costos de operación. 
Como afirma uno de los dueños, “no solamente los europeos 
pueden”. La eficiencia organizativa de la empresa y su estrategia 
de diversificar su mercado la han llevado a alcanzar prestigio y 
reconocimiento en su especialidad: “Nuestros productos tienen 
una complejidad de media a alta; son diseños específicos y 
únicos”. Para La Poblana las certificaciones son una carta cre-
dencial obligada. La opinión de sus dueños es que facilitan la 
comunicación con los clientes pues estandarizan los criterios 
de calidad; los inducen, además, a mantener prácticas operati-
vas, como la codificación y monitoreo de los procesos, que les 
ayudan a mejorar su productividad. Esto asimismo tiene el 
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efecto de generar esquemas compartidos de comunicación con 
la proveeduría global, una suerte de lingua franca que genera 
certidumbre y la apropiación de una cultura de calidad bajo 
parámetros universales. Lo anterior se refuerza con la comuni-
cación a través de la plataforma virtual, que reporta transpa-
rencia en la relación con sus clientes y con visitas constantes 
para afianzar las relaciones cara a cara en el seguimiento de los 
proyectos, lo cual personaliza y genera vínculos más estables. 
No obstante, la vinculación con las firmas globales es aún de 
corte instrumental. Uno de los ejemplos que ilustra lo anterior 
es el siguiente: “la empresa Benteler nos entregó la norma de 
fabricación de Fiat y hasta nos dio la imagen de un dispositivo 
similar”. Este comentario refleja dos cosas, si bien los que ge-
neralmente contratan a La Poblana son proveedores de prime-
ra fila de la industria automotriz, ellos a su vez están alineados 
con los parámetros operativos de las armadoras. Comprender 
y apropiarse de esta dinámica es estratégico para las empresas 
nacionales. El segundo punto es que en las etapas iniciales de 
la vinculación empresa nacional-firma global hay un fuerte 
componente de información codificada, que si bien perfila aún 
una relación más bien distante, ésta puede convertirse en una 
relación de mayor confianza y, por consiguiente, dar oportuni-
dad de compartir conocimiento más estratégico que coadyuve 
a una colaboración más estrecha en procesos innovadores.

Al igual que para La Mexiquense, uno de los grandes obs-
táculos para La Poblana es no poder entregar a tiempo. La 
lógica de las empresas globales es que la proximidad geográfi-
ca redundaría en la reducción del tiempo de entrega, si se 
compara con el tiempo que se lleva la importación de estos 
componentes de otras partes del mundo. Sin embargo, lo que 
argumenta uno de los dueños de La Poblana es que los clientes 
no toman en cuenta que parte de los insumos que necesitan 
son importados y que los tiempos para su abastecimiento no 
corresponden a las exigencias de tiempo de la proveeduría 
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global. Además, como se mencionó, esa empresa no tiene ca-
pacidad para realizar una inversión constante en tecnología; 
por ello procura optimizar la tecnología con que cuenta echan-
do mano de las capacidades y el talento de sus operarios e in-
genieros, y también de la subcontratación de algunos procesos 
a otras empresas locales. Esta situación frena la entrega a 
tiempo, lo que obstruye la posibilidad de establecer relaciones 
más estrechas con los clientes. Otra limitante es que los clientes 
globales también les exigen mantener precios estables, inde-
pendientemente de las fluctuaciones del precio del acero y de 
su dependencia de tecnología externa. La negociación del pago 
es un gran problema para mantener el flujo de recursos y tras-
toca el proceso de producción. Los dueños de empresa están 
conscientes de las consecuencias, sobre todo el malestar de los 
clientes por el rezago en el tiempo de entrega convenido, pero 
esas estrategias son inevitables para seguir operando. Otra 
queja de la relación es que las firmas globales suelen minimizar 
el valor de la innovación de un dispositivo, a pesar de que, 
desde la perspectiva de las empresas locales, cualquier modi-
ficación les significa un rediseño de herramentales, adecuacio-
nes a los procesos de producción y mayor capacitación de los 
operarios. Los costos implícitos en esto son obstáculos que, 
afirman reiteradamente, los pone en desventaja con relación a 
su competencia internacional. Por último, la importación de 
moldes del extranjero por la industria automotriz es vista por 
La Poblana como una ventaja, no sólo para ampliar su merca-
do y ofrecer sus servicios de reparación y mantenimiento, sino 
porque han sabido apropiarse de información tecnológica 
contenida en estos componentes, además de dar a conocer su 
capacidad tecnológica y organizativa a las firmas globales. El 
análisis de este caso da cuenta de la generación de estrategias, 
aunque aún sean de corte instrumental, de las empresas locales 
para sacar ventaja de su vinculación con firmas globales, en 
una lucha por superar todas las restricciones de una relación 



La selección de los más aptos

211

en la que persisten las asimetrías, pero que muestra condicio-
nes para evolucionar positivamente al punto de afianzar su 
posición en la red de proveeduría global para participar en 
procesos de generación de conocimiento estratégico.

Por último, La Queretana muestra especificidades en su 
vinculación con las firmas globales por el hecho de haber sur-
gido en un ambiente industrial cobijado por la política protec-
cionista de México. Es de las pocas empresas que supieron 
reaccionar e implementar los cambios que la apertura comercial 
y la competencia internacional requerían; entre ellos, la actua-
lización tecnológica y la certificación iso 9000. Cabe recordar 
que las modificaciones instrumentadas por el empresario ale-
mán siempre fueron bien planeadas, al medir sus capacidades 
y mantener la cultura de calidad que lo distinguía como maes-
tro matricero. A diferencia de La Poblana, esta empresa centra 
su operación en pocos clientes; sobre todo, se trata de firmas 
de origen alemán que, como se dijo, traen consigo una carga 
identitaria generadora de empatía. Se trata de contratos no sólo 
muy grandes sino también de largo plazo, con los cuales la 
empresa ha sido apoyada bajo el esquema de desarrollo de 
proveedores de una planta ubicada en el norte del país. Esto nos 
indica, por un lado, que para La Queretana y La Poblana el 
elemento de la proximidad para compartir conocimiento y 
desarrollar un ambiente innovador se suple con el uso de pla-
taformas virtuales para la vinculación y, por el otro, que las 
firmas globales buscan en México calidad y expertise más que 
proximidad. Así lo manifiesta el dueño de La Queretana: “Cir-
cula la idea de que somos buenos en esta área”. Esto también 
ilustra la escasez de competencia nacional en producción espe-
cializada basada en tecnología, lo que inhibe la posibilidad de 
generar ambientes innovadores a escala regional.

La proveeduría de La Queretana con Siemens surge por la 
necesidad de sustituir la importación de rompechispas de los 
Estados Unidos. Esta relación se da en una coyuntura de crisis; 
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su cliente más importante, Black and Decker, cierra operacio-
nes en Querétaro.15 Al mismo tiempo, cierra la planta de Sie-
mens en Ciudad Juárez y se traslada a Monterrey. En ese mo-
mento optan por buscar proveedores nacionales. En el país sólo 
encontraron dos que tenían la capacidad material y humana, 
así como el conocimiento, para entrar en un programa de de-
sarrollo de proveedores. Estas dos empresas apenas surten el 
50 por ciento de la demanda16 y les están exigiendo que con el 
tiempo vayan incrementando su producción.

El programa de desarrollo de proveedores implica varios 
apoyos: Siemens exigió que el equipo que dirige La Queretana 
(el dueño, los dos hijos, el encargado del departamento de 
diseño) hiciera varios viajes a Ciudad Juárez; ahí tuvieron un 
estrecho contacto con los empleados de la planta de Siemens, 
algunos de los cuales después se fueron a trabajar a la empresa 
queretana. La información que ha fluido es estratégica, lo que 
refleja el vínculo tan estrecho que se ha tejido. No obstante, La 
Queretana ha tenido que firmar un contrato de confidenciali-
dad. Éste es, efectivamente, un caso típico de spin-off.17 De los 
tres casos estudiados, sólo La Queretana ha llegado al nivel de 
participar en el inner circle de la cadena de producción global. 
Estas sinergias han sido disparadores de mayor coordinación 
y entendimiento, lo que definitivamente ha repercutido en 
afianzar una relación de confianza en la cual La Queretana se 
ve obligada a compenetrarse en la cultura operativa de Siemens, 
con la que implícitamente ya asumió un compromiso moral de 
cumplimiento de los parámetros que la firma global considera 

15 Desde que comienza a proveer a Black & Decker, La Queretana inició un 
proceso de aprendizaje producto de la derrama de conocimiento de la firma hacia 
la empresa local que la obligó a implementar muchos cambios tecnológicos y de 
operación; entre ellos, certificarse internacionalmente, además de adoptar nuevos 
patrones de vinculación.

16 Siemens compra 24 millones de dólares de piezas troqueladas al año.
17 Se habla de spin-off cuando hay empleados de una firma que se independizan 

o se van a trabajar a una empresa proveedora aprovechando los conocimientos 
técnicos y organizativos adquiridos en su estancia en la firma.
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apropiados. En la actualidad, La Queretana puede ser conside-
rada un caso de éxito, pues invitaron al dueño al centro de 
desarrollo de Siemens en Atlanta para participar en el diseño 
de un nuevo interruptor. Su participación como diseñador-
productor de un nuevo componente añade valor al producto, 
pues con el conocimiento integral que detenta el maestro ma-
tricero puede opinar si es factible que sea manufacturado a 
precios competitivos. Con estas actividades se rompe con las 
relaciones asimétricas, instrumentales e incluso esporádicas de 
la relación cliente-proveedor de los otros dos casos estudiados. 
La Queretana muestra las posibilidades de detonar una relación 
incluyente como resultado de una densa relación de proveedu-
ría con una firma global.

Las oportunidades que se han abierto para las empresas de 
los tres estudios de caso aquí analizados están centradas en la 
estrategia de las firmas globales instaladas en el país de sustituir 
importaciones, ya no por políticas proteccionistas del gobierno 
mexicano, como sucedió hasta la década de 1980, sino por una 
lógica de mercado orientada a buscar proveedores que les pue-
dan ofrecer la misma calidad pero a menor costo. Estos tres 
casos dan cuenta de la variedad encontrada localmente para 
participar en la proveeduría local. Salvo La Queretana, las otras 
dos empresas muestran asimetrías en la relación firma global-
empresa local; entre éstas destacan la dependencia del extran-
jero en cuanto a tecnología y materia prima, lo reducido de las 
operaciones internas de las empresas para tener el flujo de 
recursos necesarios para reaccionar, con calidad y a precios 
competitivos, al ritmo de firmas con economías de escala. Esto 
se ha podido superar por las capacidades dinámicas de las 
empresas locales, que les permiten generar competencias fun-
cionales para que, a pesar de las limitantes, reaccionen a la 
dinámica demandante de la producción global y de esta ma-
nera acceder a las zonas de frontera a las que alude Sassen 
(2001).
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Otras vinculaciones
generadoras de conocimiento

Además de las oportunidades de aprendizaje y colaboración 
en el espacio construido por la relación proveedor-cliente, hay 
otras vinculaciones en las que, junto con el flujo de recursos 
tangibles en apoyo a la producción, se comparte información 
y saberes que permiten generar conocimiento orientado a en-
contrar soluciones específicas o bien actualizarse en las mejo-
res prácticas. En el trabajo de campo se pudo detectar que los 
tres casos aquí analizados obtenían apoyos de su relación con 
diversos agentes: otras empresas del mismo giro, los proveedo-
res de materia prima y maquinaria, las instituciones de educa-
ción media y superior, diversas asociaciones y ferias, y por 
último, la relación más frágil, las instancias de gobierno que 
apoyan al sector productivo. La pregunta que se desprende es: 
¿Están estas vinculaciones respaldando un ambiente colabora-
tivo orientado a generar nuevo conocimiento?

Las relaciones horizontales con otras empresas han sido una 
opción recurrente en La Poblana. Esta estrategia la toma cuan-
do tiene saturación de trabajo y su capacidad instalada no es 
suficiente, o cuando carece de maquinaria para realizar algún 
proceso. Es una suerte de subcontratación reactiva, circuns-
tancial, de apoyo ante contingencias y/o momentos coyuntu-
rales. Es una manera de no desaprovechar las oportunidades 
de demanda de sus productos, de expandir su cartera de clien-
tes, además de no tener que incrementar sus inversiones en 
maquinaria ni en capacitación. Este cálculo empresarial redun-
da en el control de riesgos financieros que podrían someterlos 
a crisis que deteriorarían la evolución de esta empresa. Estos 
apoyos generan un ambiente de colaboración donde impera el 
respaldo mutuo: “Hoy por mí, mañana por ti”. Aquí, lo que se 
puede apreciar es que probablemente en este tipo de colabora-
ciones haya la posibilidad de compartir conocimiento tácito, 
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pues se piden “consejos” o “tips” para resolver problemas en la 
inmediatez. Esto, que es algo implícito en estas colaboraciones, 
puede resultar de gran valor ya que se trata de relaciones ba-
sadas en la confianza mutua.

Las otras dos empresas no reportaron actividades de este 
tipo. Por un lado, La Queretana no requiere de esta colabora-
ción horizontal porque mantiene relaciones muy fuertes con 
la firma global a la que provee y la que la respalda con maqui-
naria, capacitación y derrama de conocimiento. Mientras 
tanto, la trayectoria del dueño de La Mexiquense nos muestra 
que sus vinculaciones no son con productores de moldes, a los 
que critica por no tener la capacidad ni el conocimiento para 
producir moldes de calidad para la industria del plástico. Sus 
relaciones de colaboración las tiene con empresas-clientes que 
manufacturan envases de plástico o de peT, a las que solicita 
apoyo, como se mencionó, para realizar el último tramo de su 
producción, que es poner a prueba y hacer las rectificaciones 
necesarias de los moldes, además del respaldo que ha recibido 
de otras colaboraciones, como se verá a continuación.

Otra alternativa de colaboración es la transmisión de infor-
mación y capacitación formal e informal de los proveedores de 
maquinaria y materia prima. El criterio para que La Poblana 
invierta en tecnología es que, además de que responda a sus 
necesidades, incluya un buen programa de crédito directamen-
te del proveedor y un buen servicio posventa, que no sólo 
implica dar mantenimiento, sino también asesoría y capacita-
ción para optimizar su uso. Los cursos de capacitación que 
acompañan la compra de maquinaria pueden durar hasta un 
año, lo que va acompañado de un estudio profundo del conte-
nido de los manuales. Estos últimos son herramientas que se 
consideran muy importantes para resolver los problemas coti-
dianos en el proceso de producción. Las relaciones de La 
Mexiquense con los proveedores de maquinaria son similares 
a las de La Poblana; el problema es que en La Mexiquense no 
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se da el efecto multiplicador por la inestabilidad e incertidum-
bre en la que opera. La rotación de operarios limita la posibi-
lidad de generar un ambiente colaborativo, por lo que el cono-
cimiento lo capitaliza el dueño. La distancia con sus 
proveedores de maquinaria se debe a su incumplimiento en el 
pago de sus adeudos. La Queretana depende, como se mencio-
nó, del respaldo brindado por la firma global.

En cuanto a los abastecedores de materia prima, fue el due-
ño de La Mexiquense quien reportó acceder a este apoyo. Él 
tuvo una importante curva de aprendizaje cuando inició su 
empresa, pues su falta de conocimiento en la producción en el 
ramo metalmecánico obligó a los abastecedores de aceros a 
compartir con él su conocimiento sobre la maleabilidad y re-
sistencia de los moldes que fabrica. Se trata de información 
tácita que él fue combinando con un proceso de autoaprendi-
zaje respaldado con el estudio de manuales y el acceso a infor-
mación que obtiene por internet o a través de revistas especia-
lizadas en plásticos o en metalmecánica. En el caso de La 
Poblana, la vinculación con proveedores de materiales no es 
estratégica para generar procesos de aprendizaje, pues ellos 
comentan que en lo general sus materiales no son tan críticos, 
salvo el aluminio, que es importado. La Queretana tiene la 
obligación de comprar materiales a las empresas certificadas 
por Siemens, una de ellas localizada en Monterrey y otra en 
Texas, y otros insumos los provee directamente la firma global.

La colaboración con universidades, tecnológicos o escuelas 
técnicas para generar procesos de aprendizaje está ausente en 
los tres casos. Tampoco han acudido a los centros de investiga-
ción, como el Centro de Tecnología Avanzada (CiaTeq), con 
sede en diferentes estados del país, incluyendo Querétaro y el 
Estado de México, para buscar asesoría técnica. El único rol 
que le atribuyen a los centros de enseñanza es el de proveer al 
mercado de trabajo gente profesionalizada. En este sentido, 
manifestaron diversas inconformidades. El dueño de La Mexi-
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quense afirma que las escuelas de ingeniería no enseñan capa-
cidades científicas como investigar o buscar soluciones, sino 
sólo a administrar la transferencia de tecnología. En La Pobla-
na también critican la formación universitaria porque conside-
ran que los programas no están actualizados. Ellos prefieren 
reclutar en los puestos de mando a los que vienen de universi-
dades privadas. Buscan a ingenieros que “puedan hacer pre-
guntas relevantes sobre la tecnología”, y en este sentido, quieren 
contar con personal que tenga habilidades para participar en 
actividades generadoras de conocimiento. En cuanto a los ope-
rarios, también consideran que en las escuelas técnicas la for-
mación es deficiente. Esto lo constatan porque ocasionalmente 
aceptan alumnos del Cecatis para realizar prácticas. No obstan-
te, suplen las deficiencias de la formación en escuelas técnicas 
contratando a quienes pasaron por los centros de capacitación 
que establecen algunas firmas del Parque Finsa en Puebla, don-
de se encuentra el clúster de la Volkswagen. Estos centros de 
enseñanza han generado una oferta de técnicos capacitados en 
la práctica que da oportunidad a las firmas globales de escoger 
a los mejores y de aportar a la región mano de obra mejor ca-
pacitada para la producción. El dueño de La Queretana tiene 
una actitud proactiva ante las deficiencias en la formación 
técnica de las instituciones regionales. Comenta que procura 
aceptar alumnos que tienen que hacer prácticas profesionales 
en su empresa porque ve una carencia muy fuerte de aprendi-
zaje local que puede resolverse con estas prácticas. También 
promovió la carrera de ingeniería en tecnologías de manufac-
tura con especialidad en matricería, aceptando a estudiantes de 
esta carrera para dos semestres de práctica en su empresa. Por 
estas debilidades en la educación formal, el dueño de La Que-
retana tomó la decisión de mandar a sus hijos a Alemania para 
que adquieran experiencia en empresas del mismo giro. Aquí 
hay una coincidencia de respuesta en los tres casos en cuanto 
a la necesidad de cambiar el modelo pedagógico de la educación 
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técnica y de las ingenierías por un modelo donde se puedan 
construir puentes que acerquen a los estudiantes a la realidad 
de la planta industrial del país.

Otra de las coincidencias que mostraron en cuanto a otra 
vinculación positiva para la derrama de conocimiento es la 
asistencia a ferias nacionales e internacionales para actualizar 
sus conocimientos, comprar tecnología, así como conocer y 
compartir experiencias con otras personas que están en el 
mismo giro industrial. El dueño de La Queretana es el que 
mayor interés muestra en generar un capital asociativo en el 
entorno inmediato. Ha participado activamente en la Cana-
cintra, lo que le ha permitido darse a conocer en el ambiente 
industrial de Querétaro y así abrir su mercado. También fue 
fundador de Moltro, la única asociación de empresas de mol-
des y troqueles en el país, cuya actividad más importante es 
brindar cursos de capacitación y hacer un programa de certi-
ficación de calidad a menor costo que las certificaciones inter-
nacionales. También ha impulsado proyectos con la Cámara 
Mexicano-Alemana de Comercio e Industria. Todo esto de-
muestra que tiene un interés genuino por apoyar proyectos que 
coadyuven a mejorar el posicionamiento de la producción de 
moldes en la región. El director de La Poblana también parti-
cipa en la Canacintra porque es una manera de relacionarse y 
obtener información de primera mano sobre la situación legal, 
contable y de seguridad social de los trabajadores. De igual 
forma, buscó apoyo de una empresa de consultoría de negocios 
llamada Crece. Por un año lo apoyaron en la formulación de 
un proyecto para acceder a crédito bancario. A pesar de que 
no logró obtener un crédito acorde a sus necesidades, sí apren-
dió a emplear instrumentos que le han ayudado en la adminis-
tración de su empresa, como hacer un plan de negocios, saber 
medir riesgos financieros, así como llenar formatos para con-
seguir créditos. En el caso de La Mexiquense, el dueño no ve 
la pertinencia de participar en asociaciones pues ha construi-
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do una red con su experiencia en las diversas empresas en que 
ha laborado.

Tanto La Mexiquense como La Poblana han buscado apoyo 
de los programas de gobierno orientados a las pymes. La pri-
mera solicitó a la Secretaría de Economía del Estado de México 
un crédito para la compra de maquinaria. Le pidieron en ga-
rantía un inmueble para otorgarle un crédito cuyo monto 
equivalía a 50 por ciento del valor de la propiedad. El dueño 
sintió que esto no era un apoyo efectivo para desarrollar la 
planta productiva local. La Poblana ha buscado acceder a otros 
programas, como por ejemplo Innova, del Conacyt, que apoya 
el desarrollo de prototipos y patentes y la creación de software. 
La queja es que no otorga suficientes recursos para la compra 
de maquinaria, que es uno de los recursos estratégicos más 
difíciles de obtener por la inversión que implica. También esta 
empresa fue elegida para participar, junto con el Instituto Po-
blano para la Competitividad, en un proyecto de Puebla titula-
do “150 Pymes”, que procuraba la colaboración entre universi-
dades y sector productivo. El proyecto quedó trunco porque no 
se ajustaba a los “tiempos políticos”, esto es, al cambio de go-
bernador y de partido en el gobierno. Todos estos ejemplos dan 
cuenta de los obstáculos que se interponen para que el gobier-
no sea un promotor importante del desarrollo regional, sobre 
todo para procurar condiciones para que las pymes nacionales 
basadas en tecnología puedan operar y reaccionar a los pará-
metros de un modelo industrial liderado por firmas globales.

Son pocas las vinculaciones en el entorno inmediato que 
permiten generar un ambiente innovador con las características 
propuestas por Castells y Hall (2005). Las vinculaciones que 
han sido importantes para producir un capital colaborativo se 
establecen con otras empresas del mismo giro, con un interés 
mutuo aunque reactivo de apoyarse en situaciones coyunturales. 
También se crean asociaciones que ofrecen información de 
diversa índole y cursos de capacitación y con las que tienen 
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oportunidad de conocer a otros empresarios dedicados al mis-
mo giro. Sin embargo, las asociaciones son sólo agencias vin-
culantes cuya fortaleza es propiciar encuentros que pueden o 
no derivar en oportunidades de colaborar para la innovación. 
Al menos en la experiencia de estos casos, ésta no ha sido una 
instancia utilizada para tal efecto. Por su parte, la infraestruc-
tura educativa se ha limitado a proveer al mercado de trabajo 
técnicos y profesionales que no respaldan su título con una 
educación que les permita desarrollar habilidades orientadas a 
generar nuevo conocimiento. La aportación de consultorías o 
proyectos para la innovación con las instituciones de educación 
superior está ausente en la experiencia de los casos aquí presen-
tados, por lo cual son vinculaciones débiles, y lamentablemen-
te la política pública ha tenido una participación errática y poco 
coadyuvante. Son más importantes los apoyos suprarregionales; 
por ejemplo, los de proveedores de tecnología y materia prima, 
que no siempre tienen representaciones en el entorno inmedia-
to, que ofrecen información y apoyo formal e informal para 
generar sinergias por las que se transmite conocimiento que es 
considerado estratégico para la operación de las empresas. Las 
ferias también son puntos de encuentro que, además de demos-
trar el estado del arte de la tecnología, tienden a propiciar rela-
ciones informales para compartir experiencias de otras latitudes 
y que son altamente valoradas y en ocasiones apropiadas para 
la solución de problemas en la operación empresarial.

Reflexión final

La nueva geografía económica producto de la globalización 
construye puntos de intersección en los que las grandes corpo-
raciones dan cabida de manera selectiva a la vinculación de 
pequeñas empresas nacionales basadas en tecnología. Se pudie-
ron constatar las fortalezas y los obstáculos que han tenido que 
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sortear las tres empresas aquí presentadas para reaccionar a las 
espacialidades y temporalidades globales. Entre las fortalezas 
está la generación de capacidades dinámicas (Teece y Pisano, 
1994) al interior de estas empresas, que ha sido fundamental 
para aprender, adaptarse y reaccionar a las presiones de las 
firmas globales. Estas tres empresas reportan la implementación 
en su interior de estrategias reactivas ante la imposibilidad de 
invertir constantemente en tecnología y de ampliar sus opera-
ciones. Esto se suple con una intensa actividad de aprendizaje 
interactivo y colaborativo con distintos actores sociales, echan-
do mano de múltiples prácticas referidas a lo largo del texto.

Las especificidades en cada caso dependen en gran medida 
de las trayectorias específicas de los dueños de estas empresas, 
que aplican estrategias muy diversas para incorporarse a las 
espacialidades de las zonas de frontera de la globalización (Sas-
sen, 2001). La gama presentada ilustra desde la situación pri-
vilegiada de empresas que participan bajo el esquema de desa-
rrollo de proveedores de las firmas globales, hasta la de quienes 
han optado por implementar modelos organizativos y tecno-
lógicos que cubren las expectativas de tales firmas, aunque 
éstas mantengan relaciones instrumentales que reflejan una 
relación cliente-proveedor aún distante. También muestra la 
alta vulnerabilidad de empresas que no cuentan con una in-
fraestructura sólida a pesar de que sus dueños tienen suficien-
tes conocimientos y habilidades para reaccionar a la demanda 
de innovaciones complejas.

Hay otras dificultades que han tenido que sortear estas tres 
empresas para posicionarse en la zona de frontera; la más re-
currente es responder a las temporalidades de la producción 
globalizada. Se trastoca la sinergia en los ritmos de entrega 
porque las empresas locales no pueden responder a la velocidad 
que les exigen sus clientes ante la dependencia de tecnología y 
de insumos del extranjero, así como por su limitada capacidad 
instalada, asunto que es recurrente en los casos estudiados. Las 
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innovaciones que aquí se presentan son reactivas, pues respon-
den a la necesidad de las firmas globales de sustituir importa-
ciones para reducir costos bajo la modalidad de sustitución con 
tecnología transferida. En dos de los casos permean las rela-
ciones asimétricas en el reconocimiento de las firmas globales 
de que estas pymes aportan productos innovadores. Para estas 
pymes la proveeduría hacia firmas globales les implica un gran 
esfuerzo en la movilización de recursos, relaciones y aprendi-
zajes. Esto es poco reconocido por las grandes corporaciones, 
que minimizan estos esfuerzos. Esta ambigüedad es producto 
de posiciones jerárquicas disímiles.

La derrama de conocimiento de firmas globales a empresas 
locales que proponen Dutrénit y De Fuentes (2009) tiene lími-
tes y especificidades. Los límites están en que hay una fuerte 
política de secrecía que inhibe la posibilidad de compartir 
conocimiento privilegiado de las firmas globales ante la ame-
naza de la piratería tecnológica. Esta situación es un freno 
central para que se genere un ambiente innovador en el nivel 
regional bajo el liderazgo de las firmas globales, pues inhibe la 
producción del conocimiento pegajoso que propone Asheim 
(2007). En sustitución, generalmente se transmite información 
que es básicamente de tipo codificado y selectivo, lo cual es 
apropiado e incorporado a los procesos internos de las empre-
sas locales. La posibilidad de producir un ambiente innovador 
en el espacio regional en los tres estados seleccionados del 
centro del país se circunscribe al capital colaborativo entre 
empresas del mismo giro, que ante las limitaciones de recursos 
comparten conocimiento y tecnología para poder reaccionar 
a la demanda de las firmas locales. Las asociaciones también 
juegan un papel vinculante al generar espacios de encuentro y 
socialización en lo local y ofrecer cursos y pláticas sobre temas 
de interés a los productores locales. No obstante, en la expe-
riencia de los tres casos estudiados están ausentes diversos 
actores sociales de importancia localizados regionalmente. 



La selección de los más aptos

223

Estas externalidades no han evolucionado al ritmo de las cam-
biantes necesidades de la producción globalizada y de las ca-
pacidades productivas de empresas locales que no quieren 
seguir siendo excluidas o permanecer al margen de los circui-
tos dominantes de producción establecidos en el país.
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capÍtulo 7

la innovación está en otra parte.
estandarización del trabajo y servicio

al cliente en los call centers

Alfredo Hualde

 For simple activities we move the jobs,
for complex activities we move the people

Ramioul, 2008:77

Introducción

Los teóricos de la innovación han centrado una parte impor-
tante de su trabajo en la empresa como núcleo organizativo 
donde aquélla se genera y valoriza. Sin embargo, como se se-
ñala en distintos capítulos de este libro, otros actores intervie-
nen colaborando con la empresa para que la innovación o las 
innovaciones se hagan realidad. Las instituciones gubernamen-
tales, las universidades, los laboratorios y los centros de inves-
tigación se mencionan frecuentemente como copartícipes en 
los procesos de innovación en la medida en que éstos pueden 
ser más eficientes si surgen de una acción sistémica.

En algunos textos se ha dado una discusión entre la importan-
cia de la empresa y el papel que se otorga al entorno institucional 
(Cooke, 2004). Sin embargo, aceptando la importancia indudable 
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del entorno, si las innovaciones no sólo son de orden técnico sino 
también organizativo, parece claro que el locus innovador en este 
aspecto es fundamentalmente la organización, la empresa. En un 
libro de referencia sobre el tema, Nonaka y Takeuchi (1999) mos-
traron que en las empresas las innovaciones en los productos es-
taban relacionadas con una acción colectiva e interactiva entre los 
distintos grupos de empleados: ingenieros, mandos intermedios 
y trabajadores. En el mismo sentido, Alter (2005:38) menciona 
que reducir la acción innovadora al universo del departamento 
de r+d es olvidar que su materialización efectiva escapa la mayor 
parte de las veces a los “grandes actores”. Y concluye: “Es dejar en 
un estado de caja negra la relación entre el trabajo y la innovación”.

Este tipo de acción y de organización cuestiona hasta cierto 
punto el esquema fordista-taylorista, en el que la oficina de 
mandos detenta el saber y planea, en tanto que los trabajadores 
de producción aplican los métodos que les son impuestos en un 
trabajo generalmente caracterizado por las acciones rutinarias, 
especializadas, y la falta de autonomía. Sin embargo, más allá de 
la discusión acerca de los modelos productivos, lo cierto es que 
los estudios sobre innovación prescinden con frecuencia del 
análisis de las empresas y tienden a considerarlas como actores 
que realizan un papel guiados por una sola racionalidad, que los 
conduce al éxito en el caso de aquellas empresas que son inno-
vadoras y los priva del mismo cuando no lo son. Esta visión deja 
de lado que las competencias están encarnadas en los individuos 
aunque sea un proceso colectivo (Amaro et al., 2011) y que la 
innovación es un proceso que produce tensiones en las empre-
sas en la medida en que les produce rupturas en sus estructuras 
internas y conflictos de poder (Romelaer, 2002:72 y ss).

La relación que guardan las tecnologías, la disposición de las 
máquinas y los dispositivos para la organización del trabajo 
(individual, por equipos), la calificación de los trabajadores 
(escolaridad, conocimientos técnicos), su mayor o menor auto-
nomía, en conjunto, se han denominado “sistema sociotécnico” 
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y remiten a una configuración más o menos sistémica y siste-
mática que responde a una visión y a una estrategia competitivas. 
La teoría del sistema sociotécnico permite analizar las funciones 
de negocios y las cadenas de valor desde la perspectiva de la 
estructura del proceso y de la división del trabajo (Ramioul, 
2008:71). Esta teoría proporciona un marco para entender la 
manera en que las organizaciones estructuran sus actividades y 
cómo esto resulta en empleos y funciones asignados a los em-
pleados. Un supuesto clave es que la estructura organizacional 
y la relación de empleo son dos subsistemas de la organización 
que se condicionan mutuamente (Ramioul, 2008:71).

La división del trabajo en la cadena de valor da lugar a lo 
que se ha denominado ¨funciones de negocios¨: diseño, ma-
nufactura, comercialización, mantenimiento, relaciones con 
otros clientes y otros servicios auxiliares, como administración, 
contabilidad, asuntos legales o servicios de limpieza. La división 
de tareas entre empresas a lo largo de la cadena de valor y las 
formas de organización y asignación de tareas remiten a una 
distribución del conocimiento determinada y a sistemas de 
reconocimiento, ya sea de forma simbólica o material (ingresos, 
prestaciones, incentivos, sistemas de carrera, etcétera).

Como es sabido, las empresas de los países desarrollados 
han ido subcontratando progresivamente las funciones más 
simples y de menor valor agregado a sus filiales en los países 
en desarrollo o a otras empresas subcontratadas. De ahí el 
crecimiento del outsourcing y del offshoring, que generalmente 
se traducen en procesos más eficientes y competitivos.

Servicios y tecnologías: de la imagen hightech
a la organización del trabajo

Las tecnologías de la información se asimilan generalmente a 
tecnologías de punta, sectores de alto valor agregado y prácti-
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cas innovadoras. Sin embargo, de la misma manera que en otros 
sectores económicos, la actividad productiva se organiza en 
torno a cadenas de valor que expresan una jerarquía y una 
especialización en la división del trabajo. De manera genérica, 
se considera que los Business Process Outsourcing (bpo) son 
una industria que lleva a cabo distintas fases de los procesos 
productivos por medio de la subcontratación con otra compa-
ñía. Entre los bpo un segmento importante lo constituyen las 
empresas que dan servicios a través de las tecnologías de la 
información (Information Technology Enabled Services, iTes), 
que proporcionan servicios muy diversos: trabajos de contabi-
lidad, servicios legales y médicos, tarjetas de créditos...

Los call centers, clasificados como bpo, se especializan a su 
vez en actividades diversas, dependiendo del nicho de mercado 
que traten de explotar (encuestas, ventas de equipo o productos, 
servicios técnicos o legales). El desarrollo de las tecnologías de 
la información ha permitido de manera creciente y cada vez más 
diversificada aprovechar tecnologías que hacen posible acortar 
los tiempos hasta ofrecer servicios en tiempo real, acumular 
bases de datos de gran magnitud y, en conjunto, aumentar la 
productividad de las empresas (Messenger y Ghosheh, 2010).

Como se ha señalado,

con las tecnologías de la información se utilizan una compleja red 
de sistemas y transferencia de aplicaciones. La informática evolucio-
na así hacia una informática de comunicación donde la información 
circula por redes y es tratada sucesivamente en diferentes niveles. 
Esta multiplicidad de tratamientos permite su enriquecimiento. Se 
pasa de simples tratamientos contables a una verdadera gestión de 
la información y su valoración (Cossalter y Venco, 2006:31).

La investigación en el ámbito internacional y en México 
señala que, en general, las formas de organización del trabajo 
y los sistemas de empleo que adoptan una gran parte de call 
centers dan lugar a prácticas de empleo que no favorecen la 
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innovación. Se trata de una suerte de neotaylorismo informá-
tico en el que la inseguridad e inestabilidad son elementos 
predominantes en el empleo. En el trabajo cotidiano se ha 
documentado la rigidez y férreo control que las empresas pro-
curan tener sobre la actividad laboral mediante el uso de pan-
tallas, métricas y otros procedimientos informatizados para 
evaluar la calidad y controlar el tiempo. Sin embargo, la orga-
nización de los call centers no está exenta de paradojas: por un 
lado, la escolaridad de los empleados suele ser alta con relación 
a los mercados de trabajo locales. Ello indica que probablemen-
te la mano de obra empleada tiene potencial para llevar a cabo 
tareas más complejas y contribuir al desarrollo de innovaciones 
en la empresa. En segundo lugar, la estandarización de los 
protocolos de atención al cliente entra en contradicción con la 
necesidad de personalizar el trato y atender a situaciones par-
ticulares, lo cual surgiría de la iniciativa de los empleados.

De acuerdo con los planteamientos anteriores, en este tra-
bajo nos proponemos analizar las formas en las cuales se orga-
nizan en el sistema sociotécnico de los call centers, en el sub-
sistema de división del trabajo y en el subsistema de empleo 
relacionándolos con la problemática de la innovación.

1. La expansión de los call centers

La expansión del trabajo en call centers es un fenómeno 
relativamente reciente. Ha sido propiciado por el desarrollo de 
tecnologías que permiten establecer conexiones telefónicas por 
medio de las cuales se proporciona o se obtiene información 
acerca de productos y servicios relacionados con determinados 
mercados (Micheli, 2006; Taylor et al., 2009). Como apuntan 
distintos autores, la evolución de los call centers desde su crea-
ción en la década de 1960 está marcada por el ritmo de las 
innovaciones tecnológicas y la adaptación de las funciones 
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humanas. Los grandes hitos de la evolución tecnológica de los 
call centers son básicamente dos: la distribución de las llamadas 
controladas por computadora (inicios de la década de los se-
tenta) y la fusión de la computadora con el teléfono (década de 
1990). La primera permite un flujo constante de atención de 
llamadas y la producción en masa; la segunda genera informa-
ción individual del cliente y la orientación selectiva del servicio 
(Micheli, 2006:210; Cossalter y Venco, 2006).

La materia prima con la que trabajan los call centers es la 
información, tanto la que reciben como la que utilizan o la que 
recaban del contacto con sus clientes. Esa información, que en 
los call centers se procesa mediante protocolos muy precisos, 
es la que permite suministrar un servicio técnico o conocer el 
grado de satisfacción de un cliente, lo cual, a su vez, puede dar 
lugar a modificaciones del producto o servicio.

Se ha dicho que, más allá de la herramienta tecnológica, el 
elemento más importante es el sistema de información, es de-
cir, un sistema que “trata y gestiona información a partir de 
informaciones que le son suministradas y emite a su vez infor-
maciones susceptibles de ser utilizadas por otros sistemas con 
los cuales está en relación transitoria o permanente” (Laffitte, 
2000:16, citado por Cossalter y Venco, 2006:32).

En el nivel organizativo hay una cantidad importante de 
estudios centrados en distintas dimensiones: intensidad del 
trabajo y estándares de producción, uso de equipos de trabajo 
y otras formas de organización (Buscatto, 2002; Holman et al., 
2007; Del Bono y Bulloni, 2008). Uno de los temas recurrentes 
en la bibliografía revisada es la posibilidad de los trabajadores 
de eludir o superar la fuerte racionalización del trabajo, tradu-
cida en protocolos rígidos que reducen la posibilidad de tomar 
decisiones (Van den Broeck, 2008; Holman et al., 2007). En 
estas temáticas también tiene una gran importancia el tema de 
las habilidades, calificaciones o competencias (Micheli, 2006; 
Van den Broeck, 2008).
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Otros trabajos se centran en evaluar la importancia cuantita-
tiva y cualitativa de la negociación colectiva, ya sea mediante la 
acción sindical o mediante consejos de trabajo (Taylor et al., 2009; 
Del Bono y Bulloni, 2008; Holman et al., 2007; Micheli, 2006). 
Se ha observado que algunas empresas que tienen sindicato en 
su país de origen (España) no lo tienen en México (Hualde y 
Micheli, 2009), y se ha subrayado, para el caso de la India, el 
menosprecio por la sindicalización en grupos de trabajadores que 
se consideran trabajadores de cuello blanco (Taylor et al., 2009).

Cuadro 1. Principales servicios incluidos en la categoría de bpo:

Servicio                             Ejemplos

Atención al cliente Data base marketing/análisis de clientes (Crm), televentas 
 y telemarketing, call centers (centros de atención   
 telefónica) y comercio electrónico.
Administración Gestión de activos, siniestros, documentos, traducciones, 
 servicios jurídicos, licitaciones, etcétera.
Recursos humanos Administración de personal; educación, entrenamiento 
 y gestión de conocimientos; selección y reclutamiento; 
 procesamiento de hojas de pago, bases de datos, etcétera.
Finanzas Cuentas por pagar, cuentas por recibir, servicios de factura-
 ción, contabilidad general.
Otros Servicios de ingeniería, investigación y desarrollo,   
 desarrollo de contenidos, etcétera.

Fuente: Adaptado de Bastos Tigre, 2009.

Si se mira a los call centers desde el punto de vista de su 
inserción en la cadena de valor, se entiende mejor que la orga-
nización del trabajo recuerde al taylorismo clásico. La fuerte 
división del trabajo se aleja de aquellas organizaciones en las 
que la polivalencia, la circulación de conocimientos y el traba-
jo en equipo son formas organizativas que facilitan la innova-
ción (Erbes et al., 2006).

Los call centers, efectivamente, son parte de las actividades 
económicas relacionadas con el uso de tecnologías de la infor-
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mación y la comunicación (TiC), y algunos autores las incluyen, 
como se ve en el cuadro, como Business Process Outsourcing 
(bpo), dentro de lo que se denomina Information Technology 
Enabled Services (iTes) o servicios habilitados por las tecnolo-
gías de la información. Según un informe de la unCTad reali-
zado en 2002, el mercado mundial de los bpo se cifra entre 32 
mil y 35 mil millones de dólares, cifra que alcanzaba los 80 mil 
millones de dólares en 2008 (citado por Messenger y Ghosheh, 
2010).

El cálculo es más complicado para los call centers porque no 
están bien definidos en los datos estándares de la estadística 
industrial o laboral. En México, el Instituto Mexicano de Tele-
servicios (imT) reportaba en 2006 que los call centers ocupaban 
a 190 mil trabajadores en el país, en tanto que en 2009 el mis-
mo imT calculaba que ya habían llegado a 390 mil, lo que refle-
ja un gran crecimiento de este tipo de industria. En la revista 
ContactForum, de la imT, se menciona que las tasas de creci-
miento anual rondan alrededor de 18 a 22 por ciento (Jurado 
y Flores, 2011).

Señalan Bastos Tigre y Silveira Marques (2008:17) que el bpo 
ha alcanzado mayor importancia económica en los últimos 
años porque se trata de nuevas categorías de servicios, que 
antes no existían individualmente en la industria del software 
y del hardware. El avance tecnológico fue responsable de la 
existencia de esos servicios, que dependen de una plataforma 
de hardware y de software y también de la infraestructura de 
telecomunicaciones para ser ejecutados y comercializados. Los 
avances de velocidad y confiabilidad de las comunicaciones 
permitieron que el prestador del servicio no estuviera necesa-
riamente próximo al contratante.

Los autores mencionados enumeran distintos tipos de 
servicios, como las reservas de billetes de las compañías aé-
reas. En este caso, ya existe el software, y el cliente necesita 
que se efectúe su operatividad. En lugar de internalizar esta 
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actividad, la empresa contrata a un tercero para hacerlo. Otros 
ejemplos son los call centers, los servicios de telemarketing y 
los servicios de ventas por internet. Los modelos de negocios 
seleccionados en esta modalidad dependen del servicio que 
se brinda. Los de call centers se destinan a clientes de seg-
mentos diversos y no tienen modelos definidos. Lo mismo 
ocurre con los servicios de ingeniería y diseño, porque los 
proyectos creados para cada cliente son exclusivos. Del tra-
bajo realizado se aprovechan básicamente las competencias 
y la experiencia. Ya los servicios rutinarios de contabilidad y 
finanzas (back office), así como los servicios de recursos hu-
manos (hojas de pago, gestión de registros de empleados), se 
pueden realizar en mayor escala (Bastos Tigre y Silveira 
Marques, 2008).

Así pues, en los bpo las actividades son diversas y con dife-
rente grado de complejidad. Aunque los trabajadores del call 
center hacen uso de las telecomunicaciones, de sistemas de 
información y de infraestructuras propias de la sociedad de la 
información, las actividades son generalmente de escaso valor 
agregado, en especial las que se subcontratan en los países en 
desarrollo.

1.1. ¿Todos los call centers son iguales?
Homogeneidad vs. heterogeneidad
El estudio más amplio a nivel global sobre los call centers 

(Holman, Bart y Holtgrewe, 2007) menciona un conjunto de 
rasgos generales que permiten comprender las características 
del sector. En general, se trata de establecimientos con una 
antigüedad promedio de ocho años que dan, sobre todo, 
servicios a mercados nacionales, regionales o locales (86%). 
Aunque la subcontratación es una característica de los call 
centers, de todos modos dos tercios de los establecimientos 
investigados en dicho informe son operaciones in house. Es 
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interesante asimismo que 75 por ciento dan servicio princi-
palmente a clientes de mercados masivos (mass market cus-
tomers) y 25 por ciento a clientes de negocios (business 
customers).

La gran mayoría opera únicamente como centros de voz y 
no como canales múltiples, aunque probablemente, agregamos, 
la tendencia irá variando en el futuro. Las tecnologías que 
emplean son muy similares y las llamadas típicamente duran 
34 minutos.

Los call centers emplean en promedio a 49 trabajadores, pero 
la mayoría de los agentes (75%) trabajan en call centers con 230 
trabajadores o más. En éstos los managers representan única-
mente 12 por ciento de los empleados y 71 por ciento de la 
fuerza de trabajo es de sexo femenino.

Algunos de estos rasgos son detectables en nuestro trabajo 
de campo, donde una mayoría de los call centers se dedica a dar 
servicios diversos mediante uso de tecnologías de voz en orga-
nizaciones generalmente planas en las que, efectivamente, hay 
pocas categorías jerárquicas.

El informe distingue dos tipos de call centers: los que se 
dirigen a un mercado masivo (Mass Market Centers o mmC) y 
los que se orientan a dar servicio a las empresas (Business to 
Business Center). Los resultados de dicho estudio indican que 
las condiciones de trabajo son más favorables para los trabaja-
dores en el segundo tipo de call centers. En ellos se ofrece un 
servicio más especializado que posibilita una mayor capacidad 
de decisión del trabajador; asimismo, los contratos y formas de 
acción colectiva se traducen en beneficios más claros para los 
empleados.

Otra diferencia importante que se debe considerar es si los 
call centers son propiedad de la compañía que presta el servicio 
o su gestión corre a cargo de empresas subcontratadas. Nueva-
mente, en este caso, la situación laboral es menos favorable 
cuando hay subcontratación.
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Finalmente, el informe distingue entre call centers privados 
y públicos. Como apunta Van den Broeck (2008), los centros 
de salud de carácter público, como los que esta autora estudia 
en Australia, tienen características particulares. Dado que las 
trabajadoras son enfermeras, resulta más complicado estable-
cer diferencias tajantes entre trabajos rutinarios y trabajos 
profesionalizados. El trabajo muestra que las enfermeras siguen 
aplicando criterios profesionales, basadas en su expertise y en 
su trayectoria, a pesar de la racionalización de las operaciones 
que organiza el trabajo en protocolos de enfermedades tradu-
cidos en algoritmos que deben usarse para el diagnóstico de 
la enfermedad. Sin embargo, en este caso la trayectoria del 
personal resulta más decisiva que la propiedad en sí del call 
center.

Esta tensión entre la cantidad que produce beneficios basa-
dos en costos y la calidad del servicio es una diferencia muy 
recurrente en otros estudios. Taylor y Bain (2005:263) distin-
guen tres modelos de call centers: los taylorizados, orientados 
a la producción masiva; otros con predominio de la lógica de 
la prestación de servicios profesionales, y una forma híbrida 
de servicios masivos pero con preocupación por el cliente. 
Según estos autores, existen subespecies de call centers. Kinnie 
y Purcel (2000, citados por Taylor y Bain, 2005), por su parte, 
establecen el contraste entre call centers con predominio de 
ejecución de tareas repetitivas y call centers con un control muy 
fuerte, y existen otros donde el trabajo “relacional”, con el que 
se construye una interacción negociada con los clientes, marca 
la tónica. En esa sintonía, la evidencia empírica relevada ha 
permitido avanzar en la identificación de distintos tipos de 
tareas y trabajos de atención a distancia (teleatención), en los 
que la importancia relativa que se asigna a criterios cuantitati-
vos y/o cualitativos para la definición de objetivos y evaluación 
de resultados remite a actividades dotadas de características 
diferenciadas.
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Cuadro 1. Tipos de call centers.

 Según el mercado
     (Holman, Batt Centros para un Business to    
    y Holtgrewe, 2007) mercado masivo Business Center    
       
 Por el tipo de organización  Servicios  Mixtos: taylorizados 
    (Taylor y Bain, 2005) Taylorizados profesionales y atención al cliente 
       
 Por el tipo de contrato In house Externalizados    
       
 Por el tipo de llamadas Call center Call center     
    (Nota: algunos centros com- inbound outbound    
    binan ambas modalidades)     

Fuente: Elaboración propia.

1.2. El contexto normativo y geográfico 
La expansión de los call centers en distintos países y regiones 

del mundo obliga a considerar los contextos en que se desen-
vuelven, pues las normas nacionales condicionan fuertemente 
las formas de negociación predominantes (cuando existen), los 
marcos normativos que las rigen, las características de los sin-
dicatos y de la mano de obra, la situación en los mercados la-
borales y en general todas aquellas normas que afectan al 
subsistema de empleo (Arteaga y Micheli, 2010).

Evidentemente, la fijación de los salarios tiene relación di-
recta con los mercados de trabajo, ya sean nacionales o locales, 
y con la competitividad de los países a escala internacional. Por 
ello no es sorprendente que el salario en un call center in hou-
se en Dinamarca alcance los 44 mil dólares anuales, mientras 
en la India se sitúa en unos dos mil dólares y en Brasil oscile 
entre tres mil y cuatro mil dólares, dependiendo de si es o no 
subcontratado (Holman et al., 2007).

Taylor y Bain (2005: 277), en su trabajo sobre los call centers 
en la India, sugieren que las empresas británicas que desloca-
lizan este tipo de servicio están transfiriendo las partes del 
proceso más estandarizadas, aquellas cuya fragmentación y 
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deslocalización comporta menos riesgos. Agregan estos autores 
que, como expresión de la importancia de la lógica de reducción 
de costos, la India es sede de una versión extrema del modelo 
de producción en masa. Doellgast, Batt y Sorensen (2009) in-
dican que universalmente los empleados han reorganizado los 
empleos en los call centers por medio de la subcontratación, el 
rediseño del trabajo y el uso de contratos no estandarizados, 
con el traslado del trabajo de las firmas sindicalizadas hacia 
empresas más pequeñas, menos reguladas, y la creación de 
segmentos de empleos y pagos diferenciados en las firmas.

Los salarios, la tolerancia u hostilidad de los sindicatos y el 
tipo de contratos tienen que ver con lo que es “aceptable” o no 
en determinados países, lo cual es uno de los factores que mar-
can el grado de precariedad de las condiciones de trabajo. En 
todo caso, los call centers son un tipo de actividad en donde los 
costos del trabajo son importantes porque normalmente repre-
sentan 70 por ciento de los costos de operación (Holman et al., 
2007).

En el caso de México, es necesario incluir en el análisis la 
situación estructural y coyuntural del mercado de trabajo y de 
los mercados locales, la importancia del desempleo y el subem-
pleo, el tipo de sindicatos, los rasgos sociodemográficos de la 
mano de obra empleada y la organización del trabajo que 
adoptan los call centers o el diseño del puesto de trabajo.

1.3. Trayectoria laboral: ¿un empleo temporal?
En relación con lo expresado en el punto anterior, la trayec-

toria laboral, que está asociada a los niveles educativos, el gé-
nero, el entorno familiar y otros ámbitos de socialización, 
condiciona fuertemente la inserción de los trabajadores en los 
call centers.

En el caso de México, se ha señalado que frecuentemente 
los trabajadores son jóvenes universitarios de ambos sexos que 
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ofrecen como competencia clave un grado de cultura general 
suficiente que les permite lograr una comunicación adecuada 
con los clientes. La perspectiva de estos jóvenes es obtener un 
ingreso que les permita sobrevivir mientras siguen estudiando. 
Su expectativa con respecto al trabajo en call centers es, por 
tanto, temporal, hasta que se titulen y comiencen a ejercer “su 
verdadera profesión”. Sin embargo, parece poco claro si esa 
expectativa se cumple en la práctica en un mercado de trabajo 
con altas tasas de subempleo y salarios relativamente bajos.

Otros estudios se han referido a las expectativas y percep-
ciones de los empleados en call centers. Russell y Thite 
(2008:630) mencionan que los empleados hindúes en los call 
centers que ellos estudiaron expresaban su frustración por un 
trabajo semicalificado que no colmaba sus aspiraciones de 
jóvenes universitarios.

Por su parte, Del Bono y Bulloni (2008), en su estudio de los 
trabajadores de los call centers en Buenos Aires, estudian un 
universo de trabajadores jóvenes en el que se suscitan parecidos 
dilemas en la interpretación y valoración del trabajo. Por un 
lado, consideran el trabajo en call centers como un empleo pro-
visional, pero los matices dependen de las oportunidades que 
se les presentan en otros segmentos del mercado de trabajo de 
acuerdo con sus calificaciones (capital cultural) y sus redes so-
ciales (capital social). Cuanto mayor es el capital social y cultu-
ral, menor es el objetivo de permanencia en el call center.

Aunque la percepción se relaciona fuertemente con un tra-
bajo rutinario y su acercamiento al trabajo es instrumental, 
también lo relacionan con la independencia, el desarrollo 
personal y la proyección en distintos ámbitos de la vida.

Doellgast, Batt y Sorensen (2009) mencionan, en este sen-
tido, que las mujeres y las estudiantes con una relación más 
débil con el mercado de trabajo o con menores oportunidades 
de empleo son quienes más probablemente aceptan este tipo 
de puestos.
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2. Metodología y datos generales

En este trabajo nos proponemos documentar, con el análisis 
de rasgos importantes del subsistema de división del trabajo y 
del subsistema de empleo dentro del sistema sociotécnico, 
ciertas características del trabajo y el empleo en call centers que 
desde nuestro punto de vista limitan fuertemente la posibilidad 
de innovación.

La investigación se llevó a cabo en tres ciudades mexicanas, 
donde se concentra la mayor parte de los call centers del país. 
Según datos de la enoe, 62.5 por ciento de los trabajadores de 
los call centers en la República se ubican en estas tres regiones. 
Destaca la zona metropolitana de la Ciudad de México con el 
38.6 por ciento del total nacional, mientras que en Nuevo León 
son 16.6 por ciento y en Baja California 7.3 por ciento (Jurado, 
inédito).

En Tijuana se aplicó el cuestionario a 33 trabajadores de call 
centers empleados en 12 establecimientos distintos. En esta 
ciudad el call center más importante es Telvista, que tiene tres 
centros en la ciudad y da trabajo a 2 500 personas, según infor-
ma en su página web. Otros centros son menos conocidos, y 
van desde razones sociales establecidas formalmente, como 
Telísimo International, Cablemás o Lexicón, hasta lugares don-
de no aparece el nombre. Los call centers mencionados nacieron 
en esta década y en promedio tienen una antigüedad de seis a 
siete años, aunque algunos operaban anteriormente con otra 
razón social. Sin entrar en detalles sobre el funcionamiento de 
los call centers, es interesante mencionar que en centros como 
Telvista los trabajadores identifican su trabajo con la campaña 
a la que están adscritos más que con la propia empresa. Este 
carácter dual y ambiguo de la pertenencia a un centro de tra-
bajo es un tema con implicaciones laborales diversas.

Para este trabajo se entrevistó en Monterrey a 24 trabajado-
res de 17 call centers en 14 razones sociales. Una de estas em-
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presas, Teleperformance, tiene tres centros y proporciona 
servicios tan variados como internet de alta velocidad, pago de 
tarjetas de crédito o servicios a celulares. En la relación de call 
center entrevistados en Tijuana y Monterrey, únicamente mdy 
aparece en las dos ciudades. En este call center se da asesoría 
sobre teléfonos celulares en Monterrey. Por otro lado, es inte-
resante mencionar que los call centers de Monterrey son en 
general más antiguos que los de Tijuana; la mayoría tiene más 
de diez años y el más antiguo opera desde hace 14.

Sin duda, los call centers más conocidos son los que operan 
en la Ciudad de México, donde se entrevistaron a 32 personas 
que trabajaban en 12 call centers diferentes. La mayoría de ellos 
se encuentran en dos sectores: el financiero y el de telefonía. 
Entre ellos se encuentran Atento, Adecco, Nextel y los call 
centers de Inbursa y de Telvista. Aunque no se tienen datos 
completos de la antigüedad de los centros, Adecco opera desde 
hace 18 años, B-Connect tiene 15 y Telvista cumplió 13. Otro 
aspecto que vale la pena destacar es que se trata de grandes 
empresas a escala nacional e internacional. Adecco, por ejem-
plo, tiene 70 sucursales; Atento –call center de Telefónica– man-
tiene 95 plataformas en 15 países, y Telvista tiene en la Ciudad 
de México nueve centros.

Es importante detenerse en algunas características sociode-
mográficas de los trabajadores puesto que algunas de ellas 
explican las dinámicas de trabajo y empleo en los call centers y 
se relacionan tanto con su falta de participación en una diná-
mica de innovación como con una potencial participación en 
las innovaciones organizativas. En México, según datos de la 
Encuesta Nacional de Ocupación y Empleo (enoe), la gran 
mayoría de los trabajadores de call centers, alrededor de 70 por 
ciento, han cursado grados de educación media superior y 
superior. En las ciudades seleccionadas en nuestro trabajo 
destaca la zona metropolitana de la Ciudad de México, donde 
esta cifra se eleva casi a 80 por ciento, en tanto que en Tijuana 
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y Monterrey los trabajadores de este nivel de escolaridad son 
únicamente 66 y 51.3 por ciento, respectivamente (Jurado, 
inédito).

En la muestra que aplicamos tenemos un universo funda-
mentalmente joven, con un promedio ligeramente inferior a 
los 30 años de edad y una proporción ligeramente mayor de 
hombres (53%) que de mujeres. En coincidencia con las cifras 
para todo el país, algo más de 60 por ciento han cursado al 
menos educación media y algo menos del 40 por ciento han 
realizado estudios universitarios (no necesariamente conclui-
dos). En este aspecto las diferencias entre hombres y mujeres 
son escasas, aunque los hombres alcanzan la universidad en un 
porcentaje ligeramente más alto que las mujeres.

El tema educativo parece estar influido, además, por el con-
texto local, donde no parecen casuales las diferencias entre las 
ciudades a la luz de las cifras ya mencionadas de la enoe. En la 
muestra de los entrevistados en la Ciudad de México casi 60 
por ciento alcanzaron la universidad, cifra sensiblemente infe-
rior en Monterrey, 29 por ciento, y todavía menor en Tijuana, 
21 por ciento. Por tanto, la Ciudad de México siempre aparece 
en este sector con promedios educativos más altos que los de 
las otras dos ciudades.

Los datos de educación resultan llamativos, pues el nivel de 
los trabajadores de los call centers es más elevado que el del 
conjunto de los trabajadores del país. Sin embargo, esos mismos 
datos matizan la idea bastante generalizada de que los call 
centers son un “nicho ocupacional” prácticamente exclusivo de 
los estudiantes universitarios, aunque éstos representan una 
proporción importante de la mano de obra empleada y una 
parte de ellos se encontraba estudiando en el momento de la 
encuesta. En el momento de responder al cuestionario, un 
tercio de los entrevistados de esta ocupación se encontraba 
estudiando. La proporción más alta de los que estaban estu-
diando al momento de la entrevista corresponde a los entre-
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vistados en la Ciudad de México, con 43 por ciento; después 
sigue Tijuana con 30 por ciento, y finalmente Monterrey, don-
de trabajaban 25 por ciento.

Por otro lado, el carácter intencional de la muestra nos llevó 
a incluir trabajadores de mayor edad, que suelen ser profesio-
nales que no encuentran trabajo en un campo laboral afín a 
sus estudios. Su presencia refuerza la idea de una población 
más heterogénea de lo que se supone generalmente. Lo signi-
ficativo para nuestro trabajo es que la población joven y la 
profesional tienen en principio capacidades analíticas que 
pudieran desarrollarse en los call centers para mejorar formas 
de organización que, a la postre, pudieran traducirse en inno-
vaciones organizacionales. Sin embargo, como se advierte en 
la sección siguiente, el tipo de gestión que llevan a cabo los 
supervisores los lleva más bien a mantener una actitud de crí-
tica hacia las formas organizativas y a las condiciones de tra-
bajo en las empresas.

En este contexto de una mano de obra altamente escolari-
zada para los niveles nacionales y locales, en la sección siguien-
te exponemos las características de la división del trabajo en 
los call centers y sus implicaciones para la innovación.

3. El subsistema de la división del trabajo:
la medición de la calidad y la disputa
por la valoración de la información

Como ya se mencionó, los call centers pueden estar organi-
zados con distintos grados de formalidad, pero en líneas gene-
rales la estructura organizativa es relativamente simple, pues 
abarca como máximo cuatro o cinco puestos: teleoperadores, 
supervisores, capacitadores y gerentes generales. Por tanto, en 
el marco de las funciones de negocios los teleoperadores o 
agentes de call centers tienen como misión fundamental ejecu-
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tar las operaciones que se han planeado. El tipo de información 
con que operan es conocimiento fuertemente codificado y 
traducido a protocolos generalmente rígidos. La plataforma 
telefónica es un espacio de trabajo extremadamente automati-
zado en el que el distribuidor de llamadas constituye el corazón 
del dispositivo (Cossalter y Venco, 2006:37), una tecnología 
diseñada en otro lugar y que es utilizada en los call centers. En 
los call centers de los bancos franceses el protocolo tiene varias 
secuencias: 1) el descubrimiento, que hace expresarse al inter-
locutor a fin de tomar en cuenta sus expectativas; 2) la descrip-
ción del producto o el servicio como benefactor del cliente y 
no en sus características técnicas; 3) el tratamiento de las ob-
jeciones, es decir, contraargumentar comprendiendo las obje-
ciones del interlocutor, y finalmente, 4) la concreción y la 
conclusión de la entrevista reformulando todos los elementos 
del contrato. En Brasil, una prescripción de comportamiento 
se define como un proceso de acompañamiento del diálogo 
con varias secuencias: 1) acompañamiento emocional y adop-
ción de un estado de ánimo parecido al del cliente; 2) acompa-
ñamiento hacia un acuerdo, al ir obteniendo del cliente acuer-
dos secuenciales; 3) acompañamiento en el tono y en el ritmo 
de la voz, reenviando como en un espejo las características del 
discurso del cliente; 4) acompañamiento del lenguaje para 
hacer nacer un efecto de proximidad; 5) acompañamiento en 
el plano de los valores y de los acuerdos, valorizar los puntos 
de acuerdo; 6) acompañamiento cultural para producir en el 
cliente un sentimiento de “es de los nuestros”, y 7), como acom-
pañamiento de fondo, saber escuchar.

La estrategia de trato con el cliente tiene en ocasiones un 
grado de detalle y previsión importante. Sin embargo, los te-
leoperadores lo adquieren o deberían adquirirlo mediante la 
capacitación con base en cierta formación inicial. Los requisi-
tos de entrada en algunos call centers son más difíciles de cubrir 
que los de otros centros de trabajo como las maquiladoras, pero 



Dilemas de la innovación en México

244

no implican conocimientos técnicos: “…preparatoria termina-
da, mayor de 18 años, no tener familiares en la empresa, tam-
bién me hicieron una entrevista, me hicieron un examen psi-
cométrico y un examen de conocimientos”.

La capacitación suele durar entre tres semanas y un mes, y 
se refiere a las reglas, al número de llamadas y su duración, a 
los aspectos cualitativos del trato con el cliente, y sobre todo, 
a las características del producto y la campaña.

En algunos call centers el tipo de llamadas entrantes (in-
bound) o salientes (outbound) depende del tipo de actividad 
que se lleva a cabo:

En outbound son más horas y es más difícil; en inbound, simple-
mente das los servicios; si conoces bien tu producto, no se te 
dificulta llevar a cabo tus actividades. En cambio, si es ventas 
tienes que tener otro tipo de características, tienes que recurrir 
a otro tipo de habilidades, ya que no se trata sólo de conocerte 
de memoria una tarifa, sino de convencer a otra persona de que 
es la mejor tarifa.

Las diferencias de competencias entre los puestos las co-
menta un supervisor de una empresa de telefonía:

El supervisor de operación tiene que ser más un negociante; 
tiene que ser alguien que pueda empujar a su gente, motivarla; 
que pueda trabajar bien con un grupo determinado, que pueda 
resolver los conflictos que surgen de la convivencia de este mis-
mo grupo, y que esté enfocado también en cuestiones adminis-
trativas: que sepa manejar bien los reportes que utilizamos, la 
paquetería Office, y que sea responsable, ordenado, puntual en 
cuanto a los trabajos; que los lleve en tiempo y forma, que no lo 
deje todo al final. Más que nada, eso es lo que se busca: un capa-
citador. Lo que se busca es un perfil pedagógico; la mayoría son 
licenciados en pedagogía o en educación, y lo que se busca es esa 
habilidad desarrollada de poder transmitir conocimiento, apar-
te de manejar grupos y vender bien la idea de lo que es la empre-
sa, y que desde un principio se pongan la camiseta.
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En el centro que mencionamos hay entre 30 y 40 supervi-
sores de operación para 500 empleados y siete capacitadores. 
En algunos centros, sin embargo, ciertos puestos no tienen un 
lugar formal en el organigrama, como el de mentor, que es una 
especie de asistente del gerente que básicamente confecciona 
los reportes sobre métricas.

A pesar de que en los call centers un elemento organizativo 
fundamental es transmitir la información y asimilarla hasta 
que el operador se la apropia como conocimiento, la queja 
fundamental de los trabajadores es que la información no lle-
ga, no llega a tiempo o los supervisores la interpretan de dife-
rentes maneras, lo que se traduce en pagos diferenciados o 
sanciones.

La persona que ocupa el cargo de mentor expresa la ambi-
güedad acerca de la información transmitida y las supuestas 
capacidades de asimilación de personas de distintas edades. El 
comentario atribuye una menor capacidad a las personas de 
mayor edad: “No tenían herramientas, o sí tenían pero no las 
podían utilizar porque no las entendían, o no entendieron de 
la capacitación y los resultados no iban a llegar, y en conse-
cuencia, como los resultados no iban a llegar, pues iba a ser una 
baja”.

Los problemas relacionados con la información son de 
distinta índole, según los entrevistados. Por un lado, es muy 
cambiante:

(…) tener la información suficiente es como si fuera imposible 
tener toda la información necesaria, y no porque sea mucha, 
aunque sí es mucha, sino porque siempre está cambiando, por lo 
que cada cierto tiempo tienes que actualizarte; es como cuando 
un perro se sigue la cola y nunca la alcanza. Eso y la rutina ge-
neran mucho estrés.

El acceso a la información de manera oportuna se convier-
te en un motivo de fricción porque se relaciona estrechamente 
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con la valoración de la calidad, de la cual depende el cálculo 
de un bono que puede ser determinante para permanecer en 
el empleo o renunciar al mismo. Esa valoración depende de la 
interpretación de los supervisores, que, según los entrevistados, 
puede estar sesgada por favoritismo hacia determinadas per-
sonas. Las diversas interpretaciones de la calidad en las cuales 
se determina qué llamadas son válidas y cuáles no originan una 
disputa importante por la información: “Sin embargo, lo que 
a mí me incomoda es que no todas, pero el 25 o 30 por ciento 
de las llamadas que a mí me evalúan no quedan especificadas 
en el manual, quedan a criterio, y eso ya desvirtúa”.

Las diferencias de interpretación acerca de la información, 
la percepción de que ésta no es suficiente o no llega a tiempo, 
abren un campo de indefinición que se sitúa precisamente 
entre el objetivo de las empresas de codificar lo más posible la 
información/conocimiento para obtener la máxima producti-
vidad y el hecho de que ésta no se distribuye en las condiciones 
adecuadas o se interpreta de distinta manera. Pero además de 
lo anterior, en la medida en que los clientes son diferentes el 
objetivo de estandarizar impide un trato de mayor calidad en 
el servicio, de lo cual son conscientes algunos agentes. Ello está 
mediatizado por las métricas, por el tiempo máximo que pue-
de durar una llamada:

[…] si quiero exagerar, me apasiona mi trabajo, porque como 
tiene que ver con servicio, pues no personalizado, porque no es 
bien visto que uno personalice la llamada; sin embargo, yo sí lo 
tomo así. Cuando una persona me está llamando y tiene alguna 
duda o ocupa alguna aclaración, lo aclaro, pero choca con lo que 
estábamos diciendo, las métricas (porque yo no puedo tardar 
mucho en la llamada, ¿verdad?), entonces, por dar un buen ser-
vicio me puedo pasar de las métricas del tiempo. Entonces, son 
cosas que uno tiene que evaluar y vivir con ellas todos los días 
en cada momento. Pero me apasiona mi trabajo porque me da 
la oportunidad de dar lo mejor de mí.
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En uno de los call centers se aplica una sanción colectiva por 
abandono calculando el número de llamadas que se dejan sin 
responder:

Y lo que no se me hace justo es que inventan un rubro de calidad 
que se llama el “abandono”. Si están entrando, digamos, mil lla-
madas, hay mil llamadas en espera, [y dicen:] “(apúrense), tienen 
que atender una llamada en menos de cuatro minutos, porque 
si hay cierto abandono de esas mil llamadas el cliente se deses-
pera, y colgaron 100 o 200 clientes; eso ya es un abandono, y ya 
son 500 pesos que les vamos a quitar”.

La sanción se aplica a una plantilla calculando el promedio 
de llamadas que el grupo debería haber respondido. La inter-
pretación del entrevistado es que la empresa complica los 
protocolos de manera que las llamadas se alargan con la con-
secuencia de que no se les paga el bono.

Lo anterior redunda en un clima de desconfianza relati-
vamente frecuente entre los trabajadores entrevistados. La 
desconfianza se dirige, por un lado, hacia los supervisores 
que favorecen a sus amigos o a “las muchachas bonitas”, pero 
también hacia la empresa en general, que debiera contratar 
a más personal para evitar los problemas de calidad y las 
sanciones:

[...] si hubiera alguna manera de obligar por ley a un call center 
a no abusar del macdonalismo y a que la calidad se maneje de 
manera más transparente y realmente aleatoria, como supuesta-
mente es, entonces el ser un agente de call center sería muy tole-
rable y muy poco estresante, pues podrías rendir mejor y por lo 
tanto sentir que peligra menos tu trabajo.

Las entrevistas realizadas en los call centers de las tres ciu-
dades revelan la existencia de una organización del trabajo 
jerárquica, con un propósito de estandarización notable y un 
control automatizado de la actividad laboral. El conocimiento 
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codificado es el que utilizan los operadores con base en un 
diseño previo de los gerentes y la vigilancia de los supervisores. 
Sin embargo, la experiencia de los operadores aparentemente 
no se retoma de forma que el conocimiento adquirido a lo 
largo de su trayectoria, conocimiento tácito, pudiera ser reto-
mado, analizado y eventualmente traducido en innovaciones 
organizativas.

4. El subsistema de empleo:
el contrato de trabajo y las remuneraciones

El contrato de trabajo es una condición mínima de forma-
lización de la relación laboral. En principio, remite a la dimen-
sión temporal, puesto que tener contrato, sobre todo escrito, 
debe ser una garantía mínima de certidumbre y estabilidad 
laboral. Desde esta perspectiva, la garantía de continuidad en 
las empresas y la permanencia en ellas es una condición para 
el aprendizaje y, en consecuencia, para la innovación. La inno-
vación se construye en las empresas con el recurso a la memo-
ria cognitiva de la empresa en un doble movimiento de repro-
ducción de los conocimientos y adquisición de nuevos 
conocimientos que rompen con rutinas anteriores (Foray, 
2002:257; Tanguy, 2000).

El contrato debería eliminar la incertidumbre o atenuarla 
sustancialmente cuando es de tiempo indeterminado, sobre 
todo en México, donde, según argumentos reiterados por los 
sectores empresariales, el costo del despido es alto. En los call 
centers entrevistados, la existencia de un contrato es la norma 
y es superior a 90 por ciento.

Un significado similar en cuanto al grado de formalidad lo 
muestra la existencia o inexistencia de un contrato escrito. 
Entre los operadores de call centers es insignificante el porcen-
taje de quienes tienen un contrato verbal.
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Pareciera que la precariedad del trabajo en los call centers 
no tendría nada que ver con el grado de formalidad contractual. 
Del total de trabajadores al que se aplicó el cuestionario en las 
tres ciudades, 27.8 por ciento tenían contrato por tiempo de-
terminado en el momento de la entrevista. Sin embargo, el 
trabajo de campo, cuando se toma como unidad el estableci-
miento, proporciona un panorama más detallado de las carac-
terísticas de los contratos de trabajo.

En Tijuana es donde se observa una formalidad contrac-
tual mayor. En todos los call centers entrevistados, menos en 
dos, los contratos son por escrito y por tiempo indetermi-
nado. En uno de ellos es por escrito y determinado y, final-
mente, en otro no hay contrato de trabajo. Sin embargo, las 
entrevistas proporcionan datos y valoraciones diferentes 
acerca del tema.

En Monterrey el cuadro de la contratación es mucho más 
diverso. De los call centers donde se pudo obtener información, 
en cuatro establecimientos el contrato es por escrito y por 
tiempo indeterminado; en cinco se encuentran ambas formas 
de contratación, por tiempo determinado e indeterminado, y 
en cinco el contrato es por tiempo determinado.

Finalmente, en la Ciudad de México hay un call center don-
de no hay contrato y en el resto, al igual que en Monterrey, la 
situación es variable. Sin embargo, la información detallada de 
estos call centers muestra que una parte del personal está con-
tratado por tiempo determinado y otra parte, por tiempo in-
determinado: en conjunto, del personal entrevistado 18 traba-
jadores tenían contrato por tiempo indeterminado y 11 por 
tiempo determinado.

El análisis por trabajador da resultados similares en las 
tres ciudades. Alrededor de dos tercios de los entrevistados 
tienen contrato por tiempo indeterminado, con cifras muy 
similares en la Ciudad de México y en Tijuana, y un poco más 
elevadas en Monterrey.
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Cuadro 3.  Tipo de contrato según ciudad, por ocupación.

  Tipo de contrato    
Ocupación/ Tiempo Tiempo Otro Total  
ciudad determinado indeterminado  

Call center        
Ciudad de México 34.6% 65.4% 0% 100%
Monterrey 30.4% 69.6% 0% 100%
Tijuana 20.0% 66.7% 13% 100%

Total 27.8% 67.1% 5% 100%

Fuente: Encuesta sobre “Heterogeneidad ocupacional, precariedad laboral y diferencias de 
género en México”, Proyecto Conacyt núm. 83530, El Colegio de la Frontera Norte/uam Izta-
palapa/El Colegio de México, 2010.

Tomando en cuenta estos resultados, es necesario profun-
dizar en dos cuestiones: primero, si en los centros donde se dan 
ambos tipos de contrato el por tiempo determinado es tempo-
ral y se convierte en definitivo tras un periodo de prueba; se-
gundo, si en los call centers donde el contrato es por tiempo 
determinado hay posibilidad de obtener contratos definitivos.

En líneas generales, la información obtenida en las entrevis-
tas indica que normalmente un operador de call center ingresa 
con un contrato temporal (de tiempo determinado) y al mes o 
a los tres meses obtiene el contrato por tiempo indeterminado.

Sin embargo, se dan casos en los que el proceso no resulta 
tan claro: por un lado, la información del trabajador sobre sus 
condiciones laborales no es completa y puede ser poco clara, 
y en segundo lugar, en las entrevistas se documentan algunas 
argucias legales de la empresa para recortar los derechos labo-
rales de sus empleados.

En un call center de Tijuana, por ejemplo, el contrato inicial 
es por un mes y después se firma un contrato por tiempo in-
determinado, pero el imss comienza a cotizarse a los seis meses, 
y no sobre el salario cotizado sino sobre una base de un salario 
mínimo.

Un agente de cobranzas de carteras vencidas de Banamex 
en un call center de Monterrey tiene un contrato de tres meses 
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de duración, que son renovables. Menciona que este tipo de 
contratos se desarrolla con el fin de evitar prestaciones y anti-
güedad en el empleo. A. ya ha trabajado en otros call centers y 
hace notar que el trabajo actual, en comparación con los ante-
riores, es menos formal (no tiene prestaciones) pero tiene 
mayores ingresos (gana actualmente $4 200 mensuales).

En otras ocasiones, por incapacidad administrativa de la 
propia empresa, un empleado puede incluso estar laborando 
sin contrato, como menciona una trabajadora de Tijuana, a la 
que le renuevan el contrato cada dos meses pero sin ofrecerle 
un contrato por tiempo indeterminado. En ese caso, la reno-
vación del contrato sufre demoras, de manera que los trabaja-
dores se encuentran en una especie de limbo legal: “No, así pasa 
a veces; es lo que nos hacen, y no soy la única. Trabajamos así 
sin contrato hasta un mes, y al pasar el mes, yo sí voy a recur-
sos humanos y les digo: ‘Saben que mi contrato ya se venció. 
¿Qué pasó? ¿Me van a despedir, o que?’ ”

Ejemplos similares de centros donde el contrato temporal 
no se convierte en contrato de tiempo indeterminado se en-
cuentran en el Distrito Federal: “Mi contrato de trabajo se re-
nueva cada tres meses, y no... pero no tiene posibilidad de 
convertirse en definitivo”.

Otro trabajador también se manifiesta en el mismo sentido, 
y además con una visión de futuro incierta:

...Así es... es un contrato abierto, supuestamente es por cierto 
periodo, cuando se termina ese periodo nos vuelven a contratar, 
renovar contrato sin liquidar, como que se amplía el contrato... 
cada dos años, cada año, lo que digan [la empresa] realmente 
cuando esta campaña se acabe, no creo que me den otro contra-
to, y en las otras campañas es un poquito menos de sueldo.

Parecida sensación de incertidumbre manifiesta un operador 
de Monterrey, quien no está muy seguro de la temporalidad de 
su contrato ya que lo firmó sin leerlo, pero él cree que proba-
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blemente es de tres meses. A ciencia cierta, no cree que exista 
“la planta” en el lugar donde trabaja. Afirma que “…al año te 
corren y te recontratan por lo mismo de la antigüedad, pero 
no, no creo que haya planta de verdad”.

Con todo, más allá de la incertidumbre, el caso extremo de 
precariedad referente al contrato de trabajo se da en los call cen-
ters –encontramos un ejemplo en las entrevistas– donde a los 
operadores se les hace firmar la renuncia a la hora de contratarlos.

Además, hay otro dato interesante, aunque tiene que ser 
tomado con cautela porque no tiene representatividad estadís-
tica. Se calculó la diferencia de ingreso entre los empleados de 
call centers que cuentan con contrato por tiempo determinado 
e indeterminado. Excepto en Tijuana, en las otras dos ciudades 
el ingreso promedio de quienes tienen contrato por tiempo 
determinado es mayor que el de los trabajadores “fijos”, lo que 
cuando menos es paradójico.

Por otro lado, las entrevistas reflejan una alta rotación en los 
call centers, tanto por necesidades de las empresas como por 
decisión personal de los propios entrevistados, que en ocasiones 
prefieren seguir estudiando, abandonar por cansancio, o casar-
se en el caso de algunas mujeres, u otras circunstancias.

Este conjunto de factores permite deducir que los teleope-
radores de call centers, salvo excepciones, no se sienten com-
prometidos con las empresas. Es difícil pensar en estas circuns-
tancias en procesos sólidos de aprendizaje, y todavía menos en 
procesos colectivos de innovación. En ciertos ámbitos empre-
sariales parece haber cierta conciencia de esa dificultad para 
que los trabajadores permanezcan en las empresas, especial-
mente los jóvenes. En la revista ContactForum, que agrupa a 
las empresas de call center mexicanas, se enfoca la situación de 
esta manera:

Quienes están considerados como pertenecientes a la generación 
X, con más de una década de experiencia laboral, han demostrado 
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ser más demandantes con su empleador. La mayoría de la fuerza 
de trabajo que pertenece a esa generación no ha permanecido 
trabajando para la misma empresa por más de cuatro años. Esta 
tendencia continúa con la generación actual, que se integra ahora 
al ámbito laboral, y el reto para directores, gerentes, supervisores 
y el área de Recursos Humanos es cada vez más grande. Es nece-
sario determinar claramente qué competencias y talentos hacen 
la diferencia en la estructura que hemos construido para prestar 
nuestros servicios y generar una estrategia para atraer y retener a 
los hombres y mujeres que necesitamos (Palomares, 2009).

En otras colaboraciones publicadas en la misma revista se 
señala con preocupación de manera concreta que la rotación 
en los call centers de América Latina está aumentando a pesar 
de las altas tasas de desempleo y que es un problema constan-
te (Cadena, 2009). En un artículo reciente se va más allá y se 
indica que las altas tasas de rotación están motivadas en una 
proporción importante, alrededor de 30 por ciento, por el 
acoso laboral o mobbing (Castro, 2011).

4.1. Los ingresos en la perspectiva
de una trayectoria laboral
El lugar común y las investigaciones a escala internacional 

indican que los ingresos en los call centers son relativamente 
bajos, aunque, como se señaló, la heterogeneidad según el tipo 
de call centers y los mercados de trabajo condiciona el nivel sa-
larial. En este aspecto, nos parece interesante analizar el tema 
salarial y/o del ingreso desde dos perspectivas. Desde la perspec-
tiva objetiva, para evaluar si sus salarios son semejantes a los de 
otras ocupaciones o no, y desde la perspectiva subjetiva, para 
conocer el significado que tienen los salarios para la trayectoria 
de los operadores, especialmente como expectativa de futuro. 
Dicho de otra manera, nos parece interesante evaluar hasta qué 
punto el trabajo en el call center puede ser una opción de carrera 
laboral.
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Veamos a continuación datos y valoraciones acerca del 
ingreso para poder situar el significado del mismo y sus limi-
taciones en las ciudades mexicanas donde se llevó a cabo el 
trabajo de campo.

 Los operarios de call centers de la muestra tienen ingresos de 
unos cuatro o cinco salarios mínimos, alrededor de 6 500 pesos 
mensuales,y los supervisores pueden superar los 10 mil pesos. 
Nuestra investigación nos indica que el ingreso de un trabajador 
de call center, por compararlo con el de ocupaciones diferentes, 
es menos de la mitad que el de un músico de una orquesta, pero 
es casi el doble que el de un trabajador del vestido.

Sin embargo, más allá de los promedios mensuales, precisar 
el ingreso entre los operadores de los call centers resulta com-
plicado por las siguientes razones:

 1. Los horarios pueden variar de manera significativa de 
una semana a otra. En ocasiones dependen de la decisión 
de la empresa, que los establece en función de la deman-
da del producto o servicio; pero a veces los operadores 
pueden optar por una jornada más amplia o más reduci-
da, según sus necesidades personales, lo cual está direc-
tamente relacionado con el ingreso.

2. El cálculo del bono también puede resultar relativamente 
complicado. En ciertos casos está compuesto por una es-
timación cuantitativa del número de llamadas y por una 
cualitativa de los logros obtenidos: venta de un servicio o 
de un producto. Y frecuentemente las estimaciones cuali-
tativas son objeto de controversia, como ya se dijo.

Los datos por ciudades muestran, en todo caso, diferencias 
interesantes. Si se considera el ingreso mensual, los ingresos en 
Monterrey son los más altos, superando en promedio los 7 500 
pesos; los más bajos son los de Tijuana, que no alcanzan en 
promedio los seis mil pesos, y el Distrito Federal ocupa una 
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posición intermedia con alrededor de 6 700 pesos en promedio. 
Estas diferencias surgen de la desigualdad entre los call centers 
de cada ciudad, como se observa en el cuadro: la desviación 
estándar en el ingreso es mayor en Monterrey que en el Distri-
to Federal y en éste es mayor que en Tijuana.

Los cálculos del salario por hora realizados con base en lo 
que perciben los entrevistados ratifican la estadística para los 
casos de Tijuana y Monterrey. En Tijuana los salarios oscilan 
entre 23.90 y 35.50 pesos por hora. Además de las diferencias 
entre call centers, algunos establecimientos tienen categorías. 
En Telvista, por ejemplo, hay tres categorías cuyo salario osci-
la entre 29.50 y 35.50 pesos; en mdy van aumentando con la 
antigüedad desde 26.50 pesos el primer mes hasta 31.50 desde 
el noveno. En Monterrey hay call centers con salarios de 62 y 
72 pesos la hora, en tanto que otros se encuentran en 30 pesos 
y se dan casos de 23 y 25 pesos por hora.

Cuadro 4. Ingreso mensual (promedio y desviación
estándar) por ciudad y por ocupación.

     Desviación 
Ocupación Ciudad Promedio estándar 
    
Call center Ciudad de México 6 755.3 3 494.8
  Monterrey 7 606.6 4 175.3
  Tijuana 5 887.9 2 074.2

  Total 6 663.2 3 300.7

Fuente: Encuesta sobre “Heterogeneidad ocupacional, precariedad laboral y diferencias de 
género en México”, Proyecto Conacyt núm. 83530, El Colegio de la Frontera Norte/uam Izta-
palapa/El Colegio de México, 2010.

Finalmente, en el Distrito Federal también se observan di-
ferencias muy notables, desde un ingreso mensual promedio 
de 2500 pesos en un call center de un grupo financiero, hasta 
17000 pesos que perciben dos entrevistados que laboran en la 
sección amarilla.
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Por otro lado, hay que tener en cuenta que este ingreso 
puede ser en ciertos casos más elevado, ya que 25 por ciento 
de los operarios de la muestra declaran tener un empleo secun-
dario simultáneamente al trabajo en el call center. Estos traba-
jos pueden ser relativamente marginales y de autoempleo, como 
vender dibujos o bufandas (así ocurre en un call center de Ti-
juana), o más profesionales.1

Los ingresos son valorados de distintas maneras. En nuestro 
trabajo encontramos dos posturas extremas y entre ellas algu-
nas intermedias. La postura más extrema es aquella que prác-
ticamente considera el trabajo en call centers como el trabajo 
ideal. Esta opinión se encuentra entre algunos jóvenes que 
están estudiando en la universidad. Para ellos el empleo en un 
call center les permite satisfacer sus necesidades económicas 
en tanto que estudian, pues la flexibilidad del horario en el call 
center facilita cumplir con sus tareas escolares. Así lo explica 
un entrevistado en el Distrito Federal, para quien el horario 
flexible le da la oportunidad de complementarlo con un traba-
jo de taxista:

[...] me contratan de 2 a 8 de la noche, con 6 000 pesos; entonces 
dije: “lo agarro y lo complemento con lo del taxi”, y estuve 6-8 
meses con el taxi y con el trabajo [...] después se abre la posibi-
lidad de incrementar las horas, obviamente con más sueldo, y lo 
tomo, dejo en definitiva el taxi y me adentro aquí... ya estoy ocho 
horas, de lunes a sábado de 12 a 8. [...] Tiempo después [como 
un año], la misma empresa vio que los sábados y domingos no 
hay muchas llamadas, entonces dicen: “No ocupamos mucha 
gente los fines de semana, vamos a aumentar las horas entre 
semana para que ya no vengas el sábado”. Ya después me dijeron: 
“¿Quieres trabajar dos horas más por más dinero?” Entonces 
acepto. Estoy de 8 de la mañana a 8 de la noche, de lunes a vier-
nes, ganando 10 000 pesos, lo cual es un buen salario.

 1 Una de las entrevistadas en Tijuana daba masajes los fines de semana y otro 
entrevistado en esa ciudad simultaneaba su profesión de optometrista con el trabajo 
en el call center.
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Vale la pena tomar en cuenta el testimonio anterior, puesto 
que es revelador del carácter cambiante de las condiciones de 
trabajo, relacionadas fundamentalmente con “oportunidades” 
que se modifican en función de las necesidades de la empresa. 
Por otro lado, complementar el empleo con otra actividad remu-
nerada, sin importar cuál sea ésta, remite a mercados de trabajo 
donde la mejora del ingreso es el objetivo, no la trayectoria hacia 
una profesionalización en un empleo relacionado con disciplinas 
específicas o actividades con algún grado de especialización.

En el tema del ingreso no se puede olvidar el papel tan im-
portante que juegan los bonos; en ocasiones representan hasta 
30 o 40 por ciento del salario y son un factor de disciplina 
(asistencia, puntualidad) muy importante:

De sueldo son 4 500; ya con el bono son 5 500 al mes. Pero como 
el bono varía, porque a veces no sacas el bono completo, obvio 
te baja... y si faltas, ya son 250 pesos menos [...] estamos de 10 a 
6 de lunes a viernes, y sábado o domingo de 8 a 4; eso lo deter-
mina el supervisor... La verdad, si pudiera tener algo mejor re-
munerado lo haría... porque no nada más soy yo, sino mi familia... 
Mira, el trabajo está muy bien [...] el chat facilita mucho las cosas, 
aprendes... me queda cerca de mi domicilio. Antes no tenía vida 
social; acá me queda relativamente cerca, porque lo que hago me 
gusta, aprendo cosas. El trabajo está muy bien; el único incon-
veniente que tengo es el ingreso.

En el otro extremo se encuentran quienes relatan que el 
sueldo no les alcanza para satisfacer sus necesidades elemen-
tales. Son casos que se encuentran en el umbral de la pobreza. 
Así lo relata una entrevistada de Tijuana, que fue deportada y 
que vive sola; come una vez al día, no tiene refrigerador y tuvo 
que negociar un alquiler más bajo del que pagaba. Un proble-
ma importante para esta operadora es la empresa: “Nos manda 
a casa” cuando no hay trabajo, de manera que el ingreso quin-
cenal de 2 350 pesos corresponde efectivamente a 11 días, y el 
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pago de su renta suma dos mil pesos. Sus problemas de salud, 
neumonía y un accidente que tuvo en el trabajo, le han produ-
cido quebrantos económicos en varias ocasiones.

Esta diversidad se encuentra en varios ejemplos surgidos de 
las entrevistas en Monterrey. Un entrevistado obtiene ingresos 
de 10 mil pesos mensuales y siempre está al tanto de cuáles son 
los códigos de conducta, cómo atender a los clientes y qué 
metas cumplir para lograr los bonos de productividad. Men-
ciona que éstos representan aproximadamente entre 20 y 40 
por ciento del sueldo nominal; pero cree que con el tiempo 
puede lograr duplicar su sueldo cumpliendo los requisitos para 
aprovechar los bonos de productividad.

Los entrevistados también dan cuenta de que los lugares de 
trabajo han contratado a personas mayores, a casados. E. men-
ciona que aproximadamente 10 por ciento de la planta de traba-
jadores tienen más de 35 años, que tienen familia y cuyo salario 
de seis mil pesos es insuficiente; por lo tanto, tienen dos empleos. 
En una empresa de Monterrey no siempre permiten esto. Alicia, 
quien es reclutadora en esta empresa, menciona que se puede 
permitir que un trabajador tenga otro empleo siempre y cuando 
sea de profesor de inglés, pero no otro empleo de tiempo com-
pleto. En otros call centers, que se dedican al cobro de carteras, 
se permite, por el tipo de horario, que los trabajadores tengan 
dos empleos. Inclusive, A., que trabaja en gabsa, menciona que 
conoce a personas que trabajan en ambas empresas.

En los jóvenes entrevistados notamos una mayor diversidad. 
La mayoría menciona que los ingresos que se obtienen sirven 
solamente para cumplir con sus necesidades básicas, pues difí-
cilmente pueden obtener bienes duraderos, como un auto, mue-
bles, etcétera. Algunos mencionan que el salario es muy bueno 
para una sola persona, pero quien tiene familia pasará problemas 
para cubrir sus necesidades. P. refiere que su salario es de 6 500 
pesos y considera que es bastante aceptable, ya que ha tenido otros 
dos empleos en otros call centers y el salario era notablemente 
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inferior. Así que se encuentra bastante satisfecho con sus ingresos 
y puede, a sus 21 años, continuar estudiando y afrontar sus gastos 
en la escuela. Como quiera, pocos jóvenes se ven en un futuro 
ganando el mismo sueldo; les gustaría mejorar sus ingresos. A., 
por el contrario, está insatisfecho con su salario, que es de 3 400 
pesos al mes, porque vive lejos de su trabajo y el dinero apenas si 
le alcanza para el transporte y las comidas fuera de casa.

Esta diversidad de situaciones y valoraciones se relacionan, 
a su vez, con las escasas posibilidades de carrera laboral en el 
call center. Entre los jóvenes es posible reconocer una trayecto-
ria entre varios call centers en busca de un mejor ingreso o de 
mejores horarios. Tan sólo una minoría permanece en la em-
presa hasta ocupar los puestos de supervisor o gerente. Incluso, 
algunos de ellos renuncian voluntariamente a una posibilidad 
de ascenso porque priorizan la continuidad de sus estudios.

5. Conclusiones

Los call centers son organizaciones de escasa complejidad 
organizativa donde existe una intención explícita de control 
con métricas cuantitativas y cualitativas. En ellos se utilizan 
herramientas innovadoras, como el distribuidor de llamadas o 
las tecnologías multicanal, que son recursos tecnológicos pro-
ducidos ex ante y utilizados en los call centers para aumentar 
su eficiencia.

Las métricas cuantitativas automatizadas remiten a una 
organización del trabajo individual donde cada operador debe 
cumplir para obtener una remuneración suficiente; el tiempo 
estipulado por llamada, el número y la duración de las llamadas, 
son variables según el tipo de call center. Sin embargo, lo que 
muestra el estudio es que la evaluación cualitativa introduce 
tensiones en el sistema de trabajo y contradicciones en la lógi-
ca del servicio que prestan los call centers.
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La calidad de la llamada está sujeta a la interpretación de 
los supervisores, que es percibida frecuentemente por los ope-
radores como arbitraria y, en el peor de los casos, tendenciosa 
a favor de ciertos trabajadores y en detrimento de otros, a 
pesar de que existen ciertos indicadores para evaluar la calidad. 
Para algunos trabajadores esto se debe a la inadecuada capaci-
tación de los propios supervisores; para otros tiene que ver, 
como ya se dijo, con las intenciones de aquellos que están su-
jetos a la observación de una mano de obra que cuenta con una 
escolaridad similar o incluso más alta que la de los propios 
supervisores y desarrolla un sentido muy crítico de su trabajo.

Desde el punto de vista organizativo, se plantea una contra-
dicción. Por un lado, los protocolos exigen uniformidad al tra-
bajo de los operadores y les restringen su autonomía y por tanto 
su iniciativa, con lo cual en la práctica se suprime o se reduce a 
su mínima expresión la posibilidad de un trato diferenciado con 
el cliente, un individuo cuyas necesidades pueden variar. Esta 
contradicción es la que a su vez cancela cualquier posibilidad de 
innovación. En un escenario potencial, diferente del que se ha 
encontrado en el trabajo de campo, la experiencia de los teleope-
radores, la conversión de su conocimiento tácito en conocimien-
to codificado, pudiera traducirse en innovaciones para la orga-
nización y en formas de organización del trabajo más eficientes.

A estas tensiones en el subsistema de trabajo se le añaden 
las prácticas encontradas en el subsistema de empleo, que en 
general no favorecen la continuidad en el empleo, y por tanto 
la posibilidad de fomentar el aprendizaje en la organización.

Como ya se expuso, la formalidad medida por el número de 
los que tienen contrato es alta; pero no es tan alta cuando se 
considera el número de trabajadores, alrededor de dos tercios, 
que tienen contrato por tiempo indeterminado.

Por otro lado, las entrevistas revelan que el tránsito de un 
contrato de tiempo determinado a indeterminado no siempre 
es claro. Encontramos tres tipos de circunstancias: a) empresas 
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donde los trabajadores tienen una información confusa: no 
saben cuál es su situación o hay retrasos en la firma del con-
trato; b) trabajadores que definitivamente no obtienen contra-
to por tiempo indeterminado, y c) contratos con irregularida-
des de tipo legal, como la firma de la renuncia simultánea a la 
del contrato o cotizaciones a la seguridad social, no sobre el 
salario percibido, sino sobre el salario mínimo.

Si a ello se añade que un sector de los trabajadores conside-
ra el trabajo en call centers como algo provisional, la estabilidad 
se ve afectada sustancialmente. Por otro lado, encontramos que 
hay grupos de trabajadores que han tenido empleos sucesivos 
en distintos call centers. De ahí que pudiera surgir una población 
de trabajadores cuya estabilidad en cada empleo no es muy 
importante pero sí en el sector.

En lo que se refiere al ingreso los datos indican una cierta 
heterogeneidad, sobre todo porque las entrevistas a algunos 
supervisores elevan el promedio. Sin embargo, las tres conclu-
siones más importantes son las siguientes: a) los ingresos 
quedan condicionados por los bonos, y en consecuencia por 
la posibilidad y la disposición para trabajar más horas; b) los 
ingresos son aceptables para los trabajadores sin responsabili-
dades familiares, y c), al contrario, para trabajadores con fami-
lia o trabajadores de cierta edad los ingresos no son suficientes 
para adquirir bienes duraderos o plantearse una continuidad 
pensando en un retiro con jubilación.

Quienes dan muestras de estabilidad laboral son aquellos que 
tienen puestos superiores al de teleoperador, como los superviso-
res, reclutadores y capacitadores. Ellos han pasado por un proce-
so en el que comenzaron como operadores telefónicos y después 
aprovecharon las promociones de puestos y firmaron un nuevo 
contrato laboral donde se especificaron más claramente los alcan-
ces del mismo. Entonces, es probable que ese contrato no se 
efectúe con una empresa administradora de personal (como 
Adecco o Manpower) sino con el call center directamente.
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Dadas estas características de los call centers, en los subsiste-
mas de trabajo y de empleo las innovaciones se originan por la 
novedad que supone dar un servicio que satisface una necesidad 
para el cliente. Esta necesidad se satisfacía mediante formas 
tradicionales de servicios cara a cara, o bien no se satisfacía 
porque no había sido detectada como una necesidad susceptible 
de convertirse en una actividad rentable. Por ejemplo, ésta fue 
la innovación hace unos años de los call centers que se dedican 
a facilitar las transacciones de remesas de los migrantes mexica-
nos o centroamericanos. Otro ejemplo es el servicio que pro-
porciona un call center en Tijuana que se dedica a detectar mi-
grantes en Estados Unidos que pudieran necesitar un seguro 
médico, y por tanto se dedica a vender dichos seguros.

En este sentido, la innovación del servicio-producto se origi-
na, no en el call center propiamente dicho, sino en la empresa que 
lo idea o en la empresa subcontratante, aunque se materializa en 
el proceso que se desarrolla en el call center. En éste las innova-
ciones propiamente dichas podrían derivar de un uso novedoso 
de las tecnologías o de innovaciones organizativas. Sin embargo, 
la conformación jerárquica de la organización, la alta rotación y 
las muestras de desconfianza encontradas en las entrevistas obs-
taculizan este tipo de posibilidad, a pesar de que en los discursos 
empresariales se advierte una preocupación reiterada por la ro-
tación, por el trato de los supervisores a los empleados y, sobre 
todo, por el trato que el operador debe brindar al cliente.

Desde el punto de vista organizativo de la cadena de valor, el 
call center supone una innovación para la empresa matriz o la 
empresa subcontratante, puesto que le permite acumular informa-
ción, estandarizarla, dar servicios en masa, para obtener ahorros 
importantes en sus operaciones. Sin embargo, en el centro propia-
mente dicho la organización tiende a ser rutinaria y muy regla-
mentada, con la excepción de los servicios de atención al cliente, 
en los que el operador tiene que recurrir al uso de competencias 
espontáneas o aprendidas durante la capacitación. Por tanto, en 
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un contexto de alta rotación, condiciones de empleo poco claras 
o abusivas, alta división del trabajo y un clima de desconfianza 
relativamente extendido la innovación es muy improbable, pues 
las empresas compiten casi exclusivamente, con alguna excepción, 
por márgenes de ganancia basados sobre todo en los salarios.

Linhart, en un estudio sobre “teleconsejeros” en Francia, 
sintetiza la cuestión describiendo de esta manera los tipos de 
dependencia a que están sujetos estos trabajadores:

[...] dependencia con relación a los telefonazos que vienen de 
todas partes, no saben con qué tipo de problemas se van a en-
contrar, hay que alinear la cadencia y las respuestas a las infor-
maciones que transmiten los tableros (tienen que hacer un nú-
mero fijo de llamadas al día); dependencia de una prima variable 
ligada a objetivos fijos, el número de servicios y productos se 
decide sin que sean consultados y de una manera arbitraria que 
no toma en cuenta la especificidad de las llamadas; dependencia 
de un tipo de puesto que no desemboca en ningún canal de 
promoción (…) Les falta información, comunicación, participa-
ción, consulta, formación, reconocimiento de los esfuerzos que 
hacen, y no tienen perspectivas de futuro (2002:125).
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capÍtulo 8

competitividad, innovación y empresarios:
el sector terciario de baja california

Noé Arón Fuentes, Sárah Martínez Pellégrini
y Ángeles Martínez 

I. Introducción

Sin duda alguna, la innovación se considera un elemento esen-
cial para mejorar la competitividad de las empresas y territo-
rios.1 Sin embargo, el concepto de innovación ya no sólo se 
asocia al desempeño de actividades de investigación y desarro-
llo tecnológico (i+d), o a la adquisición de equipos de tecno-
logía de punta. Por el contrario, en los estudios actuales el 
concepto de innovación se analiza en una dimensión más 
amplia, y se define como un proceso complejo e interactivo 
entre la empresa, el territorio y su entorno, lo que resulta, entre 
otras, en una dinámica de cambio (en productos, en procesos 
y en organización) denominada capacidad de innovación em-
presarial (Silva y Leitão, 2007).

En la revisión de la literatura sobresale el enfoque sistémico 
de la innovación, en el que se considera que la innovación no 
surge de manera aislada en la empresa y en el territorio, y que 

 1 En este texto los términos “territorio” y “territorial” se utilizan en el sentido 
en que los emplean en las teorías de desarrollo local y endógeno, es decir, como 
espacios sistémicos construidos socialmente.
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no sólo depende de la inversión que se haga en actividades de 
i+d. En el ámbito de los sistemas de fomento a la innovación 
se considera que debe haber un entorno propicio en el sistema 
productivo local, a través de la vinculación, interacción y coo-
peración entre las empresas, las instituciones académicas (uni-
versidades y centros tecnológicos) y la administración pública. 
En este sentido, existen diversos actores que pueden contribuir 
a la obtención de recursos externos, de conocimiento y de 
información necesaria para reforzar la capacidad innovadora 
de las empresas.

En este marco, el presente capítulo tiene como objetivo 
identificar y analizar los factores que determinan la capacidad 
de innovación empresarial en los sectores considerados como 
dinámicos y estratégicos para el desarrollo de la competitividad 
del estado de Baja California, dando un énfasis particular a los 
aspectos de cultura empresarial y nivel de articulación del 
Sistema Regional de Innovación.

Se utiliza una muestra de empresas del clúster comercio-
servicio-turismo para probar varias hipótesis relacionadas con 
la capacidad de innovación empresarial en el sector terciario. 
Se selecciona el sector terciario por su relevancia en la econo-
mía de Baja California, por su evolución hacia la provisión de 
servicios de mayor valor agregado, que depende precisamente 
de los procesos de innovación en el sector, y porque engloba 
un conjunto de actividades poco estudiadas en el estado desde 
la perspectiva de su proceso de innovación.

Los resultados obtenidos de la encuesta se analizan con un 
modelo de regresión logística que permite aportar evidencia 
concreta de las dinámicas de innovación empresarial en Baja 
California. El empleo de esta técnica se ha ido incrementando 
en el ámbito de los estudios sociales y económicos.

La incorporación de esta visión sistémica al proyecto de 
desarrollo de Baja California está muy vinculada con la pro-
moción de una política de desarrollo empresarial basada en 
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vocaciones productivas y clústers que empezó a implantar en 
2002 la Secretaría de Desarrollo Económico del estado. La 
primera etapa de esta estrategia se centró en la articulación 
como elemento clave de generación de sinergias, mientras que 
la segunda –actualmente en desarrollo– gira en torno a las 
dinámicas de innovación en los agrupamientos y sectores 
productivos.2

II. Competitividad empresarial y territorial

El fomento a la competitividad o desarrollo de las ventajas 
competitivas constituye actualmente el leitmotiv de las estra-
tegias económicas de empresas y territorios.3 Es un instrumen-
to estratégico que determina la supervivencia de empresas y 
países, el empleo, la estabilidad económica, el equilibrio exter-
no, y además constituye un referente fundamental de los crite-
rios que guían la asignación de recursos públicos, la organiza-
ción, la innovación y la selección de políticas tanto de empresas 
como de actores gubernamentales.

Los factores que han hecho de la búsqueda de la competiti-
vidad de las empresas, así como del desarrollo de las variables 
y relaciones que la favorecen en los territorios centro de aten-
ción, tienen que ver con la preocupación de los gobiernos y de 
los empresarios por el desempeño competitivo. Este proceso 
ha ampliado paulatinamente el número de los factores y me-
canismos asociados a la competitividad (Vázquez-Barquero, 

 2 Estas etapas pueden identificarse fácilmente en los textos de los autores que 
tratan el desarrollo endógeno, como Giacomo Becattini, Antonio Vázquez Barquero 
o Sergio Boisier.

 3 Se define como competitividad de una empresa, o de una agrupación de empre-
sas, en el territorio la capacidad de la organización para mantener o incrementar su 
participación en la oferta en sus mercados de referencia y/o abrir nuevos mercados, 
utilizando el incremento en la eficiencia y la efectividad y haciéndolo compatible 
con la elevación del ingreso y de las condiciones de vida y de trabajo de los actores 
productivos (Tomás, 1994).
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2010), que pueden identificarse como: 1) la actual historia 
económica, especialmente la profundización y aceleración de 
la globalización económica, y la internacionalización empre-
sarial y de la competencia; 2) el nuevo paradigma tecnoeconó-
mico (cuyo núcleo duro está constituido por las tecnologías de 
la información y la biotecnología); 3) el acortamiento del ciclo 
de vida de los productos, el creciente dinamismo y segmenta-
ción de los mercados, la crisis del fordismo y de la producción 
de gran escala, así como del nuevo paradigma industrial (sus-
tentado en la producción flexible y la mejora continua), y 4) la 
mayor complejidad, conocimiento y costo que conlleva la in-
novación del producto (hasta el punto de hacer de ésta un 
proceso necesariamente compartido y sustentado en sólidas 
relaciones en red).

De lo anterior se infiere que ha sido el cambio de contexto 
económico, tecnológico e institucional el que ha posicionado 
al objetivo de competitividad como una cuestión de máxima 
importancia para orientar las políticas públicas. Esta situación 
resulta más evidente en las políticas regionales que intentan 
fomentar y mantener la competitividad como garantía de la 
estabilidad y el progreso económico de los territorios.

III. Competitividad e innovación

La competitividad depende de las ventajas competitivas, éstas 
a su vez dependen de las competencias de empresas y territorios, 
y dichas competencias dependen en gran medida del talento 
empresarial y de la capacidad para innovar, como se ha demos-
trado en diferentes estudios desde Schumpeter (1935) hasta los  
autores más recientes como Silva et al. (2009). Por lo tanto, la 
innovación, tal como lo señala la Organización para la Coope-
ración y el Desarrollo Económicos (oCde),4 es un componente 

 4 La oCde es una organización de cooperación internacional integrada por los 
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fundamental para el desarrollo de la competitividad y un faci-
litador de los procesos de endogeneización del desarrollo.

Con el paso del tiempo la naturaleza y el contexto de la 
innovación han ido evolucionando; anteriormente se conside-
raba que la innovación sólo se refería al uso de tecnología de 
punta en las empresas (especialmente en el sector manufactu-
rero), e incluso sólo se manejaban dos tipos de innovación: en 
producto y en proceso. Sin embargo, esa concepción tan limi-
tada de la innovación no reflejaba de manera adecuada gran 
parte de la innovación (“no tecnológica”) que se da en el siste-
ma económico en general y en el sector servicios en particular, 
y restringía el margen de acción de las políticas económicas 
implementadas por los países.

En este sentido, la oCde brinda una definición mejorada y 
más precisa de la innovación presentada en la última edición 
del Manual de Oslo,5 la cual ha sido aceptada ampliamente en 
el ámbito internacional para estructurar encuestas sobre la 
situación de la innovación, y que se retoma aquí dados los al-
cances de la discusión propuesta.

Una innovación es la introducción de un nuevo, o significativa-
mente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de 
un nuevo método de comercialización o de un nuevo método 
organizativo, en las prácticas internas de la empresa, la organi-
zación del lugar de trabajo o las relaciones exteriores (oCde, 
2005:56).

gobiernos de los 30 países miembros, entre los cuales se encuentra México. Desde 
su integración en 1960 su objetivo ha sido el intercambio de información entre sus 
integrantes para afrontar los retos económicos, sociales y medioambientales, y para 
armonizar políticas con el objetivo de maximizar su crecimiento y coadyuvar a su 
desarrollo y al de los países no miembros.

 5 Con el objetivo de contar con los indicadores necesarios para estudiar la evo-
lución de la innovación y proporcionar a los hacedores de política económica unas 
convenientes herramientas de análisis, la oCde publica en 2005 la tercera edición 
del Manual de Oslo, que trata de la innovación tecnológica y no tecnológica tanto 
en el sector industrial como en el sector servicios. Así mismo, aborda la innovación 
desde una dimensión sistémica haciendo un notable énfasis en los vínculos entre 
los actores que participan en los procesos de innovación.
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Este concepto, a su vez, engloba cuatro tipos de innovacio-
nes principales que se agrupan en dos ámbitos: 1) de produc-
to y 2) de proceso, referidos ambos a la capacidad para inno-
var en términos científicos y técnicos, y 3) de mercadotecnia 
y 4) de organización, relacionados con la estrategia de gestión 
empresarial.

La tipificación de la oCde ha sido útil para la recolección 
de datos sobre innovación y la comprensión de su relación con 
el proceso de desarrollo económico, ya que a partir de las vi-
siones territorializadas6 de este desarrollo se han recuperado 
las innovaciones organizacionales como explicativas de 1) la 
calidad y la eficiencia del trabajo, 2) el mejor intercambio de 
información, 3) la dotación a las empresas de una mayor ca-
pacidad de aprendizaje y utilización de nuevos conocimientos 
y tecnologías y 4) de respuesta a los cambios en el entorno 
económico.

Dicho lo anterior, se considera que la innovación organiza-
cional es una condición necesaria para las innovaciones tecno-
lógicas. Al respecto, Molina et al. (2009) afirman que cuando 
existe un proceso de innovación organizacional y tecnológica 
en las empresas hay una gestión en investigación y desarrollo, 
se incrementa la productividad y se promueve una cultura de 
calidad al interior de las empresas.

Revisando las diferentes clasificaciones de la innovación se 
evidencia que cada actividad económica responde a mercados 
y demandas distintas, por lo que existen comportamientos y 
formas de innovar diferentes que dependen de las caracterís-
ticas propias de la cadena de valor7 de cada sector. Es por ello 
que un territorio no puede medir las actividades innovadoras 
de su economía solamente considerando los desarrollos tecno-

 6 Referidas a sistemas ubicados en territorios definidos y con particularidades en 
sus características y formas de organización.

 7 De acuerdo con Michael Porter (1991), la cadena de valor se refiere a las prin-
cipales actividades en una empresa que van añadiendo valor al producto a medida 
que éste pasa por ellas.
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lógicos, ya que hay sectores que basan sus ventajas competitivas 
en otros tipos de innovación.

De acuerdo con Malerba (2005), los procesos de innovación 
difieren en gran medida de un sector a otro en términos de 
desarrollo, de su nivel de progreso tecnológico, de los vínculos 
y acceso al conocimiento entre los actores involucrados, y de 
su estructura organizativa y factores institucionales. Por esta 
razón algunos sectores se caracterizan por tener innovaciones 
radicales, mientras que otros innovan de manera progresiva a 
través de cambios acumulados.

En este sentido, la oCde argumenta que, específicamente en 
el sector servicios, la innovación es un proceso generalmente 
continuo, menos tecnológico y más de tipo incremental. Y 
resalta el hecho de que en dicho sector es más difícil distinguir 
entre el producto (servicio) y el proceso, ya que la producción 
y el consumo ocurren al mismo tiempo. Sin embargo, aunque 
haya sectores en los que la innovación carezca de gran conte-
nido tecnológico, no se deben subvalorar, ya que presentan un 
tipo de innovación donde ocurre el cambio organizativo (as-
pecto primordial de los procesos de innovación tecnológica), 
que finalmente tiene un gran impacto en la economía.

Es evidente que la innovación en cualquiera de sus variantes 
depende en gran medida del capital humano y de la experien-
cia de la organización empresarial, y el capital humano incluye 
a la cultura empresarial.

IV. Cultura empresarial
y capacidad de innovación empresarial

Arriba establecimos que un territorio puede mantener e in-
crementar su participación en el mercado incrementando su 
competitividad con el desarrollo de ventajas competitivas, y 
cómo la innovación juega un papel esencial en este proceso 
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de cambio y adaptación. En este sentido, cabe preguntarse 
¿qué factores determinan en un proceso productivo empresa-
rial la capacidad de innovación en las empresas? Ante dicha 
interrogante, diversos estudios han destacado el papel primor-
dial de la cultura empresarial para lograr capitalizar los pro-
cesos de innovación.

La cultura empresarial no es algo nuevo en los estudios 
económicos; si bien no existe consenso alguno sobre su defi-
nición, dicho concepto comienza a tener relevancia especial-
mente en las últimas décadas del siglo xx, cuando acontecen 
toda una serie de cambios estructurales en el país debido a la 
apertura comercial y a la competitividad internacional.

De acuerdo con Gómez G. (2006), en la década de los ochen-
ta la empresa se convierte en el actor central del proceso eco-
nómico, sobre todo en la sociedad norteamericana, donde 
destaca el papel de la cultura empresarial como una variable 
asociada con la productividad, eficiencia, calidad e internacio-
nalización, por lo que a partir de entonces se le comienza a dar 
una orientación hacia la competitividad.

Ahora bien, ¿qué se entiende por cultura empresarial? La 
cultura empresarial es un concepto difícil de definir debido a 
la pluralidad de significados que tiene el término “cultura”. Sin 
embargo, tal como señala Gómez (2009), cuando se utiliza la 
expresión “cultura empresarial” se hace referencia implícita-
mente a una empresa económica gestionada de forma privada. 
Por lo tanto, dicha expresión también es sinónimo de “cultura 
corporativa” o de “cultura organizacional”, en vista de que la 
empresa es un tipo de corporación que antes que nada se ve 
como una organización. Este autor afirma que la “cultura em-
presarial” es un término polisémico, que ciertamente puede 
aludir al estilo, la filosofía, el carácter, la personalidad, el espí-
ritu de la empresa y el clima organizacional; pero también se 
refiere al modo en que se gestionan los recursos materiales, 
además de los símbolos.
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En un estudio que realiza Vargas (2007) sobre la cultura 
organizacional plantea que la cultura empresarial compren-
de las reglas y normas efectivas de conducta profesional, la 
aplicación de los códigos de conducta en las negociaciones y 
el comportamiento competitivo de la empresa. Desde esta 
perspectiva, este autor visualiza a la cultura empresarial como 
un comportamiento de hombres de empresa orientado a 
determinar las estrategias y límites de las acciones de la em-
presa. De igual manera, Vargas argumenta que los líderes u 
hombres de negocios (tal como los llama) tienen una forma 
diferente de proceder para tratar de maximizar sus ganancias 
y sus satisfacciones, debido a que cuentan con una cultura 
empresarial distinta.

Schein (2004) considera que el elemento determinante en 
la cultura empresarial es el impacto que el líder fundador tiene 
en la organización; ya que a final de cuentas él es la fuente de 
ideas y el espíritu emprendedor que tiene la visión de cómo los 
esfuerzos concertados de las personas correctas pueden crear 
un nuevo bien o servicio para el mercado, estableciendo la 
misión de la empresa y el contexto en el que operará. Desde 
esta perspectiva, aunque existen otros componentes importan-
tes en la cultura empresarial, la capacidad de innovación en las 
empresas dependerá en gran medida del líder con visión em-
presarial, quien hará posible que se materialicen los procesos 
de innovación en las empresas.

Vázquez (2005:27), retomando la perspectiva de Fua, afirma 
que “el empresario (tanto individual como colectivo) desem-
peña un papel singular en los procesos de desarrollo que lo 
convierten en el principal motor del crecimiento y cambio 
estructural, debido a su capacidad creadora y carácter innova-
dor”. Este enfoque nos acerca, sin duda, a la visión schumpe-
teriana del proceso de desarrollo.

Partiendo de los planteamientos retomados, y en particular 
de los aspectos relacionados con el perfil del empresario y de 
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las estrategias competitivas que promueve, se propone el es-
quema de la tabla 1 como método para determinar la calidad 
empresarial del estado. Los elementos que integran las catego-
rías “Entorno personal” y “Función impulsora” retoman de 
manera concreta quién es el empresario y cómo entiende éste 
su actividad empresarial. Por otro lado, las categorías “Entorno 
local” y “Entorno global” describen el posicionamiento de la 
empresa en sus contextos de mercado y de posibles sinergias 
de colaboración competitiva. Esta propuesta de análisis permi-
te identificar tanto las características de los individuos, enten-
didos como emprendedores u hombres de negocios, como las 
dinámicas de articulación y visión competitiva, por lo que se 
considera adecuada para el caso del sector servicios en el de 
estado Baja California.

Tabla 1. ¿Cómo se determina la cultura empresarial?

1. Entorno personal 2. Función impulsora
Formación Motivación
Experiencia en el sector Espíritu de colaboración
Tradición familiar en el sector Preferencia por trabajo propio 
Propensión a crecer en el negocio Estructura empresarial  

3. Entorno local 4. Entorno global
Características socioculturales Clientes extranjeros
Políticas institucionales Uso del idioma inglés
Asociacionismo

Fuente: Elaboración de los autores.

La cultura empresarial también se ve influenciada por el 
entorno regional en dos aspectos fundamentales, las caracte-
rísticas socioculturales, que determinan el papel y visión del 
empresario en el sistema territorial, y las políticas de desarro-
llo, que fomentan determinadas actividades y estrategias em-
presariales.8 El caso de la Política de Desarrollo Empresarial 

 8 Antonio Vázquez Barquero desarrolla ampliamente este punto en su libro The 
New Forces of Development (World Scientific, Singapur, 2010).
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(pde) de Baja California, basada en clústers, ha sido el marco 
en el que se han desarrollado y modificado en parte las estra-
tegias y perfiles de los empresarios; en ese sentido, ha impac-
tado en la cultura empresarial (según los indicadores de la 
tabla 1), al menos en el mediano plazo, que es lo evaluable en 
este momento.

V. Política de desarrollo empresarial
de Baja California

En el estado de Baja California, los clústers9 (o agrupaciones 
empresariales) se han convertido en un elemento central de la 
política de competitividad que se implementa desde la vertien-
te del desarrollo regional, lo que implica a su vez considerar 
políticas de cooperación institucional y la articulación con los 
planes de desarrollo regional y nacional. Desde este enfoque 
se pretende potenciar los tejidos productivos de las pequeñas 
y medianas empresas y apoyar la aparición de núcleos empre-
sariales integrados con fuerte capacidad de expansión y con un 
alto grado de división social del trabajo (Fuentes, 2008). Esta 
política sustituyó desde 2002 a la política centrada en la pro-
moción de la inversión como estrategia central de desarrollo 
empresarial.

La pde originalmente se constituye como parte de una estra-
tegia estatal que visualiza al sector empresarial y su consenso 
como factor clave para el impulso estratégico de Baja California, 
logrando así un desarrollo económico armónico sustentable del 
estado. La propuesta estatal parte de que “La EMPRESA es una 

 9 Se entiende por clústers empresariales a un grupo de empresas de la misma acti-
vidad que tienen una estrategia en común, que se vinculan con los sectores soporte 
y mantienen entre sí lazos de proveeduría y prestación de servicios, las cuales están 
organizadas en redes verticales y horizontales con el propósito de elevar sus niveles 
de productividad, competitividad y rentabilidad (Programa Especial de Ciencia e 
Innovación Tecnológica de Baja California, 2008-2013).
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de la más valiosas instituciones capaz de producir riqueza y 
bienestar para la comunidad” (Integra Internacional, 2002:6).

Tal como se manejó en el Programa de Desarrollo Empre-
sarial 2001-2006 (como parte de las estrategias del Plan Na-
cional de Desarrollo de dicho periodo), se considera a la 
empresa como el pilar fundamental de la economía, sustento 
del desarrollo y generadora de riqueza, razón por la cual re-
quiere de una atención especial para aumentar la competiti-
vidad y la productividad, no sólo por los empleos que genera, 
sino por un instrumento de la sociedad para la distribución 
del ingreso.

La pde se encuentra integrada principalmente por dos es-
trategias básicas: el estímulo a las vocaciones productivas de la 
entidad, y el fomento y el desarrollo de clústers. Con este plan-
teamiento se comienza a impulsar el desarrollo de las micro, 
pequeñas y medianas empresas (mipymes) ofreciéndoles con-
diciones favorables para que se consoliden como fuentes pro-
ductivas formales. Estas empresas representan 99 por ciento 
de las unidades productivas en el estado y concentran 68 por 
ciento del personal ocupado, según datos de la Secretaría de 
Desarrollo Económico.

En este sentido, la pde presenta dos grandes retos: en primer 
lugar, transformar competitivamente a las empresas más reza-
gadas, sobre todo a las mipymes, y en segundo término, iden-
tificar las oportunidades de desarrollo productivo con potencial 
en la región, con la finalidad de reposicionar las vocaciones 
productivas del estado (Plan Estatal de Desarrollo de Baja 
California, 2008-2013).

Los objetivos que se persiguen con esta política son: el in-
cremento de la competitividad empresarial (acorde a la Políti-
ca Industrial Federal), mejorar la capacidad de innovación 
empresarial, elevar la calidad de vida en el estado, promover 
los valores para garantizar un comportamiento ético en las 
empresas y en la sociedad, rediseñar la cadena de valor, desa-
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rrollar un encadenamiento productivo e incrementar el valor 
agregado de los productos.

VI. Determinantes de la capacidad
de innovación empresarial en Baja California

En relación con los principales determinantes de la capacidad 
de innovación empresarial, la Triple Hélice (Th) considera un 
conjunto de factores tanto internos como externos a la empre-
sa que podrían restringir o estimular esa capacidad. En parti-
cular, los factores considerados que forman parte del entorno 
de la empresa son el tamaño de la empresa, el sector de activi-
dad, la inversión en innovación, los mecanismos de coopera-
ción informal y los incentivos de los gobiernos para innovación 
y tecnología y/o formación de recursos humanos. Por su parte, 
los factores internos a la empresa que se consideran relativos 
al perfil del empresario son: nivel educativo, experiencia en el 
sector y asociacionismo.

Schumpeter (1942) defendía una correlación positiva entre 
la dimensión de la empresa y la capacidad de innovación 
empresarial, ya que relacionaba a esta última sólo con el de-
sarrollo tecnológico. Asimismo, estudios como el de Silva y 
Leitão (2007)10 detectaron que el número de empresas inno-
vadoras se incrementa conforme aumenta el tamaño de la 
empresa. Sin embargo, no se puede dejar de lado el papel de 
las innovaciones en mercadotecnia u organizacionales, las 
cuales están más al alcance de las pequeñas y medianas em-
presas. En este sentido, se propone la siguiente hipótesis con 
relación al tamaño de la empresa y la capacidad de innovación 
empresarial:

10 En el estudio de Silva y Leitão (2007) la capacidad de innovación empresarial 
se midió considerando únicamente la innovación en productos y/o procesos; no se 
tomó en cuenta la innovación organizacional.
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Hipótesis 1: Las empresas medianas son más innovadoras, a 
diferencia de las de menor tamaño.

Por otra parte, de acuerdo con la misma teoría, la variable 
“sector de actividad” es un factor clave en el estudio de la in-
novación empresarial. Se espera que las empresas pertenecien-
tes a los sectores intensivos en conocimiento (como es el caso 
del sector servicios) sean más innovadoras que las empresas 
pertenecientes a otros sectores de actividad. Por lo tanto, se 
presenta la siguiente hipótesis:

Hipótesis 2: Las empresas de los sectores intensivos en cono-
cimiento son más innovadoras que las que pertenecen a otros 
sectores de actividad.

Además, según la teoría, las empresas que realizan grandes 
inversiones en actividades de investigación y desarrollo, así como 
en la mejora de estructuras, adquisición de tecnología y conoci-
miento externo, tienen la capacidad de introducir más innovacio-
nes. Por consiguiente, se expresa la siguiente relación entre la in-
versión en innovaciones y la capacidad de innovación empresarial:

Hipótesis 3: La inversión en innovación se relaciona positiva-
mente con la propensión de las empresas a innovar.

Igualmente, los mecanismos de cooperación informal y el 
asociacionismo son factores que se abordaron ampliamente en 
el enfoque de la Th y en el enfoque sistémico de la innovación. 
De acuerdo con estos enfoques, las relaciones de vinculación 
y cooperación entre las empresas y las instituciones científicas, 
académicas y gubernamentales favorecen el intercambio de 
información y conocimiento tácito que pueden estimular la 
introducción de innovaciones en el sistema productivo local, 
y ello fortalece la capacidad de innovación empresarial. Así 
mismo, las relaciones externas con los socios influyen consi-
derablemente en el proceso empresarial innovador. Las hipó-
tesis derivadas de esto son:
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Hipótesis 4: Las empresas que participan en asociaciones con 
socios externos cuentan con mayor capacidad de innovación 
empresarial, a diferencia de aquellas que no se asocian.

Hipótesis 5: Las relaciones establecidas entre las empresas y 
las instituciones (académicas y/o gubernamentales) mediante la 
cooperación informal influyen directamente en el proceso empre-
sarial innovador.

Del mismo modo, en la teoría de la Th los incentivos del 
gobierno a las empresas, ya sean de tipo financiero, dirigidos 
a actividades de innovación y tecnología, a la formación de 
recursos humanos, o bien a la ampliación del mercado, no 
parecieran ser un factor estratégico en la determinación de la 
capacidad de innovación empresarial. Sin embargo, aparecen 
como uno de los principales obstáculos a la supervivencia y 
desarrollo de las micro, pequeñas y medianas empresas. De 
esta manera, es importante analizar si los incentivos públicos  
a las empresas influyen en el desarrollo de las mismas y en su 
capacidad innovadora. Por ende, la hipótesis propuesta es la 
siguiente:

Hipótesis 6: Las empresas que se benefician de alguna clase 
de incentivo de los gobiernos son más propensas a innovar que 
las que no lo obtienen.

Por su parte, los factores internos de la empresa han sido 
abordados en estudios que ponen énfasis en el papel que juegan 
el espíritu empresarial y la cultura organizacional en la intro-
ducción de innovaciones en la misma. Así pues, el espíritu 
empresarial representa el comportamiento organizacional de 
la empresa, y por ende, también se considera como un deter-
minante importante de la capacidad de innovación empresarial. 
En el estudio de Leskovar y Bastič (2006) se llegó a la conclusión 
de que en un entorno en rápida evolución el espíritu empresa-
rial tiene un rol central en los esfuerzos para promover una 
mayor capacidad de innovación en las empresas. Así mismo, 
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se afirma que una empresa exitosa no sólo fomenta un com-
portamiento de gestión empresarial, sino que también desa-
rrolla la cultura y la estructura organizativa para promover su 
capacidad de innovación y responder eficaz y eficientemente a 
los cambios que se suscitan en el entorno.

Tratar de medir un factor intangible como lo es el espíritu 
empresarial resulta complicado y conlleva mayores sesgos de error. 
Sin embargo, estudios como el de Romijn y Albaladejo (2000) 
demuestran que los factores internos de la empresa se refieren 
básicamente a que el empresario cuenta con un determinado 
acervo de conocimientos y habilidades en la empresa, que obtu-
vo en la experiencia previa, y que va formando de cierta manera 
el espíritu empresarial. Por consiguiente, se esperaría que el nivel 
educativo del empresario y la experiencia que tenga en el sector 
influyan directamente en su capacidad de innovación en la em-
presa. En este sentido, como no queda totalmente clara la relación 
entre dichas variables, se establecen las siguientes relaciones:

Hipótesis 7: Los empresarios que cuentan con un nivel educa-
tivo superior son más innovadores en las empresas que los que 
poseen un bajo nivel educativo.

Hipótesis 8: La experiencia del empresario en el sector influye 
directamente en la capacidad innovadora empresarial.

En síntesis, de acuerdo con el enfoque de la Th, la capacidad 
de innovación empresarial varía de una empresa a otra y se 
encuentra determinada por una diversidad de factores tanto 
internos como externos a la empresa.

VII. Fuentes y bases de información

Los datos utilizados en este capítulo se obtuvieron de una 
muestra de 800 empresas y del perfil de 300 empresarios. 
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Ambas muestras se determinaron con el directorio de es-
tablecimientos de la Cámara Nacional de Comercio (Cana-
co). Se distinguieron los tipos de empresas que forman 
parte del sector terciario y del subsector comercio, servicios 
y turismo, base del clúster terciario, según los siguientes 
criterios:

1. Según el sector económico de actividad:
• Empresas del sector terciario: incluye a las empresas 

cuyo principal elemento es la capacidad humana para 
realizar trabajos físicos o intelectuales. Comprende una 
amplia variedad de actividades, como comercio al por 
mayor y al por menor; actividades turísticas relaciona-
das con hoteles, restaurantes, centros de esparcimien-
to y transporte, y actividades relacionadas con el sector 
servicios, como educación, servicios profesionales, 
seguros, bancos, informática, actividades financieras, 
etcétera.

2. Por actividad económica:
• Las empresas de la actividad “comercio al por mayor” 

incluyen la actividad de compraventa de mercancías cuyo 
comprador no es consumidor final. Él compra la mer-
cancía con el objetivo de vendérsela a otro comerciante 
o a una empresa manufacturera que la emplee como 
materia prima para su transformación en otra mercancía 
o producto.

• Las empresas de la actividad “comercio minorista” inclu-
yen la actividad de compraventa de mercancías cuyo 
comprador es el consumidor final; es decir, quien usa o 
consume la mercancía.

• Las empresas del giro de los servicios engloban todas 
aquellas actividades económicas que no producen bienes 
materiales de forma directa, sino los servicios que se 
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ofrecen para satisfacer las necesidades de la población 
general.

• Las empresas del subsector de actividad turismo incluyen 
las actividades que realizan las personas (turistas) du-
rante sus viajes y estancias en lugares distintos al de su 
entorno habitual, por un periodo consecutivo inferior 
a un año, con fines de ocio, por negocios o por otros 
motivos.

3. Según el tamaño de la empresa:
• Microempresas: Se caracterizan por tener propiedad 

individual, los sistemas de fabricación son prácticamen-
te artesanales, la maquinaria y el equipo son elementa-
les y reducidos, al igual que los asuntos relacionados 
con administración, producción, ventas y finanzas. El 
director o propietario atiende personalmente y la can-
tidad de empleos generados está en un rango de uno a 
diez.

• Pequeñas empresas: En términos generales, las pequeñas 
empresas son entidades independientes creadas para ser 
rentables, y el número de personas que las conforman no 
excede el rango de 11 a 50.

• Empresas medianas: En este tipo de empresas hay áreas 
bien definidas con responsabilidades y funciones, y cuen-
tan con sistemas y procedimientos automatizados. El 
rango de trabajadores es de 51 a 200.

• Grandes empresas: Se caracterizan por manejar capitales 
y financiamientos grandes, por lo general tienen instala-
ciones propias, sus ventas son de varios millones de pesos 
y tienen más de 200 empleados.

Con los criterios descritos líneas arriba se caracterizó a las 
empresas incluidas en el clúster terciario, que fueron clasifica-
das por sectores económicos y tamaño para estratificar la 
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muestra. En cada estrato se encuestó a una muestra aleatoria 
simple de empresas que por tamaño se hizo proporcional al 
tamaño del estrato en la población total. Por otra parte, se 
consideró una estratificación por municipio, acorde a la parti-
cipación de las actividades en cada uno de los municipios ba-
jacalifornianos.

El resultado fue la aplicación de una encuesta de tipo ge-
neral, cara a cara, en 805 empresas para caracterizar al clús-
ter, de la que se consideraron válidas únicamente 800. Así 
mismo, de la muestra de empresas se tomaron 300 empresa-
rios con el fin de conocer su perfil personal además del de la 
empresa. El resultado final fue de 167 respuestas válidas para 
ambos cuestionarios en la misma empresa, que constituyen 
la muestra final de la que se obtuvo la información necesaria 
para correr el modelo propuesto. Teniendo en cuenta lo an-
terior, se procede a la descripción y caracterización de las 
variables que se han de utilizar en el modelo de regresión 
logística.

En este estudio, la capacidad de innovación empresarial 
se mide como la introducción de innovaciones y es conside-
rada como la variable respuesta. Se plantea como una varia-
ble dicotómica igual a 1 si en la empresa se introdujo algún 
tipo de innovación durante el periodo mencionado, e igual 
a 0 si no fue así. Por lo tanto, se considera que la empresa es 
innovadora cuando se introduce un nuevo o significativa-
mente mejorado producto (bien o servicio), proceso o mé-
todo organizacional durante el periodo 2007-2009. De las 
167 empresas de la muestra del clúster terciario, 109 inno-
varon (65%) y, consecuentemente, 58 (35%) no introdujeron 
ningún tipo de innovación durante el periodo de estudio 
(gráfica 1).11

11 Se consideraron empresas innovadoras aquellas que durante el periodo de 
estudio tenían algún proyecto innovador en proceso, producto o reingeniería de la 
empresa. Se consideró requisito la existencia de inversión de recursos humanos y 
financieros en la innovación desarrollada.
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Gráfica 1. Distribución de empresas innovadoras
y no innovadoras en el clúster terciario

de Baja California, 2007-2009.

 
Fuente: Fuentes y Martínez, 2010.

El estudio es de corte transversal, es decir, el análisis se 
realiza en un solo periodo. La información utilizada procede 
de dos encuestas, ya descritas, realizadas en el primer trimes-
tre de 2009 por El Colegio de la Frontera Norte.

VIII. Análisis de regresión

De acuerdo con lo que se ha definido anteriormente, la intro-
ducción de innovaciones (innov) –en producto, procesos u 
organización– es una variable binaria, igual a 1 si en la empre-
sa se introdujo algún tipo de innovación, e igual a 0 en caso 
contrario. Los modelos de regresión de decisión discreta son 
utilizados cada vez más tanto en la ciencia económica como en 
las ciencias sociales. Entre ellos, el modelo de regresión logís-
tica (logit) es uno de los más utilizados en los estudios empí-
ricos realizados para analizar los factores determinantes de la 
capacidad de innovación en las empresas (Jong y Vermeulen, 
2004; Silva y Leitão, 2007; Silva et al., 2009), por lo que se con-
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sideró una técnica de análisis adecuada para los fines de este 
capítulo.12

Considerando la variable dependiente innov, sea p (innov) 
la probabilidad de la empresa para introducir innovaciones, p 
(innov) = Pr [innov = 1]. Teniendo en cuenta el tamaño de la 
empresa como variable explicativa, Te, sea p (innov | te) la 
probabilidad de la empresa para innovar de acuerdo a su di-
mensión, Pr [innov = 1 | te = te]. Entonces, la variable innov 
sigue una distribución binomial innov ~ Bin (1, p).

En el modelo de regresión la variable de interés p (innov), 
representada desde ahora por p, se transforma en una función 
logística y se define como:

Logit (p) = log (p / 1 – p) ec. (1),

donde p / 1 – p representa las probabilidades de éxito asociadas 
con la introducción de innovaciones (considerando que p es 
una probabilidad, entonces varía de 0 a 1, y por ende, el valor 
de la función logit varía de – ∞ a + ∞). El modelo de regresión 
logística es lineal en los parámetros fijos β0 y β1, y tiene la si-
guiente forma funcional:

   Logit (p) = β0 + β1te     ec. (2)

La ecuación (2) también se puede reescribir en función de 
la probabilidad de éxito:

p = [exp (β0 + β1te) / 1 + exp (β0 + β1te)] = [1 / 1 + exp [-(β0 + β1te)]] ec. (3)

La extensión de este modelo de múltiples variables explica-
tivas, definidas en el cuadro 1: Te, sa, invesT, Coop, asoC, ifp, 
nee, Cs, se realiza a través de su inserción en el predictor lineal. 

12 Para proceder a la especificación del modelo logit se tomó como referencia a 
Damodar N. Gujarati (2003:560-586).
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En este sentido, el factor de predicción lineal del modelo se 
especifica de acuerdo con la ecuación (4):

      Logit (p) = β0 + β11te_me + β12te_pe + β21sa_com + β22sa_serv  
         + β31invest_aum + β32invest_perm + β4dcoop + β5dasoc + β6difp   

                  + β71nee_bas + β72nee_med + β8expsec         ec. (4)

La función logit establece la relación entre la variable de-
pendiente y el predictor lineal. Esta función es la más utilizada 
dado que facilita una interpretación sustantiva de los paráme-
tros del modelo. Entonces, las probabilidades de éxito en ma-
teria de innovación tienen el valor exp (βi) por cada unidad 
adicional en cada una de las variables explicativas. Del mismo 
modo, el procedimiento de estimación utilizado es el de máxi-
ma verosimilitud (mv), cuyo objetivo consiste en maximizar la 
función log de verosimilitud (flv); es decir, obtener los valores 
de los parámetros desconocidos de tal forma que la probabili-
dad de observar el valor de las y dadas sea tan grande (máximo) 
como sea posible.

IX. Análisis de resultados

Con el objetivo de someter a prueba la relevancia del con-
junto de factores que determinan la capacidad de innovación 
empresarial en el sector terciario de Baja California, se estimó 
un modelo de regresión de tipo logit, cuyos resultados se 
muestran en el cuadro 2.13 Como puede observarse, no todas 
las estimaciones de los coeficientes resultaron estadística-
mente significativas de manera individual (estadístico de 
Wald), aunque de manera global todos los parámetros esti-
mados son estadísticamente significativos para explicar la 
variable dependiente. Asimismo, el valor del estadístico log 

13 Los resultados son discutidos ampliamente en Martínez Hoyos, 2010.
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likelihood (-76.25) y la prueba estadística de lr chi2 (61.40), 
con un valor de probabilidad menor al nivel de significancia 

Cuadro 1.  Variables del modelo de regresión logística
(logit) para la capacidad de innovación empresarial
en el clúster terciario de Baja California, 2007-2009.

Modelo Código Variables Medidas Codificación

Variable  Introducción de Binaria   
dependiente innov innovaciones 1 = La empresa introdujo Dicotómica 
      algún tipo de innovaciones   
   2 = La empresa no introdujo innovaciones   
      
  Tamaño Variable categórica ordinal Variable  
 Te de la empresa 1 = Micro discreta con 
   2 = Pequeña tres dummies 
   3 = Mediana   
   4 = Grande   
      
 seCT Sector de Variable categórica ordinal Variable  
  actividad 1 = Comercio discreta con 
   2 = Servicios dos dummies 
   3 = Turismo   
      
 invesT Inversión en Variable categórica ordinal Variable  
  innovación 1 = Ha aumentado discreta con 
   2 = Ha permanecido igual dos dummies 
   3 = Ha disminuido   
      
Variables Coop Cooperación Binaria   
independientes  informal 1 = Sí Dicotómica 
   2 = No   
      
 asoC Asociacionismo Binaria   
   1 = Sí Dicotómica 
   2 = No   
      
 ifp Incentivo finan- Binaria   
  ciero público 1 = Sí Dicotómica 
   2 = No   
      
 nee Nivel educativo Variable categórica ordinal Variable  
  del empresario 1 = Nivel básico (primaria, secundaria) discreta con 
   2 = Nivel básico (preparatoria y escuela) dos dummies 
   3 = Nivel básico (licenciatura y posgrado)   
      
 expseC Experiencia  Variable  
  en el sector  continua  

*Nota: Si bien en la muestra original del perfil de 300 empresas y empresarios la clasificación 
por tamaño de empresa incluye empresas grandes, en la muestra final de 167 empresas no 
permaneció dicha categoría.
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de 0.05, y también corroboran la importancia global del mo-
delo, en comparación con un modelo especificado sólo con 
parte de las variables (ya sea incorporando únicamente los 
factores relacionados con el entorno de la empresa, o bien 
incorporando solamente factores referentes al perfil del 
empresario).14

En cuanto a la calidad de ajuste del modelo, los resultados 
muestran que su capacidad predictiva resultó ser de 77.8 por 
ciento, y el coeficiente de determinación seudo-R2 (también 
conocido como R2 de McFadden) indica que el modelo explica 
28.6 por ciento de la variación total de la variable dependiente, 
lo cual se considera como una buena calidad de ajuste en este 
tipo de modelos.15

Ahora bien, teniendo en cuenta las hipótesis formuladas y 
considerando las estimaciones del modelo es posible inferir 
una serie de conclusiones respecto al efecto que tienen en su 
conjunto los factores externos e internos considerados sobre 
la capacidad de innovación empresarial en el sector terciario 
de Baja California.

Considerando que en Baja California más de 90 por ciento 
de las unidades económicas que componen el sistema produc-
tivo son mipymes (Sedeco), y que en la muestra utilizada para 
este análisis 88 por ciento de las empresas que manifestaron 
haber introducido algún tipo de innovación son de tamaño 
micro, se concluye que es relevante analizar la relación existen-

14 Los resultados correspondientes a las estimaciones de los modelos, consideran-
do los factores determinantes (externos e internos a la empresa) de la capacidad de 
innovación empresarial por separado, se presentan en el anexo. Dado que el objetivo 
era estimar un modelo considerando la influencia de ambos tipos de factores y no 
por separado, no se presentaron los resultados de las estimaciones individuales en 
el contenido del capítulo, ya que, finalmente, el mejor modelo estimado resultó ser 
el que incluía ambos tipos de factores.

15 Pando Fernández y Martín Fernández (2004) plantean que el rango teórico 
de valores para el seudo-R2 de McFadden es 0≤R2mf≤1, pero muy raramente su 
valor se aproxima a 1. Por lo tanto, suele considerarse una buena calidad del ajuste 
cuando 0.2≤R2mf≤0.4 y excelente para valores superiores en este tipo de modelos 
de corte transversal.
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te entre la dimensión de la empresa y su capacidad innovadora. 
En este sentido, se establecieron tres clasificaciones micro, 
pequeñas y medianas empresas; las empresas de tamaño micro 
fueron consideradas como la categoría de comparación. La 
estimación del modelo muestra que el tamaño de la empresa 
no resultó ser una variable estadísticamente significativa, y te-
niendo en cuenta los resultados obtenidos y la eliminación de 
la categoría de tamaño medio, no es posible sacar conclusiones 
sobre si la capacidad de innovación en la empresa es mayor 
conforme lo es su dimensión (hipótesis 1). Sin embargo, en 

Cuadro 2. Resultados de la regresión logit para el modelo
de factores determinantes de la capacidad de innovación

empresarial en Baja California, 2007-2009.

 Coef Std. Err. z P>|z| Odds Ratio
Cooperación informal
 coop 0.8513521 0.6404227 1.33 0.184 2.34281
Asociacionismo
 asoc 0.8194671 0.4936226 1.66 0.097* 2.26929
Inventivo financiero público
 ifp 0.1262662 1.351832 0.09 0.926 1.13458
Experiencia del empresario en el sector
 expesec -.03106891 0.1601664 -1.94 0.052* 0.73294
Nivel educativo del empresario
 nee_med/nee_sup 0.1937329 0.4944934 0.39 0.695 1.21377
 nee_bas/nee_sup 0.4284443 0.6104473 0.70 0.483 1.53487 
Tamaño de la empresa
 te_med/te_mic    Dropped and 1 obs not    
 te_peq/te_mic used  - 0.440 0.56013 
 -0.5795893  0.77  
  0.7512666    
Sector de la actividad -  -  
 sect_com/sect_tur 0.6439415 0.5225287 1.23 0.218 0.52522
 sect_serv/sect_tur  0.5376895  0.025** 3.35084
  1.209212  2.25  
Inversión e innovación
 invest_aum/invest_dism 3.498731 0.7271719 4.81 0.000*** 33.07345
 invest_perm/invest_dism 2.0771 0.4917841 4.22 0.000*** 7.98129
 const -2.049194 0.8925603 -2.30 0.022 
Model Summary
Goodness-of-fit after logic/logistic
Number of obs. = 16
Number of cases ‘correctly predicted’ = 130 (77.8%)
Seudo-R2 = 0.2858     Criterio de Akakike = 
176.5139
Log likelihood = -76.256935 Criterio biC = 213. 8577
LR chi (11) = 61.04 Prob >chi2 = 0.0000

Nota: Nivel de significancia al 10%*, 5%** y 1%***.
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estudios empíricos como el de Silva y Leitão (2007) se demos-
tró que hay un efecto positivo entre la dimensión de la empre-
sa y su propensión a innovar, pero aclaran que ello no implica 
que las empresas de menor tamaño no innoven; si bien presen-
tan mayores limitaciones por su dimensión, la vinculación y el 
asociacionismo contribuyen a que dichas empresas sean capa-
ces de innovar.

Respecto a la relación establecida entre el tipo de sector de 
actividad y el proceso emprendedor innovador (hipótesis 2), se 
detectó que las empresas pertenecientes a los sectores intensivos 
en conocimiento, tal como el sector servicios (3.350), introdu-
cen más innovaciones, ya sea tecnológicas u organizacionales, 
que las empresas de los demás sectores. Tomando como refe-
rente de comparación al sector turismo, las estimaciones pun-
tuales de los parámetros asociados al sector comercio y al sector 
servicios son -0.643 y 1.209, respectivamente. Por lo tanto, la 
hipótesis nula que indica que no hay una relación entre los 
sectores intensivos en conocimiento y la capacidad de innova-
ción en las empresas puede ser rechazada, a un nivel de signi-
ficancia inferior a 0.05 por ciento.

Del mismo modo, los resultados del modelo constatan que 
invertir en innovación fortalece la capacidad de innovación 
en las empresas, por lo que resultó ser otro determinante sig-
nificativo. Teniendo en cuenta los resultados obtenidos, se 
verifica que cuando las empresas permanecen con el mismo 
grado de inversión en innovación (7.98) o lo aumentan (33.07) 
introducen más innovaciones que aquellas empresas que lo 
disminuyen.

No obstante, a diferencia de lo que se esperaba, las estima-
ciones del modelo demostraron que en el caso de Baja Califor-
nia los mecanismos de cooperación informal no son un deter-
minante significativo en la capacidad de innovación empresarial 
(hipótesis 5). Esto se debe al hecho de que, aunque pudiera 
existir una vinculación entre las empresas del clúster, aún son 
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pocas las que cooperan entre sí, sobre todo para disminuir 
costos y riesgos, así como para la disponibilidad de informa-
ción.16 Ahora bien, el asociacionismo sí resultó ser un determi-
nante significativo estadísticamente (a un nivel de significancia 
de 0.10%) y con un efecto positivo en la capacidad de innovación 
empresarial. Era previsible que aquellos empresarios que se 
asocian tuvieran una mayor ventaja (2.26) para introducir algún 
tipo de innovación en las empresas respecto a aquellos que no 
se asocian, dado que las relaciones entre las empresas y los socios 
externos fomentan el intercambio de información y conoci-
miento tácito que puede estimular la introducción de innova-
ciones en el sistema productivo local, y favorecer así la capacidad 
de innovación empresarial.

Otro de los factores importantes considerados en el mode-
lo es la función que cumplen los incentivos financieros que el 
gobierno ofrece a las empresas (ya sea dirigidos a actividades 
de innovación y tecnología, o bien a la formación de recursos 
humanos). Fue a principios del siglo pasado cuando Schum-
peter planteó el papel crucial de la inversión en activos que 
ahora denominamos “intangibles”, como la innovación y el 
capital humano, para alcanzar altas tasas de crecimiento en la 
economía y mejorar el bienestar social (Jaramillo, Pombo y 
Gallego, 2002). Sin embargo, a pesar de las discusiones que han 
girado en torno a los beneficios que conlleva la inversión pú-
blica en ciencia, tecnología e innovación en una economía, aún 
no se ha visto reflejado el rol de los incentivos fiscales en la 

16 Martín y González argumentan que las empresas conforman un sistema abierto 
al encontrarse vinculadas a otros agentes económicos (proveedores, acreedores, 
clientes y otras empresas), y dichos vínculos forman redes locales en donde las 
relaciones establecidas entre las empresas se hacen bajo dos estrategias: cooperar, 
que significa crear valor y compartirlo, o competir, que implica demandar valor y 
arrebatarlo. Para dichos autores, los vínculos bajo el mecanismo de cooperación son 
los que favorecen el desarrollo local al traducirse en un mejor nivel de vida para la 
población, porque permiten crear valor y compartirlo; pero dichos mecanismos se 
van a crear en la medida en que los empresarios fomenten la confianza y dejen de 
actuar de manera egoísta (2009:10).
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política de investigación y desarrollo nacional y estatal. Los 
resultados del modelo constatan esta realidad, dado que, al 
igual que los mecanismos de cooperación, tampoco esta varia-
ble resultó ser un determinante significativo de la capacidad de 
innovación empresarial.17

Sin duda alguna, los factores relacionados con el entorno de 
la empresa (como los mencionados) cumplen una función 
importante en la determinación de la capacidad de innovación 
empresarial; no obstante, aquellos factores internos a la em-
presa relativos al perfil del empresario, tales como su nivel 
educativo, la experiencia en el sector y su capacidad de asocia-
cionismo, también son determinantes esenciales en el proceso 
emprendedor innovador; de ahí que se analice a ambos tipos 
de factores en su conjunto. Dichos factores internos dan una 
aproximación del papel del empresario en los esfuerzos para 
lograr la capacidad de innovación empresarial, y hacen refe-
rencia básicamente al acervo de conocimientos y habilidades 
con que cuenta y que de cierta manera contribuyen a formar 
el espíritu empresarial e influyen directamente en su capacidad 
de innovación en la empresa.

En el caso de estudio, las estimaciones de los parámetros 
correspondientes al nivel educativo resultaron ser no significa-
tivas, aunque se obtuvo el signo esperado. En cambio, la expe-
riencia previa del empresario en el sector sí resultó ser un de-
terminante significativo (a un nivel de significancia de 0.10%), 
pero con un efecto negativo sobre la capacidad innovadora 
empresarial. Es decir, las estimaciones del modelo muestran que 
los empresarios que cuentan con más experiencia en el sector 
son menos innovadores que aquellos que tienen poca experien-

17 Cabe mencionar que en la muestra utilizada 94 por ciento de las empresas que 
manifestaron haber introducido algún tipo de innovación durante el periodo de es-
tudio no declararon contar con alguna clase de incentivo público destinado a la inno-
vación o a la formación de recursos humanos. Sin embargo, se consideró pertinente 
analizar dicho factor dada la mayor presencia de las micro, pequeñas y medianas 
empresas en Baja California, en las cuales los incentivos financieros públicos resul-
tan, la mayoría de las veces, de gran importancia para el desarrollo de las mismas.
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cia. No obstante, en estudios como el de Romijn y Albaladejo 
(2000) se encontró que tanto la experiencia laboral del empre-
sario como su nivel educativo pueden tener un efecto significa-
tivo (mas no siempre positivo) en su capacidad innovadora, 
dado que varía dependiendo del grado en que se hayan adqui-
rido las oportunidades de aprendizaje y de la importancia de 
las competencias y conocimientos adquiridos en el trabajo ac-
tual. En este sentido, los resultados obtenidos se pueden justi-
ficar por el hecho de que la mayoría de las empresas de la 
muestra son de tamaño micro (88%), y muy probablemente 
cuentan con empresarios que ponen un negocio por vez prime-
ra, pero ello no precisamente significa que no sean capaces de 
introducir innovaciones en las empresas.

En suma, con el modelo logit estimado se concluye que la 
capacidad de innovación empresarial en el sector terciario de 
Baja California se ve determinada principalmente por los siguien-
tes factores: el tipo de sector de actividad (los sectores intensivos 
en conocimiento, como el sector servicios y turismo, son más 
innovadores que el sector comercio), la inversión en innovación 
de las empresas, las relaciones con socios externos (asociacionis-
mo) que se establezcan en la empresa y la experiencia con que 
cuente el empresario. Mientras que otros factores, como el tama-
ño de la empresa, los incentivos públicos a las empresas para 
actividades de innovación y formación de recursos humanos, los 
mecanismos de cooperación informal con otras empresas o 
instituciones académicas y gubernamentales, y el nivel educativo 
del empresario no resultaron tener un efecto significativo en el 
proceso emprendedor innovador en la empresa.

X. Conclusiones

El tema de la competitividad e innovación ha sido abordado 
ampliamente en diversos estudios teóricos; sin embargo, es 
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importante reconocer la importancia que tiene la realización 
de estudios empíricos sobre capacidad empresarial emprende-
dora, con el objetivo de brindar a las empresas una mejor 
orientación de acuerdo con su contexto territorial.

En el presente estudio se construyó un modelo de regresión 
de decisión discreta con el objetivo de analizar un conjunto de 
factores externos e internos a la empresa considerados como 
determinantes de la capacidad de innovación empresarial. 
Posteriormente se probaron los hechos estilizados y no estili-
zados en torno a la innovación tomando como base las hipó-
tesis formuladas de acuerdo con la revisión de la literatura. 
Finalmente, el estudio empírico realizado permitió concluir 
que la innovación no sucede de manera aislada en la empresa; 
es decir, depende tanto de factores externos como internos a 
la misma, y por lo tanto, los empresarios no son los únicos 
responsables de aceptar el reto de innovar.

En el caso del sector terciario de Baja California, se demos-
tró que la capacidad de innovación empresarial se ve determi-
nada por factores tanto externos como internos a la empresa. 
Sin embargo, al analizar la influencia de ambos tipos de facto-
res de manera individual, los factores externos demostraron 
tener un efecto mayor en la propensión de las empresas a in-
novar, lo cual se refleja al estimar el modelo propuesto consi-
derando de manera aislada ambos tipos de factores. Por el 
contrario, los factores internos (relativos al perfil del empresa-
rio) no mostraron tener por sí solos un efecto significativo en 
la propensión a innovar de las empresas, lo cual no constituye 
un elemento suficiente para afirmar que ello se deba a una 
falta de cultura empresarial en el estado. En este sentido, futu-
ras investigaciones podrían incorporar las trayectorias empre-
sariales con el fin de conocer de mejor manera el papel del 
empresario en el proceso empresarial innovador.

De igual forma, es importante tomar en cuenta que en es-
tudios posteriores se puede hacer uso de una serie de indica-
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dores de la gestión de la innovación empresarial, tales como 
la evolución relativa de las utilidades económicas, los cambios 
en el grado de inserción en el mercado externo –evolución de 
las exportaciones– y en los niveles de productividad, la ten-
dencia en el número de empleados, la evolución del salario 
promedio en la empresa, la tendencia en el número de clientes, 
así como los principales competidores, entre otros, que per-
mitan reconocer a una empresa innovadora. Estos indicadores 
deben reflejar el impacto de las innovaciones en el desempeño 
de la empresa, lo cual se traduce en un crecimiento en su par-
ticipación del mercado, en sus resultados económicos, en la 
calidad del empleo generado y, consecuentemente, en la me-
jora de su competitividad.
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capÍtulo 9

desprendimientos de las multinacionales,
¿una vÍa para el aprendizaje y la innovación

en empresas locales?1

Óscar F. Contreras,  Jorge Carrillo y Jaime Olea M.

Introducción

Las empresas multinacionales (emn) se han convertido en una 
presencia ubicua y decisiva en la economía mexicana. En la 
actualidad existen en el país más de 1 700 emn que ocupan a 
alrededor de cinco millones de empleados, con dominio en 
sectores altamente globalizados, como las industrias automo-
triz, aeroespacial, electrónica, química y farmacéutica, pero 
también en diversos segmentos del comercio y los servicios.

La importancia económica y la constante expansión de este 
tipo de empresas han ocasionado un intenso debate académi-
co en torno a sus efectos sobre el desarrollo nacional y regional. 
Por una parte, diversos estudios han mostrado que la presencia 
en el país de emn con métodos de organización y procesos de 
manufactura avanzados propicia la transferencia de nuevas 
funciones productivas y administrativas hacia las plantas loca-

 1 Este trabajo forma parte de los resultados del proyecto “Firmas multinacionales 
en México: Un estudio sobre la estructura organizacional, la innovación y las prác-
ticas de empleo”, realizado en El Colegio de la Frontera Norte (Proyecto Conacyt 
núm. 55018).
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les, así como diversas derramas tecnológicas y de conocimien-
to sobre la economía regional (Carrillo y Hualde, 1996; Con-
treras, 2000; Dutrénit et al., 2006). Pero otros autores 
argumentan que si bien las operaciones de las emn pueden 
conducir a la mejora en productos, tecnologías y modelos de 
organización, tales fenómenos no tienen efectos claros en el 
desempeño macroeconómico del país ni en las regiones donde 
se han producido (Dussel, 2003; De la Garza, 2005).

Durante las últimas tres décadas del siglo xx se desarrollaron 
dos tradiciones en los estudios sobre las multinacionales en Mé-
xico, una de ellas centrada en la inversión extranjera directa y 
sus impactos macroeconómicos (Fajnzylber, 1976; Bielschowsky 
y Stumpo, 1995; Dussel, 2000 y 2003; Garrido, 2004), y otra en 
el papel de las multinacionales en la reestructuración productiva 
y los estándares laborales (Shaiken, 1994; Carrillo, 2004; De la 
Garza, 2005). El papel de las emn en el aprendizaje tecnológico 
y la innovación empieza a figurar como tema relevante en estu-
dios publicados a finales del siglo xx y principios del xxi (Lara, 
1998; Contreras, 2000; Dutrénit, 2006; Villavicencio, 2006). A 
pesar de que en varios de estos estudios se menciona la impor-
tancia de las emn en la difusión y adaptación de nuevas tecnolo-
gías y prácticas organizacionales, un tema prácticamente inex-
plorado, salvo escasas referencias incidentales, es la creación de 
empresas locales por ex empleados de las transnacionales, fenó-
meno conocido como “desprendimiento” o spin-off.

Este trabajo está dividido en cinco secciones, además de esta 
introducción. En la primera parte se revisa brevemente el de-
bate sobre el papel de las emn en el aprendizaje tecnológico y 
la innovación en México; en la segunda se presentan algunos 
resultados del estudio “Firmas multinacionales en México...” 
en relación con las estrategias de inversión, el empleo y los 
estándares laborales en las multinacionales establecidas en 
México; en el tercer apartado se muestran resultados directa-
mente relacionados con la creación de empresas locales; en el 
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cuarto se analiza un modelo de regresión logística con datos 
empíricos para estimar la existencia de spin-offs en las empre-
sas multinacionales. Por último, en el apartado final se presen-
tan las conclusiones.

I. Empresas multinacionales
y aprendizaje tecnológico

La operación de las emn en países en desarrollo ha sido amplia-
mente analizada en la literatura académica. Un argumento muy 
frecuente en los estudios sobre el tema sostiene que estas em-
presas establecen sus operaciones foráneas para aprovechar 
ventajas específicas de localización, principalmente mano de 
obra barata, pero también energía y transporte a bajos costos y 
una pobre regulación ambiental, por lo que su presencia no 
reporta beneficios para los países receptores, además de que su 
poderío erosiona el papel de los Estados como agentes centra-
les en la orientación del desarrollo nacional (Fröbel, Heinrichs 
y Kreye, 1980; Gereffi, 2005). Una buena síntesis de este enfoque 
crítico se puede encontrar en el trabajo de Hymer (1976), quien 
señaló que a pesar de cualquier clase de ventajas que pudieran 
tener, las transnacionales obtienen rentas monopólicas, abusan 
de su poder de mercado, producen desinversiones nacionales 
y diseminan sus beneficios de manera inequitativa.

Durante la segunda mitad del siglo xx un enfoque muy 
influyente en México fue el de la teoría del ciclo del producto, 
de Raymond Vernon, según la cual las inversiones de las emn 
en países en desarrollo se enfocan principalmente en produc-
tos estandarizados o en su fase de madurez, a través de estra-
tegias de reducción de costos para lograr economías de esca-
la, mientras que la inversión en productos innovadores 
permanece en los países de origen (Vernon, 1966). Uno de los 
efectos más evidentes de este patrón es que los empleos inten-
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sivos en conocimiento suelen permanecer en los lugares de 
origen, en tanto que los intensivos en trabajo se trasladan a 
los países en desarrollo.

En los años recientes, con el surgiminto de crecientes evi-
dencias en torno a la diversidad y complejidad de las estrategias 
e impactos de las emn, se han elaborado diversas críticas y 
matices a este tipo de argumentos. Por ejemplo, Dunning y 
Pitelis (2008) afirman que, al enfocarse exclusivamente en la 
captura de valor, Hymer subestimó en su análisis la importan-
cia del aprendizaje, la innovación y las políticas industriales 
impulsadas por los países en desarrollo. Debido al énfasis en 
el poder de las grandes firmas para proteger sus ventajas, sacar 
de la competencia a los rivales y debilitar el poder de los Esta-
dos, la hipótesis de que los países y regiones que hospedan a 
las emn podrían obtener beneficios e incrementar sus capaci-
dades quedaba fuera del horizonte.

Paulatinamente, se ha venido poniendo mayor atención a 
una serie de fenómenos que no estaban contemplados en tales 
enfoques; por ejemplo, la transferencia de actividades intensi-
vas en conocimiento hacia países en desarrollo, el surgimiento 
de nuevas emn en estos países y la aparición de estrategias de 
descentralización de la innovación como la denominada inno-
vation offshoring (Dunning y Pitelis, 2008; Ernst, 2006).

 En México se desarrollaron dos perspectivas de análisis 
especialmente relevantes en los estudios sobre las multinacio-
nales. Por un lado, una tradición interesada en los impactos 
macroeconómicos de la inversión extranjera directa (Fajnzyl-
ber, 1976; Bielschowsky y Stumpo, 1995; Dussel, 2000 y 2003; 
Garrido, 2004), y por otro, una vertiente centrada en el papel 
de las multinacionales en la reestructuración productiva, el 
empleo y los estándares laborales (Shaiken, 1994; Carrillo, 2006; 
De la Garza, 2005).

El enfoque de la reestructuración productiva produjo una 
gran cantidad de investigación basada en dos plataformas an-
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tagónicas: por un lado, una versión adaptada de la escuela 
francesa de la regulación, que privilegió el análisis de la flexi-
bilización del trabajo, el deterioro de los salarios y la precari-
zación del empleo, y por otro, una perspectiva evolucionista 
que sin hacer explícitos sus referentes teóricos se interesó por 
los temas de la mejora de procesos, la introducción de nuevas 
tecnologías y las nuevas calificaciones del trabajo.2 Uno de los 
resultados de esta confrontación fue que buena parte del de-
bate en torno a las multinacionales quedó atrapado entre la 
exaltación de los beneficios de la inversión extranjera (el pun-
to de vista optimista del uppgrading industrial) y la denuncia 
de sus efectos nocivos (el punto de vista crítico del toyotismo 
precario), sin que se haya puesto atención a fenómenos emer-
gentes ligados con las nuevas estrategias de las emn y la creación 
de capacidades de absorción locales.

Durante la primera década del siglo xxi, y bajo la influencia 
de la literatura internacional sobre el aprendizaje y la innova-
ción, ese debate se diversificó y al menos en parte la discusión 
se dirigió hacia temas como el papel de las emn en la transfe-
rencia de conocimiento, su contribución a la creación de capa-
cidades locales a partir de derramas tecnológicas y su coevo-
lución al lado de sus proveedores locales (Carrillo y Hualde, 
1996; Contreras, 2000; Dutrénit, 2006; Lara, 2007).

Esta renovación del debate se ha nutrido principalmente de 
dos vertientes analíticas. En primer lugar, la perspectiva de los 
sistemas de innovación (si), que parte del supuesto conceptual 
de que el aprendizaje tecnológico y la innovación implican no 
solamente transacciones económicas, sino procesos interacti-
vos que involucran actores, instituciones y normas sociales 
(Nelson, 1995; Lundvall, 1992). Sea que se remita al ámbito 
nacional, al regional o al local, el enfoque de los si enfatiza el 
papel de las trayectorias tecnológicas y las dotaciones institu-

 2 Para una obra emblemática de la primera perspectiva, véase De la Garza, 2005; 
para una reconstrucción del programa de investigación implícito en la segunda, 
véase Lara, 2007.
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cionales en el aprendizaje colectivo, otorgando una importan-
cia decisiva al entorno institucional que estimula (u obstacu-
liza) el aprendizaje tecnológico y la innovación en las empresas. 
Así, en la creación de capacidades locales juegan un papel 
central tanto el contexto territorial de los procesos de apren-
dizaje como la proximidad organizacional y cultural de los 
agentes, pues la actividad innovadora y el aprovechamiento de 
nuevas tecnologías no dependen de capacidades o iniciativas 
individuales solamente, sino que involucra las relaciones y las 
trayectorias tecnológicas de las regiones y sus redes de trans-
misión del conocimiento.

La otra perspectiva es la de las cadenas globales de valor 
(Cgv). Este enfoque privilegia el análisis de los vínculos inter-
nacionales entre las empresas en los sistemas de producción y 
distribución global, enfatizando el papel de las empresas líde-
res (generalmente multinacionales) que llevan a cabo la inte-
gración funcional y coordinan las actividades dispersas inter-
nacionalmente (Gereffi, 1999; Gereffi et al., 2001; Ernst y Kim, 
2002).

Si bien las cadenas globales son jerárquicas y generalmente 
están comandadas por las multinacionales, éstas operan en 
mercados globales altamente competitivos, por lo que necesitan 
transferir capacidades técnicas y gerenciales a sus filiales y 
proveedores locales para que sean capaces de cumplir con sus 
exigentes estándares de calidad y a la vez disminuir sus costos 
de producción (Ernst, 2000; Gereffi, 1999; Schmitz, 2004; Ernst 
y Kim, 2002). Una vez que han logrado elevar sus capacidades, 
los estándares alcanzados se convierten en un incentivo para 
delegar conocimientos y procesos más sofisticados en los pro-
veedores locales (Dutrénit, 2006; Contreras, 2011).

En la medida en que las capacidades de absorción de las 
empresas locales no sólo comprenden los atributos de las pro-
pias empresas sino que involucran las características del entor-
no local y de su trama institucional, este último aspecto tiene 
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una estrecha relación con la perspectiva de los si. Los provee-
dores locales sólo pueden absorber efectivamente el conoci-
miento diseminado por los líderes de redes globales si han 
desarrollado sus propias capacidades, y en ese proceso los si 
(nacionales, regionales) suelen tener un peso decisivo.

Los temas que mayor atención han recibido en los estudios 
sobre México se refieren al escalamiento (upgrading) de las 
operaciones locales de las emn (Carrillo y Hualde, 1996; 
Alonso, Carrillo y Contreras, 2000), a la construcción de los 
entornos institucionales que facilitan la innovación y el 
aprendizaje (Villavicencio, 2006; Casalet, 2004), a las rela-
ciones con los proveedores locales (Carrillo, 2004; Carrillo 
y Contreras, 2004; Lara, 2007) y a la relación del sistema 
productivo con el educativo (Hanson, 2008; Vargas, 1999). 
A pesar de que en la mayoría de esos estudios se menciona 
el importante papel de las emn en la difusión y adaptación 
de nuevas tecnologías y métodos de organización, un tema 
ausente es el papel de los ex empleados de las multinaciona-
les que salen de esas firmas para establecer sus propias em-
presas. Salvo pocas excepciones recientes (Contreras, 2008; 
Contreras e Isiordia, 2010), se trata de un fenómeno aborda-
do sólo de manera marginal en algunas investigaciones. 
Contreras (2000) analiza algunos casos de gerentes e inge-
nieros de las maquiladoras fronterizas que establecieron sus 
propias empresas aprovechando las redes sociales y los co-
nocimientos adquiridos durante su experiencia como em-
pleados de las emn; Hualde (2001) encuentra que los inge-
nieros locales que trabajaron en la planta Ford de 
Hermosillo obtuvieron una formación avanzada que al cabo 
del tiempo se diseminó al entorno mediante la incorporación 
de esos ingenieros a otras empresas o con la creación de sus 
propios negocios; Dutrénit y Vera-Cruz (2007) encontraron 
derramas de conocimientos de las emn hacia los talleres de 
maquinados en Ciudad Juárez, y documentaron algunos 
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casos de empleados de las emn que establecieron sus propias 
empresas locales. Igualmente, Echeverri-Carroll (2008) en-
contró que durante el periodo de transición hacia el libre 
comercio algunas de las grandes empresas de Monterrey 
debieron reestructurarse y concentrarse en sus competencias 
centrales, creando la oportunidad para algunos empleados 
altamente calificados de crear sus propias pequeñas empresas. 
Las grandes firmas no sólo actuaron como incubadoras de 
negocios, proporcionando experiencia y conocimientos a los 
nuevos empresarios, sino que en muchos casos se convirtie-
ron en sus principales o únicos clientes.

En un recuento de las teorías disponibles para explicar el 
fenómeno de los empleados de firmas de alta tecnología que 
abandonan sus empleos para iniciar sus propias empresas, 
Klepper (2005) encuentra tres tipos de explicaciones: a) los 
empleados (generalmente vinculados a actividades de i+d) 
salen de la firma para explotar innovaciones que previamen-
te realizaron en las empresas donde trabajaban; b) debido a la 
incapacidad de los empleadores para percibir o impulsar de-
sarrollos tecnológicos prometedores en la industria, algunos 
empleados deciden establecer sus propios negocios para in-
cursionar en nichos emergentes, y c) los spin-offs surgen para 
explotar el capital humano adquirido por los empleados como 
subproducto de su trabajo en firmas intensivas en tecnología. 
Por su parte, en un trabajo sobre los proveedores locales de la 
industria automotriz en Sonora (2008), Contreras identifica 
tres mecanismos mediante los cuales algunas empresas loca-
les intensivas en conocimiento se han incorporado a la cade-
na automotriz: a) relaciones iniciadas en el mercado, general-
mente a raíz de contingencias técnicas que requieren 
soluciones inmediatas y para las cuales se acude a la oferta 
local de servicios tecnológicos; b) contactos establecidos en 
las redes sociales y profesionales de las emn en el entorno 
local, para el mismo tipo de servicios mencionados en el in-
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ciso anterior o para trabajos especializados de mantenimien-
to, instalación de equipos y sistemas de control y monitoreo, 
entre otros, y c) desprendimientos tipo spin off mediante los 
cuales algunos empleados dejan su trabajo en las emn para 
establecer sus propios negocios y convertirse en proveedores 
de las multinacionales.

II. Metodología

1. Marco muestral
Una dificultad inicial para cuantificar la presencia de emn 

en México es la propia definición de “empresa multinacional”. 
Para la Secretaría de Economía (se), al igual que para algunos 
analistas, las multinacionales son simplemente empresas con 
inversión extranjera directa (ied) (Mortimore, 2006; Dussel et 
al., 2007). Sin embargo, otros autores restringen la definición 
a empresas que tienen ied mayoritaria en el capital invertido; 
para la se, a partir del uno por ciento de ied se puede conside-
rar empresa multinacional. Bajo esa definición, en 2008 había 
un total de 34 535 empresas con capital extranjero en México. 
Por su parte, la revista FDI Magazine señala que en 2007 el 
número de multinacionales establecidas en México superaba 
las 16 mil empresas.

En este estudio se adoptó la definición operativa utilizada 
en el marco del proyecto Intrepid, que considera emn a aque-
llas firmas que participan en por lo menos otro país además 
del país sede, y que tienen al menos 500 empleados en total, 
con un mínimo de 100 empleados en el país analizado, en este 
caso México (Intrepid, 2006). Bajo este criterio, las emn pueden 
ser lo mismo empresas de origen extranjero como empresas 
nacionales.

Debido a las grandes discrepancias en las cifras disponibles, 
una primera tarea del estudio fue estimar el número de firmas 
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multinacionales establecidas en México. El primer paso con-
sistió en elaborar un listado de empresas con capital extran-
jero con base en diversas fuentes. El punto de partida fue el 
listado de las mil empresas más importantes con capital ex-
tranjero que Dussel et al. (2007) elaboraron con datos de la 
Secretaría de Economía. Este listado se complementó con 
diversos directorios para integrar en la lista empresas tanto 
extranjeras como privadas nacionales y estatales, siempre y 
cuando cumplieran con la definición de emn aquí utilizada. 
Con esta información se llegó a cerca de 2 600 firmas. El tercer 
paso fue realizar una encuesta telefónica para recabar datos 
generales sobre todas ellas, y se obtuvo respuesta de 923 em-
presas. Por último, después de una cuidadosa revisión y lim-
pieza de la base de datos para eliminar duplicidades y registros 
erróneos, se llegó finalmente a un listado de 947 corporacio-
nes multinacionales cuyos datos generales pudieron ser con-
firmados. Como resultado de estas búsquedas y depuraciones, 
se pudo estimar que en México operan 1 746 emn, es decir, 
empresas cuya existencia está confirmada, de las cuales se 
puede afirmar con certeza que 947 cumplen con la definición 
operativa del estudio y constituyen, por lo tanto, el marco 
muestral.3

2. Determinación del tamaño de muestra
y del factor de expansión
El tamaño de muestra se determinó con el universo de se-

lección, que son las 947 empresas multinacionales que cumplen 
con las características y criterios de selección establecidos.

 3 Se trata de 947 empresas cuyos datos fueron confirmados después de la limpieza 
de la base de datos, y que corresponden a la definición operativa de emn adoptada 
en este estudio: firmas que participan en por lo menos otro país además de México, 
y que tienen al menos 500 empleados en total, con un mínimo de 100 empleados 
en México. Sin embargo, contabilizando aquellas de las que se obtuvo alguna infor-
mación pero cuyo cumplimiento de los criterios no pudo ser confirmado, la cifra 
asciende a 1 746.
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Para fines de estimación se determinó que la proporción “p” 
de una variable en toda empresa no difiera por más de una 
precisión de 7 por ciento. Una vez fijada la precisión, se selec-
cionó un nivel de confianza de 95 por ciento; esto es, la proba-
bilidad de que el parámetro y el estimador difieran por menos 
de la precisión deseada, bajo la siguiente fórmula:

donde:

n = tamaño de muestra.
N = tamaño de la población.
Z2(1-/2) = nivel de confianza.
p = variabilidad positiva.
q = variabilidad negativa.
ε = precisión o error.
f = factor de corrección por error y no respuesta.

Derivado de la aplicación de esta fórmula, se estimó un ta-
maño de muestra óptimo de 171 empresas. Una vez calculado 
el tamaño de muestra, se aplicó una ecuación que permitió es-
tablecer una distribución ponderada por representatividad, para 
este caso el país de origen, el sector económico de actividad, la 
región donde se localiza la casa matriz en México y el tamaño 
de empleo. Así, el tamaño de muestra para cada uno de los cri-
terios estuvo en función del marco muestral establecido. En el 
cuadro 1 se presentan las proporciones del marco de muestreo 
(censo), la muestra y la aplicación del ponderador por origen de 
capital, región, sector de actividad y tamaño de empleo de las 
947 emn registradas en el marco de muestreo y las 171 seleccio-
nadas de la muestra. Aunque se logró levantar la información 
de las 171 emn que conformaban el total de la muestra, no se 
lograron las cuotas establecidas, por lo que se procedió a calcu-
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lar un factor de expansión con la finalidad de respetar la precisión 
y confianza establecidas.

Dado el problema que genera la no respuesta en la estima-
ción de las diferentes variables de interés, se procede al cálcu-
lo del factor de expansión de cada una de las empresas entre-
vistadas y se afecta por la siguiente expresión:

El factor de expansión básico para cada empresa seleccio-
nada está determinado por un diseño de la muestra; este factor 
es calculado al multiplicar el inverso de las probabilidades de 
selección de cada etapa de selección y está dado por la siguien-
te expresión.

Donde:

Fhijk = factor de expansión básico para la empresa del h-
ésimo origen, de la i-ésima región, del j-ésimo sector y 
del k-ésimo tamaño de empleo.

fh= fracción de muestreo para empresa del h-ésimo origen.
fi = fracción de muestreo para empresa de la i-ésima región.
fj= fracción de muestreo para empresa del j-ésimo sector.
fk = fracción de muestreo para empresa del k-ésimo tamaño 

de empleo.

El cálculo se realizó con las 171 empresas encuestadas, las 
que representan a 922 emn, es decir, la diferencia de las 25 
empresas entre las registradas como censo y las correspondien-
tes al ponderador, y representan 1.7 por ciento de las emn del 
sector primario que se negaron a responder el cuestionario 
(cuadro 1).
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Cuadro 1. Distribución muestral de firmas
multinacionales por país de origen,

región de localización de la matriz, sector y empleo.

Factores Valores Censo Encuesta Ponderador
     

  Frec. %  Frec. %  Frec. % 
Origen Estados Unidos 454 47.9  75  43.9  450  48.8
 México 112 11.8  28  16.4  98  10.6
 Otro 381 40.2  68  39.8  374  40.6
Región Norte 253 26.7  99  57.9  250  27.1
 Centro/sur 694 73.3  72  42.1  672  72.9
Sector Primario 16 1.7  0  0.0  0  0.0
 Manufacturas 625 66.0  134  78.4  625  67.8
 Servicios 306 32.3  37  21.6  297  32.2
Empleo Menor o igual a 500 439 46.4  59  34.5  425  46.1
 Mayor de 500  508 53.6  112  65.5  497 53.9

Total  947 100.0  171  100.0  922  100.0

Fuente: Encuesta de Corporaciones Multinacionales, Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: un estudio sobre la estructura organizacional, la innova-
ción y las prácticas de empleo, 2008-2009”.

III. Las empresas multinacionales en México4

1. Estrategias de inversión
Se pueden identificar cuatro estrategias principales por 

parte de las emn cuando invierten en países en desarrollo 
(Dunning, 1993; Berhman, 1972):

Búsqueda de recursos naturales. Empresas que invierten en 
países dotados de recursos naturales específicos, ya sea 
por carecer de ellos en el país de origen o por conseguir-
los a un menor costo.

Búsqueda de mercados. Empresas que invierten en países 
atractivos para ofertar sus bienes y servicios en ellos o en 
las regiones adyacentes.

 4 Una versión más extensa de los datos reportados en esta sección aparece en 
Carrillo y Gomis, 2011.



Dilemas de la innovación en México

314

Búsqueda de eficiencia. Buscan racionalizar las inversiones 
mediante ganancias derivadas de una gobernanza común, 
de economías de escala, de alcance y de aglomeración, 
así como con la diversificación del riesgo.

Búsqueda de activos estratégicos o activos tecnológicos. Ad-
quisición o fusión con otras emn para añadir portafolios 
de activos percibidos como determinantes para mantener 
o incrementar su competitividad internacional.

De acuerdo con Mortimore (2006), cada una de estas estra-
tegias representa diversos tipos de problemas para el país sede 
de la inversión. Entre los problemas asociados a la estrategia de 
búsqueda de recursos naturales destaca el surgimiento de activi-
dades tipo enclave, desarticuladas de la economía nacional. La 
estrategia de búsqueda de mercados suele orientarse a la produc-
ción de bienes y servicios que no son competitivos en el ámbito 
mundial. En cuanto a la búsqueda de eficiencia mediante la ex-
portación de manufacturas, se trata de una de las estrategias más 
frecuentes de las emn en países en desarrollo, cuyo efecto suele 
ser la especialización en actividades de bajo valor agregado y sin 
eslabonamientos productivos, generalmente en operaciones de 
ensamble con componentes importados, lo que supone una 
carrera hacia abajo en costos de producción (salarios, prestacio-
nes, tipo de cambio, etcétera). Finalmente, la estrategia de bús-
queda de activos tecnológicos puede tener como efecto una des-
vinculación de la política nacional y una baja propensión a 
invertir en investigación y desarrollo (Mortimore, 2006).

Con base en la encuesta telefónica realizada, se encontró que 
58 por ciento de las emn siguen una estrategia de búsqueda de 
eficiencia en mercados externos vía la exportación de manufac-
turas, 34 por ciento busca la penetración en el mercado regional 
o nacional y 7.7 por ciento busca activos tecnológicos. Las 
empresas extranjeras cuyas unidades tienen mayor indepen-
dencia y capacidad de decisión resultaron ser las que con mayor 
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frecuencia despliegan estrategias orientadas a la eficiencia para 
la exportación. Por el contrario, las compañías mexicanas or-
ganizadas en redes intrafirma favorecen principalmente las 
estrategias tendientes al dominio de los mercados locales y, en 
menor medida, al aprovechamiento de activos tecnológicos.

2. Empleo
Hay al menos cuatro tipos de problemas relativos a la esti-

mación del empleo generado por las emn. Uno radica en que 
no todas las multinacionales son grandes empresas, pues tam-
bién hay medianas y pequeñas operando en México; otro es 
que las bases de datos oficiales no permiten identificar aquellos 
establecimientos que, a pesar de pertenecer a la misma empre-
sa, tienen plantas u oficinas separadas (y por lo tanto, aparecen 
con varios registros en los censos y encuestas). El tercer pro-
blema consiste en que en algunos directorios varias empresas 
aparecen como firmas independientes pero en realidad perte-
necen a la misma emn. Por último, en varios directorios de 
empresas se incluye a un grupo económico como si fuese una 
sola empresa, cuando en realidad se trata de varias firmas in-
dependientes.

El total de empleos estimados por las emn ascendió a 
2 740 636, de los cuales 1 099 953 pertenecen a transnacionales 
de origen mexicano y 1 640 683 a firmas extranjeras (40.1 y 
59.9%, respectivamente). Si bien el número de empleos en emn 
extranjeras supera al de las mexicanas, resalta que estas últimas 
son muchas menos (10.6 y 89.4%) y en promedio se estima que 
superan con cinco veces más el número de empleos por planta, 
calculándose para las mexicanas 11 224 trabajadores por planta 
y para las extranjeras 1 991 (cuadro 2). Estas cifras dan una idea 
de la enorme importancia de las emn en la generación de empleo 
y de la trascendencia de las decisiones de sus directivos en 
cuanto a condiciones de trabajo, empleo y relaciones laborales.
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Se puede suponer que el empleo total en las 1 746 multina-
cionales establecidas en México probablemente oscile entre los 
tres y cinco millones de trabajadores. Esto significa que las 
multinacionales podrían llegar a representar entre 7 y 11 por 
ciento de la pea total en México (Carrillo y Gomis, 2011).

Cuadro 2. Número, empleo total
y promedio por origen de la firma multinacional.

   Origen de la firma multinacional
 México Extranjero Total
Núm. de firmas  98 824 922
 (10.6%) (89.4%) (100%)  
Total de empleo 1 099 953 1 640 683 2 740 636
 (40.1%) (59.9%) (100%)  
Empleo promedio  11 224 1 991 2 972

Fuente: Encuesta de Corporaciones Multinacionales, Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: un estudio sobre la estructura organizacional, la innova-
ción y las prácticas de empleo”, 2008-2009.

3. Estándares laborales
El costo de la mano de obra (salario, bonos y prestaciones) 

representa para las multinacionales en México un poco más de 
la tercera parte de su costo total de operaciones. En promedio, 
las empresas encuestadas desembolsan por este concepto 33.5 
por ciento del total de sus gastos.

En el cuadro 3 se compara el costo de mano de obra según 
sectores, tamaño de empleo y origen del capital. La diferencia 
más importante radica en que el costo de la mano de obra es 
sustancialmente mayor entre las empresas orientadas al mer-
cado de los servicios que entre las que se dedican a la manu-
factura (43.7 y 29.1%, respectivamente). Proporcionalmente, 
el costo de la mano de obra es mayor para las emn más grandes 
que para las de menor tamaño (35.0 y 32.8%, en cada caso), al 
igual que lo es para las empresas norteamericanas frente a sus 
similares de otros países (36.1 y 33.1%, respectivamente). Con-
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siderando los distintos criterios de clasificación, las multina-
cionales mexicanas tienen proporcionalmente menores gastos 
por concepto de mano de obra.

Los ingresos para los trabajadores en las multinacionales 
varían considerablemente entre los sectores. En 2007, el ingre-
so promedio (salarios, prestaciones y bonos) para el grupo 
ocupacional más grande (gog)5 osciló entre 2.7 y 6.8 dólares 
por hora. No se encontró diferencia en el ingreso según el ta-
maño de la empresa.

Cuadro 3. Ingreso promedio y costo de la mano
de obra en México por sector, empleo y origen de la emn.

 Ingreso promedio Porcentaje promedio del 
 en 2007 de los emplea- costo de la mano obra 
 dos del gog con relación al costo total 
    
  SeCTor
Manufactura 105 781.7 29.1
Servicios  197 840.0 43.7
Total 136 610.3 33.5
Empleo
Menor o igual a 500 131 629.3 35.0
Mayor a 500 140 550.7 32.8
Total 136 610.3 33.5
Origen
México 101 353.6 27.9
Estados Unidos 151 288.0 36.1
Resto del mundo 127 451.9 33.1  
Total 136 610.3 33.5

Fuente: Encuesta de Corporaciones Multinacionales, Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: un estudio sobre la estructura organizacional, la innova-
ción y las prácticas de empleo”, 2008-2009.

Por sector de actividad, el ingreso resultó mayor en las empre-
sas de servicios que en las de manufactura. Por país de origen, las 

 5 El gog se refiere al grupo más numeroso que emplea cada corporación multi-
nacional. Por ejemplo, mientras que en una empresa tradicional de manufactura el 
gog se refiere a los operadores de producción, en un banco se trata de los empleados 
que atienden al público en general.
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que menos pagan son las multinacionales mexicanas ($2.7 dóla-
res por hora) y las que mayores ingresos ofrecen son las empresas 
extranjeras no estadunidenses ($3.7). Las estadunidenses tienen 
un ingreso medio de $3.5. En términos de su grado de autonomía 
o subordinación, las relaciones de las emn con las diferentes uni-
dades de negocios que las componen son complejas.

En el cuadro 4 se puede apreciar que 52.9 por ciento de las 
firmas señalaron no estar desprendiéndose de sus operaciones, 
aunque existe 23.7 por ciento que sí están transfiriendo empleos 
desde México hacia otros países con costos de mano de obra 
más reducidos. Las multinacionales de manufactura y las de 
capital estadunidense muestran ligeramente una mayor incli-
nación a exportar empleos hacia países con costos más bajos 
(28.7 y 25.1%, respectivamente). A la inversa, las empresas del 
sector servicios son las que menos participan de estos despla-
zamientos (13.8%). El índice con la escala del 1 al 5 muestra 
promedios más cercanos al desacuerdo con la afirmación de 
que se están trasladando las actividades a otros países.

Cuadro 4. Opinión de los gerentes: las empresas
están trasladando actividades a otros países

con costos más bajos.

  Nivel de acuerdo 
 Desacuerdo Sin opinión Acuerdo *
Sector [n=166] 
Manufactura 55.6 15.7  28.7 2.6
Servicios 47.7 38.6  13.8 2.4
Empleo [n=166]
Menor o igual a 500 49.0 25.0  26.0 2.6
Mayor a 500 56.4 21.9  21.7 2.4
Origen [n=166]
México 55.7 20.5  23.9 2.4
Estados Unidos 50.8 24.1  25.1 2.6
Resto del mundo 54.6 23.2  22.1 2.4
Total 52.9 23.4  23.7 2.5

*1 = muy baja... 5 = muy alta.  

Fuente: Encuesta de Corporaciones Multinacionales, Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: un estudio sobre la estructura organizacional, la innova-
ción y las prácticas de empleo”, 2008-2009.
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IV. Aprendizaje tecnológico
y creación de empresas locales

Como se mencionó, el tema del impacto de las emn en la crea-
ción de empresas locales ha sido escasamente abordado en los 
estudios sobre México. En tales condiciones, no es posible 
contar con referencias comparativas para evaluar los alcances 
de los resultados obtenidos en este estudio.

Cuadro 5. Multinacionales con casos de ex empleados
que salieron para crear su propia empresa.

Crearon empresa Frecuencia Porcentaje

 Sí 263 30
 No 615 70
     
 Total 878 100

Fuente: Encuesta de Corporaciones Multinacionales, Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: un estudio sobre la estructura organizacional, la innova-
ción y las prácticas de empleo”, 2008-2009.

Los resultados de la encuesta indican que casi una tercera 
parte de las emn (30%) han tenido algún desprendimiento tipo 
spin-off pues alguno de sus empleados abandonó la firma para 
establecer su propio negocio (cuadro 5). Aunque no hay ma-
nera de comparar este resultado con otros datos, de manera 
intuitiva parece una cifra alta. Conviene tener en cuenta que 
se trata de un dato indirecto, es decir, construido mediante una 
entrevista aplicada, no a los propios empleados que dejaron la 
multinacional para crear su propia empresa, sino a los gerentes 
de las emn, con la pregunta: “¿Tiene conocimiento de emplea-
dos de las operaciones mexicanas de esta firma que hayan 
abandonado la compañía para establecer su propia empresa?” 
Dado que esta pregunta se hizo solamente a uno de los geren-
tes de la firma (el que respondió el cuestionario), el resultado 
obtenido depende del conocimiento que uno solo de los eje-
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cutivos tiene sobre toda la operación de esa firma en México, 
por lo que es muy probable que el dato obtenido sea inferior 
al dato real; es decir, se trata de una subestimación del número 
de spin-offs.

La mayor parte de estas nuevas empresas creadas mediante 
spin-offs tuvieron su origen en emn de manufacturas (65.8% de 
los casos), si bien este resultado puede estar sesgado por la 
estructura de la muestra, en la que predominan las empresas 
manufactureras (cuadro 6). Es en las emn de servicios donde 
se generó el mayor número de desprendimientos por firma: en 
las de manufacturas el promedio fue de 4.0, mientras que en 
las de servicios casi se duplica el número al registrarse 7.7 des-
prendimientos por empresa (cuadro 7). Es decir, aunque en la 
muestra existen casi el doble de empresas multinacionales de 
manufactura (173) que de servicios (90), el número de spin-offs 
registrados es muy similar para ambos sectores (693 y 697 
desprendimientos, respectivamente); pero es en las emn del 
sector servicios donde se presenta con mayor frecuencia el 
fenómeno de empleados que dejan la empresa para crear su 
propio negocio. La explicación de esta diferencia parece residir 
en el monto de la inversión requerida para establecer un nego-
cio dedicado a la manufactura, que hace menos accesible crear 
una empresa de manufactura que una de servicios.

Cuadro 6. Multinacionales con casos de ex empleados
que salieron para crear su propia empresa,

según sector de la emn de origen.

 Sector Sí Porcentaje

 Manufactura 173 65.8
 Servicios 90 34.2
     
 Total 263 100.0

Fuente: Encuesta de Corporaciones Multinacionales, Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: un estudio sobre la estructura organizacional, la innova-
ción y las prácticas de empleo”, 2008-2009.
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En el cuadro 7 se puede apreciar que la estimación del nú-
mero de empresas creadas mediante spin-off es de 1 390, lo que 
representa un total de 48 650 nuevos empleos. Extrapolando 
estos datos de manera lineal a las 1 746 multinacionales de las 
que se tienen registros, el impacto sería de 2 764 nuevas em-
presas tipo spin-off, con una creación de 96 746 empleos. Lo 
que indican estos datos es que se trata de un fenómeno impor-
tante no sólo desde el punto de vista analítico, que revela un 
aspecto poco explorado de los procesos asociados con el fun-
cionamiento de las emn, sino además porque se trata de un 
fenómeno social y económicamente relevante para el país.

Cuadro 7. Número de multinacionales,
empresas generadas mediante spin off y promedio,

según sector de la emn de origen.

 Sector emn Spin offs Promedio
      
 Manufactura 173 693 4.0
 Servicios 90 697 7.7
      
 Total 263 1390 5.3

Fuente: Encuesta de Corporaciones Multinacionales, Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: un estudio sobre la estructura organizacional, la innova-
ción y las prácticas de empleo”, 2008-2009.

De las nuevas empresas, 31.7 por ciento se convirtieron en 
proveedoras de la multinacional de origen (441 de 1 390), aunque 
los porcentajes presentan variaciones notables cuando se analizan 
por sectores, dado que 64.2 por ciento de las empresas de manu-
factura logran convertirse en proveedoras de sus antiguos em-
pleadores, mientras que sólo 35.8 por ciento de las de servicios lo 
logran (cuadro 8). Aunque este aspecto es de suma importancia 
y requiere un tratamiento más minucioso y sistemático, lo que 
sugiere la evidencia anecdótica al respecto es que es en las empre-
sas de manufactura, y particularmente en el caso de los empleados 
ligados a los procesos de producción, donde el conocimiento 
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técnico adquirido resulta un activo clave para mantener el víncu-
lo con las empresas de origen y convertirse en sus proveedoras.

Algunas de las características asociadas con los procesos de 
spin-off, es decir, las condiciones que parecen favorecer este tipo 
de desprendimientos, son el origen del capital, la antigüedad de 
la empresa, el tamaño de la empresa, la orientación exportado-
ra, las actividades de i+d, la autonomía de la operación mexi-
cana respecto de la movilidad gerencial, las políticas de rem-
plazo gerencial, la proporción de empleados con licenciatura y 
si la multinacional pertenece al ramo automotriz (cuadro 9).

En cuanto al origen del capital, es más frecuente la presencia de 
spin-offs en emn que no son de capital estadunidense, en una rela-
ción de dos a uno; es decir, en un primer acercamiento, el resulta-
do es que por cada empresa estadunidense donde se detecta la 
presencia de spin-offs hay dos no estadunidenses que presentan 
ese fenómeno. Este comportamiento podría estar asociado a un 
alto número de operaciones de maquila entre las emn de origen 
estadunidense, es decir, un modelo de organización industrial que 

Cuadro 8. Empresas creadas mediante spin off
y que se convirtieron en proveedoras de la multinacional,

según sector de la emn de origen.

 Sector Frecuencia Porcentaje
     
 Manufactura 693 49.9
 Servicios 697 50.1
 Total 1 390 100.0
   … y se 
convirtieron en proveedores de la multinacional
     
 Sector Sí Porcentaje
     
 Manufactura 283 64.2
 Servicios 158 35.8
 Total 441 100.0

Fuente: Encuesta de Corporaciones Multinacionales, Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: un estudio sobre la estructura organizacional, la innova-
ción y las prácticas de empleo”, 2008-2009.
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no propicia la creación de encadenamientos locales, pues privilegia 
la importación de insumos, componentes y servicios tecnológicos.

La antigüedad y el tamaño de la empresa también están aso-
ciados a la presencia de spin-offs. Por lo que respecta a la anti-
güedad de la empresa, es más frecuente la presencia de dicho 
fenómeno en emn establecidas antes de 1994 (37.1%) que en las 
asentadas después de ese año (23.8%). En cuanto al tamaño, 37.5 

Cuadro 9. Evaluación de variables
que favorecen a los procesos spin off, según conocimiento

de la emn de desprendimiento.

Variable  Gerentes que han establecido 
  su propia empresa
 Sí No Total

     
origen del CapiTal    

Estados Unidos 19.2  80.8 100.0
Resto del mundo 40.9  59.1 100.0
Total 30.0  70.0 100.0

anTigüedad de la empresa
Antes de 1994 37.1  62.9 100.0
1994 en adelante 23.8  76.2 100.0
Total 30.0  70.0 100.0

Tamaño de la empresa
Hasta 250 empleados 13.9  86.1 100.0
Mas de 250 empleados 37.5  62.5 100.0
Total 30.0  70.0 100.0

orienTaCión exporTadora
Hasta 50% de ingresos por sus ventas en México 24.7  75.3 100.0
Mas de 50% de sus ingresos por ventas en México 33.9  66.1 100.0
Total 30.0  70.0 100.0

invesTigaCión y desarrollo
En México 41.3  58.7 100.0
Fuera de México 28.5  71.5 100.0
Total 33.0  67.0 100.0

auTonomía de movilidad gerenCial
Decisiones en México 41.1  58.9 100.0
Decisiones fuera de México 21.0  79.0 100.0
Total 35.1  64.9 100.0

remplazo gerenCial
Promoción interna 52.8  47.2 100.0
Reclutamiento externo 24.7  75.3 100.0
Total 48.5  51.5 100.0

proporCión de empleados Con liCenCiaTura
Hasta 25% 25.9  74.1 100.0
Más de 25% 35.4  64.6 100.0

Total 30.0  70.0 100.0

Fuente: Encuesta de Corporaciones Multinacionales, Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: un estudio sobre la estructura organizacional, la innova-
ción y las prácticas de empleo”, 2008-2009.
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por ciento de las emn con más de 250 empleados presentaron 
este tipo de procesos, mientras que sólo 13.9 por ciento de las 
que tienen menos de 250 empleados los tuvieron. En ambos 
casos (antigüedad y tamaño) la explicación parece relativamen-
te evidente: por una parte, a mayor antigüedad de la emn también 
es de esperar una mayor antigüedad y experiencia de los em-
pleados, así como una mayor densidad de interacciones de la 
multinacional con la economía y la sociedad local; por otro lado, 
a mayor número de empleados, más altas las probabilidades de 
que entre ellos surja un desprendimiento empresarial.

Por lo que respecta a la orientación exportadora, destaca el 
hecho de que en las empresas cuyas ventas se dirigen princi-
palmente a mercados de exportación (es decir, más de 50% de 
las ventas) se presenta con mayor frecuencia el fenómeno de 
los spin-offs (33.9%), en comparación con aquellas que colocan 
más de la mitad de sus ventas en el mercado nacional (24.7%).

La realización de actividades de investigación y desarrollo 
en las operaciones mexicanas favorece la presencia de spin-offs, 
pues en 41.3 por ciento de las emn con actividades de i+d en 
México tuvieron este fenómeno, en tanto que solamente 28.5 
por ciento de las que realizan estas actividades en lugares fue-
ra de México lo presentaron. En este caso se trata de una rela-
ción también apoyada por la evidencia anecdótica, pues es en 
los casos de emn con mayores funciones de i+d donde parecen 
concentrarse un mayor número de empleados con conocimien-
tos técnicos avanzados y proclividad a la innovación.

La autonomía de las operaciones mexicanas en relación con 
la gestión de la plantilla gerencial es un factor importante aso-
ciado con la presencia de spin-offs, pues en las emn que favorecen 
las promociones internas para el ascenso de los gerentes es más 
frecuente que ocurran este tipo de desprendimientos (52.8%), 
en comparación con aquellas que prefieren reclutar gerentes 
externos para cubrir vacantes (24.7%); lo mismo que en aquellas 
donde las operaciones mexicanas tienen capacidad de decisión 
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acerca de los ascensos de los puestos gerenciales (41.1%), en 
comparación con las que dependen de decisiones tomadas en 
otras sedes de la emn fuera de México (21%). En estos casos, se 
puede conjeturar que la existencia de una mayor autonomía en 
la toma de decisiones, así como una preferencia por el personal 
gerencial interno, refleja la existencia de una red social más 
consolidada y estable en torno a la operación de la emn, lo que 
favorecería el surgimiento de iniciativas empresariales.

Por último, el que las emn tengan una mayor proporción de 
empleados con licenciatura parece favorecer este fenómeno, ya 
que en aquellos casos donde 25 por ciento o más de los em-
pleados cuentan con este requisito, el valor alcanzó un 35.4 por 
ciento, mientras que en el caso contrario el porcentaje fue de 
sólo 25.9.

V. Determinantes de la creación
de empresas tipo spin off en México

Después de evaluar individualmente las variables asociadas con 
el fenómeno de creación de nuevas empresas locales a partir 
de las emn (cuadro 9), se realizó un ejercicio estadístico de 
regresión logística para determinar las variables que en con-
junto explicaran mejor el fenómeno.

La probabilidad de observar el evento (desprendimientos 
tipo spin offs) está en función de pertenecer a una u otra cate-
goría de cada una de las variables independientes, por lo que 
definir cuáles podrían ser las variables predictivas y explicar 
su papel en el efecto de la variable respuesta no es fácil, sobre 
todo en fenómenos poco estudiados.

El modelo de regresión logística se realizó con el programa 
spss 19.0 utilizando las ocho variables descritas en el cuadro 9. 
El método permite seleccionar los parámetros que aumentan 
las probabilidades para que los resultados observados tengan 
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la máxima verosimilitud. El sentido es proponer un modelo 
que maximice la congruencia entre los datos observados y los 
pronosticados.

Bajo la predicción del modelo, las variables que mejor ex-
plican la probabilidad de que empleados que trabajaron en 
alguna multinacional salgan a establecer su propia empresa 
son: el origen del capital, la antigüedad y el tamaño de la em-
presa, la autonomía de movilidad y el grado de escolaridad de 
los empleados. La descripción de las variables y sus categorías 
de análisis se resumen en el cuadro 10.

Cuadro 10. Definición y categorías de las variables
para predecir la formación de nuevas empresas.

 Variables Definición Categorías
  

 Gerentes que han La multinacional tiene conocimien- Sí   
 establecido su to de gerentes que trabajaron y es- No  
 propia empresa tablecieron su propia empresa 
     
 Origen del capital Empresas con origen  Estados Unidos 
  del capital superan 50% Resto del mundo
  
 Antigüedad Indica el año de inicio de Antes de 1994 
 de la empresa operaciones en México De 1994 en adelante 
     
 Tamaño Representa el número de  Menos de 250  
 de empresa empleados de sus opera- empleados  
  ciones en México (excluye 250 o más  
  staff temporal y por contrato) empleados  
     
Autonomía Donde se toman las decisio- Decisiones  
de movilidad nes acerca de los ascensos en México  
  de los puestos gerenciales en Decisiones fue- 
  las operaciones mexicanas ra de México
  
 Porcentaje de emplea- Representa el porcentaje de Hasta 25%  
dos que posee estudios empleados que cuentan con Más de 25%  
de licenciatura o más estudios de licenciatura y más 

Fuente: Encuesta de Corporaciones Multinacionales, Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: un estudio sobre la estructura organizacional, la innova-
ción y las prácticas de empleo”, 2008-2009.
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En el cuadro 11 se pueden observar los estadísticos de las 
variables arrojados por el modelo, se presentan los estimadores 
de los parámetros (coeficientes b), sus errores típicos (eT), el 
estadístico de Wald, sus grados de libertad y su probabilidad 
asociada, y la estimación del índice de probabilidad (exp b) 
para las variables predictivas. Con los estadísticos arrojados 
por el modelo se puede inferir que la variable que más aporta 
es el tamaño de la empresa. Su explicación puede tener un 
sentido lógico, dado que a mayor tamaño mayor es la proba-
bilidad de que existan gerentes que hayan salido de la empresa 
para formar su propia empresa. Las diferencias entre los pará-
metros del resto de las variables indican su importancia en el 
modelo; sin embargo, deben observarse junto con ellos el valor 
del estadístico de Wald para evaluar su contribución en el mo-
delo y la significación estadística asociada. Es decir, es impor-
tante verificar que el valor de las bi no sea cero para incluirlas 
en el modelo; con ello se asegura la incidencia de las variables 
independientes en la dependiente.

Cuadro 11.  Variables en la ecuación
de predicción del modelo spin off.

Variable B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Origen del capital .894 .177 25.511 1 .000 2.444
Antigüedad de la empresa -.542 .182 8.841 1 .003 .582
Tamaño de la empresa 1.032 .231 19.963 1 .000 2.806
Autonomía en movilidad -.776 .201 14.939 1 .000 .460
% de empleados con licenciatura .486 .173 7.902 1 .005 1.626
Constante .585 .241 5.877 1 .015 1.795

Fuente: Encuesta de Corporaciones Multinacionales, Proyecto Colef-Conacyt núm. 55018, 
“Firmas multinacionales en México: un estudio sobre la estructura organizacional, la innova-
ción y las prácticas de empleo”, 2008-2009.

Con estos datos podemos construir la ecuación de regresión 
logística en términos de probabilidad:

 (                )   
   (                                                                              ) 
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Finalmente, el valor de predicción del modelo es de 70 por 
ciento, con una especificidad de 86 por ciento (proporción 
entre aciertos negativos predichos y observados) y una sensi-
bilidad de 40 por ciento (proporción entre aciertos positivos 
predichos y observados).

En síntesis, se puede verificar que el modelo propuesto 
arroja alta significancia y que concuerda con la capacidad ex-
plicativa del fenómeno por parte de los coeficientes de deter-
minación b; sin embargo, se deben realizar nuevos estudios que 
permitan verificar este resultado e incorporar nuevas variables 
para mejorar la predicción.

VI. Conclusiones

En los estudios sobre las multinacionales existe un cierto con-
senso en el sentido de que este tipo de empresas suelen operar 
en los países en desarrollo con tecnologías y métodos de or-
ganización más avanzados que los utilizados en las economías 
que las hospedan. Sin embargo, los efectos de derrama (spillo-
ver) generados por la presencia de las emn son un tema muy 
controversial y sobre el cual existe poca investigación en 
México.

Los trabajos al respecto publicados durante la última déca-
da parecen favorecer la tesis de que la presencia de las emn 
propicia el aprendizaje tecnológico y el escalamiento de sus 
redes de proveedores, así como la creación de entornos insti-
tucionales que estimulan el aprendizaje colectivo. Sin embargo, 
la evidencia es aún muy limitada y controversial. Uno de los 
aspectos que menor atención ha recibido en tales estudios es 
el de la creación de empresas locales por empleados de las emn, 
fenómeno conocido como spin-off, mismo que requiere de 
investigaciones más sistemáticas en la medida en que consti-
tuye un importante mecanismo de difusión de conocimientos 
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técnicos y organizacionales desde las emn hacia las economías 
locales.

En este trabajo se han presentado algunos datos generales 
procedentes sobre las emn que operan en el país y que forman 
parte de los resultados del proyecto sobre “Firmas multinacio-
nales en México…” Con base en tales resultados se ha estima-
do que actualmente operan en México un total de 1 746 mul-
tinacionales, que generan 2 740 636 empleos, de los cuales 40.1 
por ciento corresponden a empresas de origen mexicano y 59.9 
por ciento a firmas extranjeras. El costo de la mano de obra 
(salario, bonos y prestaciones) representa 33.5 por ciento del 
total de los gastos de estas empresas, y los ingresos de los tra-
bajadores del grupo ocupacional más grande oscilan entre 2.7 
y 6.8 dólares por hora. La mayor parte de las emn establecidas 
en México siguen una estrategia de búsqueda de eficiencia en 
mercados externos vía la exportación de manufacturas, mien-
tras que una tercera parte busca la penetración del mercado 
nacional y sólo unas pocas buscan el aprovechamiento de ac-
tivos tecnológicos.

Una tercera parte de las emn que operan en México ha te-
nido algún desprendimiento tipo spin-off mediante el cual al-
guno de sus empleados abandonó la firma para establecer su 
propio negocio. Si bien la mayor parte de estas nuevas empre-
sas tuvieron su origen en firmas de manufactura (65.8% de los 
casos), en términos relativos es mayor el número de emn de 
servicios que generan spin-offs; además, es en las emn de ser-
vicios donde se presentó el mayor número de desprendimien-
tos por firma.

Una estimación preliminar arroja que en las 922 emn de 
las que se logró confirmar los datos de pertenencia a la po-
blación objetivo el impacto de los desprendimientos tipo 
spin-off representa un total de 1 390 nuevas empresas, así como 
la generación de 48 650 empleos. Aplicando la misma extra-
polación a las 1 746 emn de las que se tienen registros incom-
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pletos, el impacto sería de 2 764 nuevas empresas con una 
creación de 96 746 empleos. A pesar de que es muy probable 
que se trate de una subestimación del número de spin-offs 
(debido al método de obtención de los datos), estas cifras 
sugieren que no sólo se trata de un fenómeno relevante desde 
el punto de vista analítico, sino además de un fenómeno social 
y económicamente importante para el país, que requiere ma-
yor investigación orientada a identificar los mecanismos que 
estimulan la creación de nuevas empresas locales vinculadas 
con las cadenas globales de valor y los procesos de transferen-
cia de conocimientos hacia las empresas y las comunidades 
locales.

Finalmente, el modelo empírico sugiere que las variables 
que mayor incidencia tienen en la creación de nuevas empresas 
locales son: tamaño y antigüedad de la empresa, origen del 
capital, autonomía de movilidad y nivel educativo de los em-
pleados. Si bien estos resultados no se contraponen con el 
modelo teórico, es necesario realizar nuevos estudios que in-
cluyan nuevas variables para mejorar el modelo en cuanto a la 
predicción, especificidad y sensibilidad.
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capÍtulo 10

análisis de instrumentos de polÍtica
de innovación. trayectoria de 16 años

del consejo de ciencia
y tecnologÍa de guanajuato (concyteg)

Adriana Martínez Martínez,  Alejandro García Garnica
y Eunice Leticia Taboada Ibarra 

I. Introducción

En los últimos 40 años la concepción de la innovación se ha 
modificado considerablemente; en la actualidad se piensa en 
ésta como un proceso social sistémico en el que los procesos 
de aprendizaje que tienen lugar dentro y fuera de la empresa 
son fundamentales. Si bien las empresas son las principales 
generadoras de innovación, es necesario que éstas se vinculen 
con el gobierno, con los consumidores, con los proveedores, 
con los centros de investigación y desarrollo, y con las univer-
sidades que rodean su estructura socioeconómica. Las redes 
de cooperación que se tejen entre los diferentes actores que 
favorecen la innovación forman parte del marco institucional. 
Las instituciones –de la cual forman parte las reglas de regula-
ción y las políticas gubernamentales– fomentan, crean, facilitan 
e incentivan la interacción en el mercado y el aprendizaje tec-
nológico. En este sentido, el crecimiento económico y el desa-
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rrollo de cada país se encuentran vinculados a la trayectoria de 
su sistema tecnológico y productivo, pero también a las insti-
tuciones y redes organizacionales que lo caracterizan (Johnson 
y Lundvall, 1992; Cimoli y Dosi, 1994). Sin embargo, no basta 
la actuación de la mano invisible, a la que hacía referencia Adam 
Smith, y considerar a la tecnología como algo exógeno para 
que los distintos agentes económicos se coordinen y surjan las 
innovaciones y en consecuencia se genere crecimiento econó-
mico en una nación (Grossman y Helpman, 1994).

Los instrumentos de políticas de innovación adquieren es-
pecial preponderancia para impulsar, difundir, hacer uso y 
comercializar nuevos productos, diseños y procesos. Es así que 
el diseño e instrumentación de una política de innovación que 
impulse el desarrollo del conocimiento científico y tecnológico 
y que además promueva la transferencia de éste hacia las em-
presas con el fin de dotarlas de mayores posibilidades para 
innovar es una tarea que exige la participación de los diferen-
tes actores del sistema de innovación de la región de que se 
trate, pero además es la conjunción de voluntades de los prin-
cipales agentes políticos involucrados. Tarea no fácil, dada la 
escasez de recursos y el amplio abanico de necesidades.

Fundado en 1996, el Consejo de Ciencia y Tecnología del 
Estado de Guanajuato (Concyteg) cumple 16 años con una 
trayectoria interesante: fue uno de los primeros consejos esta-
tales establecidos y es uno de los dos consejos (el otro es el 
Consejo Estatal de Ciencia y Tecnología de Jalisco) que cuentan 
con dos planes especiales de ciencia, tecnología e innovación 
(CTi), uno con una proyección al 2020 y el otro al 2030. De 
acuerdo con la Organización para la Cooperación y el Desa-
rrollo Económico (oCde, 2009), Guanajuato es vanguardista 
en la creación de instrumentos innovadores en CTi.

Este artículo tiene dos objetivos; el primero es analizar y 
evaluar la trayectoria del Concyteg a través, principalmente, 
del análisis de las metas alcanzadas en sus proyectos estratégi-
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cos, y el segundo es examinar el tipo de instrumentos de polí-
tica de innovación que ha diseñado e implementado y tratar 
de dar cuenta sobre cuáles de las cinco funciones recomenda-
das por Smits y Kuhlmann (2004) se han cubierto.

Para este fin, el artículo ha sido dividido en cinco apartados. 
En el primero se lleva a cabo una breve discusión acerca de los 
sistemas y las políticas de innovación (si y pi). En el segundo, 
y para fines de contextualización, se exponen algunos rasgos 
importantes del estado de Guanajuato y se muestran algunos 
indicadores clave en CTi. En el tercero se presenta la trayectoria 
del Concyteg. Los proyectos estratégicos y los instrumentos de 
políticas de innovación más importantes de este consejo son 
analizados en el cuarto apartado. Finalmente, se presentan las 
reflexiones y se hacen una serie de recomendaciones.

II. Innovación, sistemas de innovación
y políticas: una perspectiva evolutiva

La teoría económica evolutiva considera que las diferencias de 
productividad entre las empresas tienen explicación en el con-
junto de capacidades tecnológicas y organizacionales que logran 
acumular las organizaciones mediante el aprendizaje, así como 
en sus capacidades de absorción y de adaptación al ambiente. 
Desde esta perspectiva, las empresas se encuentran insertas en 
redes sociales y son depositarias de conocimiento, que tiene 
un costo. Las redes se ven influidas por el marco institucional 
en que se ubican y en el que el papel de las instituciones, tales 
como el gobierno y las regulaciones que crea y fomenta, faci-
lita la interacción en el mercado y el aprendizaje colectivo. 
Estas instituciones pueden contribuir a generar incentivos que 
eleven la tasa de ahorro del capital físico y también la calidad 
de la mano de obra. En este enfoque, el crecimiento económi-
co y el desarrollo de cada país están asociados a la trayectoria 
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de su sistema tecnológico y productivo, pero también a las 
instituciones que le son inherentes.

Sin duda, el gobierno es una de las instituciones que incen-
tivan o limitan el comportamiento de los distintos actores que 
participan en la innovación de un país. Para Lundvall (2002), 
el gobierno juega un papel esencial en la acumulación, protec-
ción y reproducción del capital social que da vida a los sistemas 
nacionales de innovación. Estas políticas no pueden ser inmu-
tables ni universales; responden a contextos institucionales 
específicos y tienen que evaluarse constantemente, dado que 
el Sistema Nacional de Innovación responde a las característi-
cas particulares de cada región y a la dinámica de las redes de 
cooperación que se establecen entre sus integrantes (Chami-
nade y Edquist, 2008; Nooteboom y Stam, 2008; Lundvall, 
Joseph, Chaminade y Vang, 2010).

En este sentido, se reconoce a la innovación como factor 
fundamental que promueve el crecimiento económico y por 
ende la competitividad. Asimismo, se ha propagado el enfoque 
de sistemas de innovación (esi). Este concepto pone a la inno-
vación y a la tecnología en el centro del desarrollo y presta 
especial atención a la historia y a las instituciones que definen 
las interacciones de los actores en el sistema y que los conducen 
a ser innovadores. Bajo este enfoque, la innovación es vista 
como un proceso de aprendizaje interactivo que ayuda a que 
los actores mejoren sus capacidades. Sin embargo, a pesar de 
que el esi es ampliamente aceptado, las decisiones de política 
tienden a estar basadas en el enfoque de ciencia y tecnología 
(eCT), por lo que resulta un desafío diseñar instrumentos bajo 
el primer enfoque (oCde, 2010).

Por ello es pertinente la propuesta de Smits y Kuhlmann 
(2004). Estos autores argumentan que la nueva concepción de 
la innovación y la importancia atribuida a los sistemas de in-
novación ameritan el desarrollo de instrumentos sistémicos 
que cubran las cinco funciones sistémicas identificadas por 
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ellos: a) administrar las interfaces, b) deconstruir y organizar 
los sistemas de innovación, c) proveer una plataforma de apren-
dizaje y experimentación, d) proporcionar una infraestructura 
para la inteligencia estratégica y e) estimular la articulación de 
la demanda, la estrategia y la visión de desarrollo. Es decir, el 
esi necesita el diseño de instrumentos sistémicos que atiendan 
estas cinco funciones (los que serán abordados más adelante), 
ya que, como ellos anotan, todavía es muy frecuente el uso de 
los instrumentos tradicionales para atender al eCT.

Por otro lado, Nooteboom y Stam (2008) aportan a la dis-
cusión el señalamiento de que no se ha profundizado en el 
proceso subyacente de la innovación, por lo que las políticas 
de innovación son aún, en buena medida, materia de impro-
visación y de prueba y error. Para estos autores, el punto de 
partida es entender la innovación como producto y proceso, e 
ir más allá del significado económico del término. Con ello se 
destaca el papel de la invención como fuente de innovación; se 
profundiza en la cognición y el conocimiento, en tanto que son 
la base para explicar el papel diferenciado de los agentes y la 
necesidad de interacción entre éstos para complementarse 
cognitivamente (para aprender e innovar), y se muestra cómo 
la exploración y la explotación se retroalimentan.

Lo anterior da lugar a que enfaticen el papel de la intervención 
pública para promover la actividad innovativa y que señalen que 
la política económica se ha centrado en la explotación y ha des-
atendido la exploración, la cual requiere una perspectiva diná-
mica y de largo plazo. De ahí que llamen la atención para que la 
dualidad fundamental y la tensión entre exploración y explota-
ción tengan que abordarse en las pi y que sus consecuencias 
tienen que ser desarrolladas y trasladadas a medidas de política 
en la mayor parte del si, si no es que en todo el sistema.

De manera particular, los autores referidos apuntan que una 
política de innovación debería generar las condiciones, hacer 
posible y estimular las fuentes de variedad en ideas e inversio-
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nes; esto es, remover obstáculos y coordinar donde sea nece-
sario. Asimismo, debería tomar en cuenta la incertidumbre 
radical de la innovación y la imposibilidad de predecir y planear 
el éxito. Esto daría lugar a la existencia de una diversidad de 
ideas e iniciativas en la sociedad.

III. Guanajuato: algunas características
del estado y la cti

El estado de Guanajuato se ubica en el centro geográfico del 
país, se divide en 46 municipios y abarca una extensión de 
30 608.44 kilómetros cuadrados, que representan 1.56 por 
ciento del territorio nacional.1 Uno de los rasgos distintivos de 
la entidad es la presencia de ciudades medias que cuentan con 
más de 100 mil habitantes.2 La estrategia dual de su desarrollo 
económico se enfoca en promover la diversidad económica a 
lo largo del territorio.3

 1 De acuerdo con los resultados definitivos del Censo de Población y Vivienda 
2010, realizado por el inegi, es el sexto estado más poblado; concentra 4.84 por 
ciento del total de la población, lo que representa 5 486 372 personas. De éstas, 
2 846 947 son mujeres y 2 639 425 hombres. La población de todo el país es de 
112 336 538 personas (información consultada en http://www.inegi.org.mx el 29 
de abril de 2011).

 2 De éstas, las cuatro áreas urbanas con más desarrollo productivo son León, 
Irapuato, Salamanca y Celaya. Y entre las ciudades pequeñas e importantes se en-
cuentran Guanajuato, Dolores Hidalgo, San Miguel de Allende, San Luis de la Paz y 
Silao. Sin embargo, en el estado existe polarización social y económica ya que cinco 
de sus municipios presentan pobreza alimentaria, de capacidades y de patrimonio: 
Atarjea, Xichú, Victoria, Tierra Blanca y Santa Catarina.

 3 En el estado se tienen identificados diez sectores que han sido agrupados en cuatro 
categorías: 1) sectores en reestructuración: cuero-calzado, artesanías y confección; 
2) sectores maduros: automotriz, agroalimentos y minas; 3) sectores en desarrollo: 
tecnologías de la información y construcción, y 4) sectores de reciente incorporación: 
aeroespacial y energía. Destaca la importancia que está cobrando el sector automotriz-
autopartes, pues se cuenta con más de 60 plantas localizadas en 14 municipios. Otra de 
las fortalezas de Guanajuato es la estabilidad laboral; resalta que en 2009 no se presentó 
ninguna huelga, y hubo sólo 13 094 conflictos de trabajo (6.37% del total nacional).
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En materia de competitividad, el Ejecutivo estatal creó en 
2007 el Instituto de Planeación del Estado de Guanajuato 
(Iplaneg),4 que cuenta con un Consejo Consultivo conforma-
do por 20 miembros, la mayoría de ellos empresarios conno-
tados de la región. En julio de 2008 se creó el Consejo de 
Competitividad e Innovación, que está conformado por em-
presarios, académicos e investigadores. Éste tiene como pro-
pósito “impulsar la competitividad del estado de Guanajuato, 
mediante la formulación de iniciativas estratégicas, para lograr 
de manera sustentable la prosperidad y el bienestar social”. 
Para tal efecto se organiza en cinco equipos de impulso: a) 
Innovación y Desarrollo Tecnológico, b) Capital Humano y 
Social, c) Negocios, d) Gobierno Eficiente y e) Infraestructura 
y Logística.5

En 2009, la Organización para la Cooperación y el Desarro-
llo Económicos (oCde) publicó la serie Estudios de la OCDE 
de Innovación Regional, que tuvo como objetivo ofrecer un 
diagnóstico e información estratégica para apoyar la competi-
tividad regional a través del reforzamiento de la capacidad de 
innovación del territorio.

En México el estudio fue realizado en 15 estados que por 
elección propia quisieron participar.6 Con los resultados se 

 4 “El Iplaneg fue creado mediante el decreto gubernativo número 33, y sus 
funciones son administrar, integrar y actualizar el Sistema Estatal de Información 
para la Planeación, conformado por el conjunto de usuarios, tecnología y procesos 
que interactúan coordinadamente para identificar, generar, compartir y difundir 
información estadística y geográfica, insumos en el diseño, planeación, seguimiento 
y evaluación de las políticas públicas estatales. El sistema se coordina a través del 
Comité Estatal de Información Estadística y Geográfica y sus dos comisiones de 
trabajo: la Comisión Estatal de Estadística y la Comisión Estatal de Información 
Geográfica.” Información tomada de http://iplaneg.guanajuato.gob.mx/web/guest/
informacion, consultada el 27 de abril de 2011.

 5 Una de las características importantes en materia de planeación es la participa-
ción ciudadana, que da cuenta de lo que, en palabras de Vessuri (2002), se denomina 
“democratización de la ciencia”, ya que el diseño de los diferentes planes y programas 
sectoriales surgen de la auscultación, a través de foros y talleres, entre  los cuatro 
sectores importantes: academia, industria, sociedad y gobierno.

 6 Los estados en donde se realizó el estudio fueron Aguascalientes, Chi-
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pretende dar cuenta de cómo se está expresando la innovación 
regional en cada uno de estos territorios.

En este estudio, Guanajuato fue categorizado7 como un 
Sistema Regional de Innovación con CTi intensiva y diversifi-
cada, pues cuenta con características científicas fuertes, con 
recursos humanos idóneos, con universidades públicas y pri-
vadas de prestigio y con programas de posgrado, así como 
centros de investigación, del Conacyt. Además, se señala que 
la industria de esta entidad8 se encuentra diversificada en sec-
tores maduros y de alta tecnología, existe una fuerte relación 
entre el Concyteg y otras entidades públicas, y hay una parti-
cipación alta en casi todos los programas del Conacyt.

Nueve de los 15 estados evaluados cuentan con un progra-
ma de CTi; sin embargo, el Programa de Ciencia, Tecnología 
e Innovación Guanajuato 2030 (peCyT gTo 2030) toma en 
cuenta 22 de los 249 puntos recomendados por la oCde,10 y es 
por esto el mejor evaluado. Otro punto favorable en este res-
pecto es la continuidad transexenal que han tenido las estra-

huahua, Coahuila, Colima, Guanajuato, Jalisco, Estado de México, Michoacán, 
Nuevo León, Puebla, Querétaro, San Luis Potosí, Tamaulipas, Yucatán y 
Zacatecas.

 7 La categorización de los estados puede revisarse en oCde, 2009:218.
 8 Cabe mencionar que aunque el estado cuenta con un índice de desarrollo 

humano medio de 0.7697, equivalente a las condiciones de desarrollo existentes 
en Bulgaria, Colombia y Venezuela, y que la esperanza de vida es de 72 años, el 
ingreso per cápita es de 6 133 dólares, la escolaridad promedio es de primer grado 
de secundaria y la entidad cuenta con 11 137 centros educativos de distinto nivel 
(Villavicencio et al., 2010:44), la polarización social se refleja en sus altas tasas de 
analfabetismo, migración y distribución de la riqueza, lo que sin duda representa un 
desafío para la política gubernamental. De acuerdo con el Instituto de Planeación 
del Estado de Guanajuato (Iplaneg), el estado cuenta con un nivel de marginación 
media que presenta las siguientes características: 10.4 por ciento de la población es 
analfabeta, es el quinto estado con menor nivel de escolaridad (7.2 años), 45.2 por 
ciento de la población ocupada recibe hasta dos salarios mínimos al día y 9.8 por 
ciento de las viviendas no cuenta con drenaje ni servicio sanitario.

 9 Sólo le faltó considerar a la cooperación internacional en los rubros de “Visión, 
metas y objetivos” y en “Estrategias y acciones”.

10 Para revisar la información mencionada, se puede ver la tabla que aparece en 
la página 206 del estudio referido.
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tegias seguidas por el Consejo, así como la preocupación por 
la actualización del programa para responder a las necesidades 
actuales y futuras de la economía.11 Se destaca que el progra-
ma fue resultado de la participación activa de los diferentes 
actores del sistema de innovación (empresarios, académicos, 
investigadores, funcionarios gubernamentales y líderes de 
opinión).

Es importante mencionar que de acuerdo con la oCde (2009), 
el peCyT gTo 2030 rebasa al plan federal en el diseño de algunos 
instrumentos de políticas de innovación, y se mencionan los 
siguientes: 1) Sistema de Información Energética de Guanajua-
to (http://energía.guanajuato.gob.mx), 2) Observatorio de 
Competitividad e Innovación y 3) Redes de Innovación Tec-
nológica.12

Con respecto a otros indicadores de CTi para Guanajuato, 
en 2010 fue la entidad federativa con mayor participación en 
el uso de los Fondos Mixtos (Fomix), con 12.5 por ciento. En 
2009 contaba con 47 posgrados reconocidos por el Conacyt en 
el Programa Nacional de Posgrados de Calidad (pnpC).13 De 

11 El otro programa de Guanajuato es el peCyT 1998-2020.
12 Con respecto al instrumento de Redes de Innovación Tecnológica (riT), en 

2011 se realizó el estudio “Las Redes de Innovación Tecnológica en Guanajuato. 
Un estudio exploratorio”, financiado por la Red Temática Complejidad, Ciencia y 
Sociedad. En este estudio se llevó a cabo una encuesta electrónica que se envió a 
las 22 redes conformadas, pero sólo se obtuvo la respuesta de nueve de ellas. De 
aquí se dedujo que no todas las redes se encontraban activas. El estudio sirvió 
para reflexionar sobre la pertinencia y alcances del diseño, puesta en marcha y 
seguimiento de las riT. Entre las áreas de oportunidad que deben ser atendidas, 
según el documento, se pueden señalar: la necesidad de un plan de negocios y de 
un seguimiento preciso y constante de su funcionamiento y de los objetivos para 
los que fueron creadas las redes, entre otras.

13 En este programa se registran aquellos posgrados que han logrado un re-
conocimiento por la calidad en la formación de sus egresados en los ámbitos 
nacional e internacional. El programa es administrado de manera conjunta entre 
la Secretaría de Educación Pública, a través de la Subsecretaría de Educación Su-
perior, y el Conacyt, y establece como misión “fomentar la mejora continua y el 
aseguramiento de la calidad del posgrado nacional, que dé sustento al incremento 
de las capacidades científicas, tecnológicas, sociales, humanísticas y de innovación 
del país”. Información tomada de http://www.conacyt.gob.mx/Becas/Calidad/
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éstos, 59.57 por ciento están bajo la dirección de la Universidad 
de Guanajuato.14

Los principales centros de investigación y de educación 
superior de Guanajuato están instalados sólo en siete de los 46 
municipios, con León y Celaya como los que concentran el 
mayor número. También sobresale la orientación de estas ins-
tituciones hacia las ciencias económico-administrativas, lo que 
da cuenta de la escasa relación que tienen con los sectores 
emergentes que ha reconocido el gobierno como posibles re-
ceptores de apoyo.15

En lo que respecta a la formación de recursos humanos 
relacionados con CTi, ha habido un incremento notorio, sobre 
todo en los primeros años de operación del programa del Sis-
tema Nacional de Investigadores (sni). Entre 1985 y 2012 el 
número de investigadores pasó de 33 a 609.

Por otro lado, y de acuerdo con datos del Conacyt (2009), 
Guanajuato cuenta con 258 establecimientos certificados en 
normas iso, lo que representa 2.4 por ciento del total nacional 
(para ocupar el doceavo lugar entre las entidades federativas). 
Los establecimientos con mayor certificaciones son las empre-
sas medianas (36.8%) y las grandes (28.7%).

Hasta este punto la intención fue ofrecer un panorama ge-
neral del estado de Guanajuato y de las dimensiones de la CTi 
en el mismo. En el siguiente apartado se analiza la trayectoria 
del Concyteg.

Paginas/Becas_ProgramasPosgradosNacionalesCalidad.aspx, consultada el 24 de 
abril de 2011.

14 El pnpC está formado por dos vertientes: 1) el Programa de Fomento a la Calidad 
del Posgrado (pfCp) (en esta categoría se encuentran 17 de los 47 posgrados regis-
trados en Guanajuato (diez son de “Reciente creación” y siete están “En desarrollo”) 
y 2) el Padrón Nacional de Posgrado (pnp) (en este caso se tienen registrados 30 
posgrados, 23 catalogados como “Consolidados” y siete como de “Competencia 
internacional”; éstos son ofrecidos por el Centro de Investigación en Matemáticas 
(2), el Centro de Investigaciones en Óptica (2) y la Universidad de Guanajuato (3).

15 Se espera llenar este vacío con la llegada de las unidades del Instituto Politécnico 
Nacional y de la unam, que ofrecen carreras relacionadas con los sectores emergen-
tes; sin embargo, aún no tienen egresados.
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IV. El Concyteg:
16 años de presencia en Guanajuato

El desempeño y evolución de los organismos gubernamentales 
se ve afectado por factores institucionales y políticos que son 
exógenos, en buena medida, al desempeño y cumplimiento de 
metas. De manera sintética, la forma como opera el proceso 
presupuestario es el siguiente: 1) se realiza la planeación alineada 
al Plan Estatal de Desarrollo, al Plan de Gobierno vigente y al 
Programa de CTi; 2) se acuerda la programación de los proyectos; 
3) se envía a aprobación tanto del Ejecutivo como del Legislativo; 
4) se aprueba el presupuesto, y 5) se opera y da seguimiento.

Dado que el factor político tiene un peso muy significativo 
en la toma de decisiones que se realiza para establecer los ob-
jetivos, metas y proyectos, se decidió reconstruir la trayectoria 
del Concyteg con la identificación de hitos jurídicos, es decir, 
los cambios importantes en las leyes y normatividad que le han 
permitido desarrollar e implementar nuevos instrumentos de 
política pública, mejorar los existentes o seguir con los que 
estén funcionando adecuadamente. Para el caso del Concyteg, 
esta decisión de analizar la implicación de los hitos jurídicos 
se vio complementada con el hecho de que en 15 de sus 1616 
años de existencia contó con dos directores generales, lo que 
permitió, de cierta manera, la continuidad.

En la trayectoria del Concyteg se identifican tres etapas 
asociadas a tres hitos jurídicos: Etapa 1: Los inicios, 1996 a 2002, 
que comienza con el decreto gubernativo 19, por el cual se crea 
el Consejo. Etapa 2: La institucionalización, 2002 a 2006, que 
empieza con la promulgación de la Ley de Fomento a la Inves-
tigación Científica, Tecnológica y a la Innovación para el Esta-
do de Guanajuato, y que coincide con la creación, desde el 

16 Desde el primero de noviembre de 2011 hubo cambio de director general; 
dado lo escaso del tiempo, no existen elementos para realizar una evaluación de las 
repercusiones de este cambio.
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nivel federal, de los Fondos Mixtos. Etapa 3: En constante in-
novación, 2006 a la fecha, cuando se ha llevado a cabo la actua-
lización del Programa de Ciencia y Tecnología con una visión 
al 2030, y cuando, con base en objetivos estratégicos y líneas 
de acción, se han creado instrumentos de CTi que la oCde (2009) 
calificó de “innovadores”. A continuación se describe con más 
detalle cada una de estas etapas:

Etapa 1: Los inicios, 1996 a 2002
El antecedente inmediato del Concyteg se remonta a la 

constitución, en 1982, de la Coordinación de Centros de In-
vestigación del Estado de Guanajuato (Cinideg). Esta coordi-
nación fue resultado de la iniciativa propia de las unidades de 
investigación y una de sus propuestas fue la creación de un 
Consejo de Ciencia y Tecnología para el Estado de Guanajuato.17

El Concyteg surgió el 27 de febrero de 199618 con la finalidad 
de coordinar los esfuerzos en materia de ciencia y tecnología 
del estado y procurar la participación de los distintos sectores 
de la sociedad.19 Como ya se comentó, el tema de la ciudada-
nización de las políticas públicas ha sido relevante para el go-
bierno estatal (Kotchetkova, Evans y Langer, 2008). Los obje-
tivos iniciales del Concyteg fueron:20

17 El Concyteg fue el sexto consejo estatal en ser creado, atendiendo a dos iniciati-
vas, la primera federal, que buscaba la descentralización de la CTi hacia los estados, 
y la segunda a propuesta de la comunidad académica del estado.

18 El entonces gobernador de Guanajuato, Vicente Fox Quesada, crea mediante el 
decreto gubernativo número 19 el Concyteg. Aunque este decreto es publicado en el 
Periódico Oficial del Estado de Guanajuato el 23 de febrero de 1996, en el artículo 1º 
de los transitorios se señala que el decreto entrará en vigor al cuarto día de publicado.

19 Para tal fin y respondiendo al artículo decimosexto del decreto gubernativo 19, 
se crearon cuatro Órganos de Consulta y Participación Ciudadana, en los que se 
encuentran  representados por regiones del estado los sectores académico, produc-
tivo, social y gubernamental. Las reuniones se realizan en las sedes de los órganos: 
León, Celaya, Irapuato y Guanajuato. Estas reuniones han sido muy importantes 
ya que han permitido conocer las necesidades y problemáticas que existen en un 
conjunto de municipios y establecer redes de colaboración entre los agentes para 
obtener soluciones mediante la investigación científica y el desarrollo tecnológico.

20 Concyteg, 1998:s/p.
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a) Contar con una instancia que coordine los esfuerzos de 
las dependencias gubernamentales en materia de ciencia 
y tecnología.

b) Brindar asesoría directa al Ejecutivo estatal en las po-
líticas, estrategias y acciones que se deben emprender 
para lograr los objetivos de desarrollo.

c) Propiciar, de acuerdo con la política básica de participa-
ción ciudadana, el involucramiento de los distintos sec-
tores de la sociedad en el desarrollo, uso y apoyo efectivo 
a la ciencia y tecnología para la atención de las necesida-
des y potencialidades del estado.21

Desde su creación, esta institución desarrolló múltiples 
actividades. Por ejemplo, en materia de divulgación se realiza-
ron los proyectos colaborativos “Descubriendo la Ciencia con 
los Niños” (con la Secretaría de Educación de Guanajuato) y 
la “Valija Científica” (con el Centro Interactivo de Ciencias 
“Explora”). Además, en colaboración con los sectores acadé-
mico, empresarial y social, se organizaron el I y II foros estata-
les de Ciencia y Tecnología.

En julio de 1998 se publica el Plan de Ciencia y Tecnología 
del Estado de Guanajuato (1998-2020).22 Las políticas que 
pretendía atender este plan se dividieron en dos rubros:

1) Políticas de fortalecimiento de las actividades científicas, 
tecnológicas y de innovación. Se buscaba contar con un 

21 La misión de esta institución es fomentar las capacidades científicas y tec-
nológicas del estado para promover el desarrollo sustentable y la competitividad 
económica, elevar la calidad de vida y transformar el entorno cultural de la pobla-
ción. Por otro lado, su visión es ser un organismo modelo del gobierno estatal en 
la identificación oportuna y prospectiva de problemas y oportunidades, así como 
gestionar proyectos científicos y tecnológicos integrales para lograr que en el estado 
de Guanajuato la mayor parte de la población y de las empresas cuenten con una 
cultura de innovación con recursos humanos y financieros suficientes y adecuados 
para el desarrollo de la ciencia y la tecnología.

22 Éste ha sido uno de los primeros consejos estatales en diseñar una serie de 
directrices en apoyo a la ciencia y tecnología regional.
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sistema de investigación dinámico y competitivo, y desa-
rrollar la capacidad innovadora de las empresas median-
te la articulación de redes; la formación, promoción y 
capacitación de los recursos humanos; la creación de una 
cultura científica y tecnológica, así como la obtención y 
diversificación de financiamiento.

2) Políticas de aprovechamiento de la ciencia para apoyar 
el modelo de desarrollo de Guanajuato. Es así que se 
identifican cuatro campos prioritarios para apoyar el 
desarrollo del estado: a) medio ambiente y recursos na-
turales, b) modernización tecnológica, c) planeación del 
desarrollo, d) calidad de vida y e) investigación.

A partir del 2000 y hasta 2002, el Concyteg (junto con or-
ganismos y asociaciones empresariales y dependencias del 
gobierno de Guanajuato) emitió convocatorias para el apoyo a 
proyectos de investigación y de desarrollo tecnológico.23

Etapa 2. La institucionalización, 2002 a 2006
Los dos eventos más importantes durante este periodo fue-

ron la promulgación de la Ley de Fomento a la Investigación 
Científica, Tecnológica y a la de Innovación para el Estado de 
Guanajuato,24 que dio sustento jurídico al quehacer del Con-

23 Entre estas convocatorias se pueden mencionar las sectoriales y las temáticas. En-
tre las primeras se encuentran las dirigidas a los sectores del cuero y calzado, químico, 
metalmecánico, de cerámica artesanal y de alimentos, y entre las temáticas, las orien-
tadas a la salud, el agua, la calidad del aire, los residuos tóxicos y las ciencias sociales.

24 Esta ley fue aprobada por el Congreso local y se publicó el 17 de mayo de 2002 
en el Periódico Oficial del Gobierno del Estado de Guanajuato; fue suscrita por el 
entonces gobernador del estado, Juan Carlos Romero Hicks, y por los diputados 
integrantes de la Comisión de Educación, Cultura y Asuntos Editoriales de la LVIII 
Legislatura del Congreso del Estado. En esta ley se establecen las atribuciones, el 
patrimonio, la integración y el funcionamiento del Concyteg, así como los prin-
cipios orientadores para el fortalecimiento de la actividad científica y tecnológica. 
También se establece la importancia de la consulta y participación ciudadana y la 
vinculación que se debe establecer con los sectores empresarial, social, académico 
y gubernamental.
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cyteg, así como le dieron vigencia a los Fondos Mixtos (Fomix), 
que buscan el desarrollo conjunto de proyectos industrial-
académicos. Esa ley fijó los objetivos actuales del Concyteg: 1) 
apoyar la investigación científica y tecnológica, 2) vincular a 
las instituciones de investigación y desarrollo tecnológico con 
los sectores productivo y social de la entidad, 3) promover la 
formación de recursos humanos para la investigación científi-
ca y el desarrollo tecnológico, 4) fomentar la colaboración 
entre las instituciones en materia de investigación científica y 
tecnológica y 5) brindar asesoría directa al Ejecutivo estatal, a 
los gobiernos municipales y a las dependencias de los gobiernos 
federal y estatal sobre asuntos relacionados con la ciencia y la 
tecnología.

De estos objetivos sobresalen la búsqueda de la articulación 
academia-industria y los vínculos de la generación del cono-
cimiento con los sectores económico y social del estado. Estos 
elementos son importantes pues estarán presentes en las polí-
ticas públicas que se han establecido en la última década.

En junio de 2002 se decreta la Ley de Ciencia y Tecnología, 
que abrió la posibilidad de la participación de los gobiernos 
estatales, por mediación de los consejos regionales, en la mayor 
descentralización de los recursos y decisiones sobre ciencia y 
tecnología vía la Red Nacional de Consejos y Organismos Es-
tatales de Ciencia y Tecnología A. C.

Otro hecho importante ocurrió en septiembre de 2002, 
cuando el gobierno del estado firmó con el Conacyt el convenio 
denominado Fondo Mixto de Fomento a la Investigación Cien-
tífica y Tecnológica Conacyt-Gobierno del Estado de Guanajua-
to. Asimismo, se constituyó un fideicomiso por 24 millones y 
medio de pesos con la aportación de 50 por ciento del total por 
cada una de las partes. Este fondo es un hito no sólo para Gua-
najuato sino para el resto de los estados, pues se incrementó el 
financiamiento a proyectos de CTi.25

25 En el caso de Guanajuato, es el único fondo que se ha financiado desde 2010.
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Después de firmar el contrato del fideicomiso y aprobar las 
reglas de operación y el manual de procedimientos, y de definir 
las convocatorias y sus términos de referencia y demandas 
específicas, en octubre de 2002 se publicó la primera convoca-
toria de los Fomix. Esta convocatoria sustituyó a las convoca-
torias sectoriales y temáticas financiadas en la etapa 1.

Etapa 3. En constante innovación, 2006 a la fecha
Para responder a las cambiantes condiciones de competiti-

vidad, a partir de agosto de 2005 se trabajó en la actualización 
del Programa Estatal de Ciencia y Tecnología Guanajuato 2030 
(peCyT gTo 2030), pensando en un escenario de 25 años y con 
un fuerte enfoque en el fortalecimiento de los sistemas locales 
de innovación, en el fomento a la vocación científico-tecnoló-
gica y en cómo la sociedad puede verse beneficiada con el uso 
y apropiación de la CTi (Vessuri, 2002).

A continuación se aborda el proceso de actualización del 
peCyT gTo 2030 y sus principales características; en este senti-
do, se trata de evidenciar una experiencia pragmática en el 
diseño de políticas públicas de innovación.

El propósito de la actualización fue contar con un programa 
que tomara en cuenta las necesidades actuales y futuras de 
Guanajuato y que coadyuvara al desarrollo de las capacidades 
científicas y tecnológicas del estado, lo que se logra al estable-
cer los objetivos y líneas estratégicas y los indicadores perti-
nentes. El 2030 fue elegido por dos razones: 1) para alinearlo 
con el Plan Estatal de Desarrollo 2030 y 2) porque el crecimien-
to económico se logra en un horizonte de largo plazo (y 25 años 
es un periodo razonable).

El proceso de actualización se realizó en seis fases. La pri-
mera consistió en un diagnóstico de las necesidades de las 
industrias clave, del sector productivo, de las capacidades de 
investigación y desarrollo de tecnología de las organizaciones 
públicas y privadas. Para ello se utilizaron herramientas cuan-
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titativas –análisis de las estadísticas existentes– y cualitativas 
–realización de entrevistas a profundidad–. En la segunda fase, 
de prospectiva, se llevaron a cabo en el mes de noviembre de 
2005 cinco foros de discusión con la participación de los acto-
res relevantes del sistema de ciencia y tecnología del estado, 
quienes fueron agrupados como Generadores de Ciencia, 
Tecnología e Innovación (investigadores, académicos y tecnó-
logos); Usuarios de la Ciencia, Tecnología e Innovación (ge-
rentes de empresas y empresarios); Sociedad Civil (represen-
tada por líderes de opinión); Generadores de Políticas de 
Innovación (funcionarios públicos de los tres niveles de go-
bierno), y finalmente el Grupo Visión (conformado por líderes 
de opinión, directores de instituciones de investigación, recto-
res y directores de instituciones de educación superior, empre-
sarios y secretarios de Gobierno). El ejercicio de los foros y la 
proyección de las estadísticas recabadas durante el diagnóstico 
permitieron realizar un ejercicio de prospectiva bajo el marco 
de dos escenarios: el inercial: ¿qué pasaría en Guanajuato du-
rante los próximos 25 años en materia de CTi si no hacemos 
nada?, y el ideal: ¿qué nos espera en los próximos 25 años si se 
realizan acciones pertinentes? Los foros también permitieron 
establecer la misión y visión 2030 para Guanajuato en materia 
de CTi.

Con los insumos descritos y con la información del diag-
nóstico, el análisis de los foros de discusión y el apoyo de 
un grupo de expertos en políticas de innovación, durante 
los meses de febrero y marzo de 2006 se establecieron los 
cinco objetivos estratégicos que conforman el peCyT gTo 
2030. En todo momento se buscó la congruencia de estos 
objetivos estratégicos con el Plan Estatal de Desarrollo 2030 
y la Visión 2025 del Conacyt. En la cuarta fase se estructu-
ró la primera versión del programa, puesta a disposición, 
vía correo electrónico y la web, para ser evaluada y retroa-
limentada. En la quinta fase, conjuntadas todas las aporta-
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ciones, se hizo la sistematización y análisis correspondiente, 
y se integró una nueva versión sometida para su aprobación 
por los cuatro Órganos Consultivos de Participación Ciu-
dadana y por el Consejo Directivo, máximo órgano de go-
bierno del consejo, así como por el gobernador constitucio-
nal. En julio de 2006 se emitió el peCyT gTo 2030.26 El 
programa se compone de cinco objetivos estratégicos y 13 
líneas estratégicas, que se muestran en el cuadro 1. En este 
mismo cuadro se señalan en itálicas el objetivo estratégico 
y las dos líneas estratégicas para los que no se ha diseñado 
ningún instrumento.

De acuerdo con Villavicencio et al. (2010:20), el peCyT gTo 
2030

[…] define programas nuevos que complementan los ya existen-
tes. Además de los programas de financiamiento a proyectos de 
investigación científica y difusión de la ciencia, se avanza en la 
propuesta de creación de un Sistema de Información Energética, 
de un Observatorio Estatal de Innovación y de la creación de 
Redes de Innovación relacionadas con los sectores productivos 
estratégicos (automotriz, calzado, agroindustrias, agua, etcétera). 
En este sentido, los instrumentos que se definen para la conse-
cución de las estrategias tienen un carácter de vanguardia en 
relación a otros estados.

26 Las características primordiales de éste son: flexibilidad: se refiere a la revisión 
y cuestionamiento constante del programa con el propósito de adicionar nuevos 
elementos y eliminar aquellos que ya no sean pertinentes; inclusión: el programa 
surge de la discusión y del consenso realizados a través de diferentes foros con 
diversos actores de la sociedad, por lo que se puede considerar un programa 
de y para la sociedad guanajuatense; especificidad: toma en cuenta la realidad 
guanajuatense, sin dejar de lado su inserción a nivel nacional e internacional, y 
seguimiento: para evaluar sus avances, realizar los cambios y las adecuaciones que 
se consideren pertinentes se propone como tarea prioritaria su revisión anual. Es 
pertinente señalar que en la operatividad esto ha sido imposible de realizar de 
manera formal. El propósito del peCyT gTo 2030 fue establecer las directrices que 
apoyen el funcionamiento eficiente del Sistema Estatal de Ciencia y Tecnología para 
promover la generación y acumulación de las capacidades científicas y tecnológicas 
de Guanajuato, que permitan un mayor nivel de competitividad y el incremento 
del bienestar social.
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Cuadro 1. Objetivos y líneas
estratégicas del pecyt gto 2030.

Objetivo estratégico Líneas estratégicas

oe1. Contar con una política. le1. Adecuación de la legislación y su apli- 
 cación reglamentaria para impulsar cti  
 bajo el marco de un horizonte a más de 10 
 años.
  le2. Impulso y consolidación de una cultu- 
 ra pro ciencia, tecnología e innovación.

oe2. Impulsar la creación y con- le3. Establecimiento de mecanismos eficien- 
solidación de Sistemas Locales tes de cooperación entre los diferentes acto- 
de Innovación.  res del Sistema Estatal de CTi.
  le4. Constitución de redes de innovación  
 tecnológica en áreas económicas prioritarias.
  le5. Fomento a la investigación científica 
 de frontera.
  le6. Impulso a proyectos estratégicos de in- 
 novación tecnológica.

oe3. Fomentar la creación y acu- le7. Fomento de la vocación científica y tec- 
mulación de capital humano. nológica en todos los niveles educativos.
  le8. Incremento del acervo de recursos hu- 
 manos en CTi.
  le9. Capitalización del conocimiento.

oe4. Incidir en el desarrollo sos- le10. Impulso a la economía del conoci-  
tenido y sustentable de Guanajuato.  miento.
  le11. Uso racional de los recursos naturales.
  le12. Impulso en el desarrollo y utilización 
 de tecnologías limpias.

oe5. Incrementar la capacidad le3. Establecimiento y difusión de fuentes 
científica, tecnológica y de inno- de financiamiento para la cti.   
vación de Guanajuato a través       
de la inversión.  

Fuente: Elaboración propia con base en la información del peCyT gTo 2030.

En el cuadro 2 aparecen referidos los diez proyectos estra-
tégicos establecidos para la administración 2006 a 2012. Se 
hace una breve descripción del proyecto, se expone la finalidad 
que persigue y finalmente se asocia con los objetivos y líneas 
estratégicas del peCyT gTo 2030.
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Cuadro 2. Proyectos estratégicos.

Proyecto Descripción Finalidad Objetivos y lí-  
   neas estratégi- 
   cas del pecyt gto  
   2030 que atiende 
    

Científicos en el fortale- Compuesto por una serie de Lograr de forma global y  oe3. Fomentar 
cimiento del aprendizaje proyectos dirigidos a diver- con diversos mecanismos la generación y 
de las ciencias (faC) sos públicos: padres de fami- una mejor concepción de acumulación de 
 lia, maestros de primaria, se- lo que son las ciencias,  capital humano. 
$2 731 057.82 cundaria, preparatoria y uni- principalmente las exactas   
(1.08%) versitarios. Existe financia- y naturales, con el propó- le7. Fomento de  
 miento concurrente de la Se- sito de impactar en el  la vocación cientí-
 cretaría de Educación del aprendizaje de las mismas fica y tecnológica  
 Estado de Guanajuato; asi y en el mejoramiento de  en todos los nive- 
 mismo, ésta participa en su la vida cotidiana, e impul- les educativos. 
 operación. sar la vocación científica.   
 
Fomento a proyectos Trata de dimensionar ante la Apoyar proyectos especí- oe4. Incidir en el 
de ciencia y tecnología sociedad la importancia que ficos, con la participación desarrollo sosteni- 
de impacto social juegan la ciencia y la tecno- de instituciones académi- do y sustentable 
y económico logía en la competitividad de cas, organizaciones socia- de Guanajuato. 
 las empresas, la generación les y sobre todo empresas   
$39 679 877.07 de empleos, un mejor nivel que atiendan, por un lado, le10. Impulso a 
(15.64%) de vida y, en suma, un ma- las acciones en investiga- la economía del 
 yor bienestar social. ción, desarrollo e innova- conocimiento. 
  ción que la sociedad en    
 Dentro del programa se general demanda, inclu-  oe3. Fomentar la 
 emite una convocatoria a  yendo la posible integra- generación y acu- 
 proyectos de investigación ción o creación (de forma mulación de capi- 
 en “ciencia básica” que bus- virtual pero de operación tal humano.  
 ca promover la permanen- real) de “Centros de Inno-   
 cia de los investigadores vación Tecnológica” para le8. Incremento 
 en el sni. atender a los sectores pro- del acervo de re- 
  ductivos prioritarios para cursos humanos 
  el estado, así como esta-  en CTi.  
  blecer un mecanismo que   
  permita a los investigado- oe2. Impulsar la 
  res de Guanajuato finan- creación y conso- 
  ciamiento a la generación lidación de los 
  del conocimiento.  Sistemas Locales 
    de Innovación. 
      
    le5. Fomento a 
    la investigación  
    científica de fron- 
    tera.  
   
Fondo Mixto de Fomento El Fondo Mixto es un fidei- Cubrir y atender las de-  oe3. Fomentar la 
a la Investigación Científi- comiso con aportaciones mandas específicas ema-  creación y conso- 
ca y Tecnológica Conacyt– iguales por parte de la Fede- nadas de los sectores em-  lidación de Siste- 
Gobierno del Estado ración y el estado. Se creó presarial, social y público,  mas Locales de 
de Guanajuato en 2002 con el propósito de así como promover que  Innovación.  
 atender problemáticas espe- un mayor número de em-   

Continúa
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$117 274 125.01 cíficas para impulsar la in- presas inviertan en de- le3. Estableci- 
(46.22%) novación tecnológica y ele- sarrollos tecnológicos miento de meca- 
 var la capacidad competiti- para que mejoren la ca- nismos eficientes 
 va de los sectores producti- lidad de sus productos,   de cooperación 
 vos de Guanajuato. Los re- el número de patentes entre los diferen- 
 cursos se asignan al apoyo registradas y, en conse- tes actores del - 
 de actividades de investiga- cuencia, su nivel de Sistema Estatal 
 ción científica y tecnológi-  competitividad.  de CTi.  
 ca, así como de innovación     
 y desarrollo tecnológico.   le4. Constitución 
    de  redes de inves- 
 Representan el principal   tigación tecnoló- 
 instrumento que favorece    gica en áreas eco- 
 la descentralización del   nómicas priorita- 
 financiamiento al des-   rias.  
 arrollo científico y tecno-     
 lógico del país.   le6. Impulso a 
    proyectos estraté- 
    gicos de innova- 
    ción tecnológica. 
      
    Nota: Aunque este 
    fondo es de crea- 
    ción federal, en el 
    estado se ha trata-  
    do de crear un mo- 
    delo de articula- 
    ción productiva  
    que atiende al ob- 
    jetivo y línea  es- 
   tratégica señala- 
   dos.

Formación de recur- A través de este programa Incrementar la eficien-  oe3. Fomentar la 
sos humanos para la se busca apoyar a becarios  cia terminal de los pos-  generación y acu- 
ciencia y la tecnología de licenciatura, posgrado  grados guanajuatenses y  mulación de ca- 
 y programas de posgrado,  la conclusión de estu-  pital humano. 
$29 250 126.81 e incrementar la calidad dios de posgrado, así co-   
(11.53%) de las licenciaturas en cien- mo incentivar que los  le7. Fomento de 
 cias impartidas en Guana- estudiantes se formen  la vocación cien- 
 najuato y fortalecer el voca- como investigadores.  tífica y tecnológica 
 cionamiento científico y tec-   en todos los nive- 
  nológico. Se cuenta, además,    les educativos. 
 con el Programa de Becas     
 de Excelencia, que busca   le8. Incremento  
 que los talentos se inscri-   del acervo de re- 
 ban en programas de licen-   cursos humanos 
 ciatura impartidos en Gua-   en CTi.  

Continuación

Proyecto Descripción Finalidad Objetivos y lí-  
   neas estratégi- 
   cas del pecyt gto  
   2030 que atiende 

Continúa
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 najuato. Para esto se trata     
 que los alumnos ganadores     
 de las olimpiadas estatales     
 y nacionales de matemáti-     
 cas, química, física, biología     
 e informática se incorpo-     
 ren a las carreras afines a las     
 ciencias exactas y naturales.     
Laboratorio de Desarrollo Se pretende que este proyec- Entre las metas más  oe2. Impulsar la  
y Pruebas de Software to sea de desarrollo tecno- importantes, el pro- creación y consolida-  
(Labdpsoft) lógico alto y vanguardista,   grama pretende reali- ción de Sistemas Lo- 
 que alcance en el corto pla- zar la incubación de cales de Innovación. 
 zo la autosustentabilidad,  empresas, consolidar   
$3 215 598.24 que goce de prestigio inter- el Labdpsoft y lograr le3. Establecimiento 
(1.27%) nacional y que sea el prin- para 2013 una factu- de mecanismos efi- 
 cipal promotor, impulsor y ración de 800 mdd cientes de coopera- 
 rector de la industria de las  en el área de las TiC. ción entre los diferen-  
 tecnologías de la informa-   tes actores del Siste- 
 ción y comunicaciones (TiC).  ma Estatal de CTi de 
 El proyecto utiliza metodolo-  Guanajuato.  
 gías avaladas por el Software     
 Engineering Institute (sei),  e4. Incidir en el de- 
 de la Carnegie Mellon Univer-  sarrollo sustentable 
 sity, consideradas las meto-  y sostenido de Gua- 
 dologías líderes y de mayor  najuato.  
 prestigio en procesos de des-     
 arrollo de software y de for-  le10. Impulso a la  
 talecimiento de las TiC.  economía del conoci- 
   miento.  
 Participan en el proyecto:      
 la seg, en la formación de re-     
 cursos humanos; la sdes, con     
 el fomento, fortalecimiento     
 y profesionalización de em-     
 presas; la industria de TiC,      
 y el Concyteg, como órgano     
 asesor, coordinador, vincu-     
 lador y facilitador. 

Laboratorio Nacional Determinar parcial o total- Generar nuevos procesos oe4. Incidir en el 
de Genómica de la Bio- mente el genoma de cada es- biotecnológicos que con- desarrollo susten- 
diversidad Microbiana  pecie para caracterizar y apro- tribuyan a la seguridad  table y sostenido 
(Langebio) piarse del valor de la biodi- nacional en materia de  de Guanajuato. 
 versidad. El aprovechamien- protección a nuestras es-   
$45 000 000.00 to nacional del potencial in- pecies vegetales y micro- le11. Uso racional 
(17.74%) dustrial, médico, agrícola y bianas.  de los recursos na- 
 alimentario de nuestra bio-   turales.  
 diversidad depende en gran     
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 medida de nuestra capacidad     
 para proteger la propiedad
 intelectual de la enorme can-     
 tidad de genes existentes.     
     
Observatorio de Compe- Instrumento que coordinará Medir a través del Sis- oe1. Contar con una 
titividad e Innovación el proceso de inteligencia tema de Indicadores política de Estado 
 competitiva para la innova- el desempeño compe- en CTi.  
$533 249.07 ción en los diferentes temas titivo del estado, to-    
(0.21%) del desarrollo integral de  mando en cuenta las le2. Impulso y con- 
 Guanajuato, orientará el di- áreas del desempeño solidación de una cul- 
 seño de estudios e investiga- económico, político tura pro ciencia, tec- 
 ciones, formará parte de la  y social. nología e innovación. 
 red internacional de obser-     
 vatorios de competitivi-     
 dad, coordinará la red estatal     
 de observatorios ciudadanos,     
 realizará la integración del Sis-     
 tema de Indicadores de Com- -    
 titividad e Innovación y unifi-     
 cará una red de actores insti-     
 tucionales vinculados al Sis-     
 tema de Indicadores.

Programa de difusión A través de diversos eventos, Promover una cultura oe1. Contar con una 
y divulgación científica busca informar a la sociedad científica y tecnológica política de Estado 
y tecnológica guanajuatense sobre los dis- y sensibilizar a la pobla- en CTi.  
 tintos avances y beneficios ción respecto a la im-    
$11 506 358.45  de cada proyecto de investi- portancia de la ciencia le2. Impulso y con- 
(4.53%)  gación científica y desarrollo y la tecnología para el solidación de una cul- 
 de nuevas tecnologías reali- desarrollo de la socie- tura pro ciencia, tec- 
 zado en el estado, los esfuer- dad son de vital im- nología e innovación. 
 zos académicos de las ins- portancia.    
 tituciones, así como las     
 acciones, programas y pro- Contribuir a generar    
 yectos que ejecuta el Go- una cultura científica     
 bierno del Estado a través en la población, un    
 del Concyteg. mayor bienestar social    
  y, por lo tanto, una cali-    
  dad de vida superior.   

Programa de Energía El grupo de Planeación Ener- Implementar programas oe4. Incidir en el 
Renovable y Eficiencia gética de la Comisión Inter- de ahorro de energía desarrollo sustenta- 
Energética del Estado secretarial de Energía, Cie, en la Administración ble y sostenido de  
de Guanajuato albergado en el Concyteg Pública Estatal, así co-  Guanajuato.  
 es responsable del Sistema mo en la Administra-   
$769 559.44 de Información Energética ción Pública Municipal. le11. Uso racional de 
(0.3%) Estatal.  los recursos naturales. 
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 Proyectos importantes: en Desarrollar proyectos le12. Impulso en el 
 2007 inició la implemen- de ahorro y diversifica- desarrollo y utiliza- 
 tación del Prodicasol y el ción de energía en los  ción de tecnologías 
 Programa de Biogás. sectores productivos   limpias.  
  a fin de mejorar la com-    
 El 19 de mayo de 2008 se petitividad de dichos    
 instaura el Día del Ahorro sectores. Asimismo, el    
 de la Energía. desarrollo de dichos pro-   
  yectos contribuye direc-    
  tamente a disminuir    
  las emisiones de gases    
  de efecto invernadero,    
  mitigando de esta forma    
  el cambio climático.     
     
Verano Estatal Se crea para contrarrestar Fortalecer los conoci- oe3. Fomentar la gene- 
de la Investigación el poco interés de los jó- mientos científicos y/o ración  y acumulación 
 venes concerniente a con- tecnológicos de los jó- de capital humano. 
$3 644 480.88 tinuar sus estudios de pos- venes, así como de los le7. Fomento de  la 
(1.48%) grado y despertar las voca- profesores de nivel me- vocación científica 
 ciones científicas y/o tec- dio-superior y supe- y tecnológica en todos 
 nológicas en los estudiantes rior de Guanajuato. los niveles educativos. 
 de nivel superior del estado.    

Fuente: Elaboración propia.

Asimismo, en 2007-2010 el presupuesto del consejo ascendió 
a 253 704 432.79 pesos. En el cuadro 2 también se muestran los 
montos asignados a cada uno de los proyectos estratégicos y lo 
que representó del total recibido. Es importante destacar que 
los tres proyectos que recibieron un mayor financiamiento, en 
orden de importancia, fueron: 1) Fondo Mixto de Fomento a 
la Investigación Científica y Tecnológica Conacyt-Gobierno del 
Estado de Guanajuato, con 46.22 por ciento; 2) Laboratorio 
Nacional de Genómica de la Biodiversidad Microbiana, con 
17.73 por ciento, y 3) Fomento a Proyectos de Ciencia y Tec-
nología de Impacto Social y Económico, con 15.64 por ciento.

Es de relevancia señalar que ninguno de estos proyectos fue 
evaluado por la oCde como el más innovador, pues son instru-
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mentos “tradicionales” en materia de CTi (Smits y Kuhlmann, 
2004). Por otra parte, los datos dan cuenta de la importancia 
que ha tenido para Guanajuato el financiamiento a proyectos 
de Fomix, pues representan 46.22 por ciento del total ejercido 
durante el periodo. Los proyectos considerados como innova-
dores por la oCde han recibido un financiamiento frugal.

En la siguiente sección se realiza un breve análisis de los 
instrumentos de CTi del Concyteg asociados a los proyectos 
estratégicos establecidos.

V. Instrumentos de cti

De acuerdo con Smits y Kuhlmann (2004), como consecuencia 
del cambio de la naturaleza de los procesos de innovación y la 
creciente importancia del enfoque sistémico, las políticas y las 
intervenciones realizadas por los gobiernos deben impactar los 
sistemas de innovación y se hace necesario el desarrollo de 
nuevos tipos de instrumentos, a los que ellos llaman “instru-
mentos sistémicos”, los cuales deben complementar a los “ins-
trumentos tradicionales”.27

27 Los instrumentos sistémicos deben atender cinco funciones: 1) Administrar 
las interfaces. 2) Destruir creativamente y construir y organizar los sistemas de 
innovación. Se debe ser capaz de identificar a los impulsores y cerciorarse de que 
todos los actores relevantes sean tomados en cuenta. 3) Proveer una plataforma 
para el aprendizaje y la experimentación. Se refiere a crear las condiciones para que 
se lleven a cabo las diferentes modalidades de aprendizaje, tales como aprender 
haciendo, aprender usando y aprender interactuando. 4) Proveer la infraestruc-
tura para la inteligencia estratégica. Se refiere a identificar las fuentes, tales como 
evaluación de tecnología, prospectiva, estudios de evaluación, benchmarking, entre 
otras, y conectarlas con los actores relevantes, así como proveer información estra-
tégica para que estos actores cubran sus necesidades. Y 5) estimular la articulación 
de la demanda, la estrategia y la visión del desarrollo para estimular y facilitar la 
investigación aplicada. Asimismo, existen otros instrumentos no sistémicos ni 
tradicionales que son los más usuales, y que se pueden clasificar en cuatro rubros: 
financiamiento, difusión, cierre de  la brecha gerencial (iniciativas que ayudan a 
acortar la distancia entre los productores y los usuarios de la CTi) y formación de 
recursos humanos.
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Cuadro 3. Funciones que cumplen
los instrumentos de cti del Concyteg.

   Instrumentos no sistémicos Instrumentos sistémicos 
    
           
Proyecto           
estratégico Instrumento Vi-         
  gen-         
  te         
           
          
Científicos en el Academia de Niños           
fortalecimiento en la Ciencia Sí    X   X   
del aprendizaje Diplomado           
de las ciencias Aprendiendo           
(faC) Ciencias Sí    X   X   
                  
Fomento a pro- Proyectos de           
yectos de cien- investigación            
cia y tecnolo- científica y           
gía de impac- tecnológica           
to social y de impacto           
económico económico No X   X      
 Proyectos de                 
 investigación            
 de impacto social No X   X      
                  
Fondo Mixto Proyectos de           
de Fomento a la investigación           
Investigación aplicada Sí X   X     X 
Científica y Tec- Proyectos de           
nológica de investigación           
Guanajuato básica Sí X   X      
-Conacyt Proyectos de                
 desarrollo                 
 tecnológico Sí X   X     X 
           
Formación Becas terminales            
de recursos  para la obtención          
humanos de grado No X   X      
para la Apoyo a posgrados           
ciencia y la del estado (mejora           
tecnología de infraestructura) Sí X     X          
 Feria de posgrados No   X             
           
Laboratorio de Certificación           
Desarrollo y  en Cmmi-2 y TiC No    X      
Pruebas de  Incubación de           
Software  empresas desarro-           
(Labdpsoft) lladoras de TiC No X          X   X
           
Laboratorio Na- Construcción del Ter-          
cional de Genómi- laboratorio mi- X         
ca de la Biodiversi-  na-          
dad Microbiana   do                  
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Observatorio de No se realizó; en su            
Competitividad lugar se llevó a ca-           
e Innovación bo el Observatorio           
 de Ciencia, Tecno-           
 logía e Innovación No        X  
                
Programa de Difu- Congreso Interna-           
sión y Divulgación cional de Sistemas           
Científica y de Innovación para           
Tecnológica la Competitividad                
 (SinnCo) Sí  X X    X    
 Feria de Innovación          
 Tecnológica Sí  X        
 Premio Concyteg           
 de Innovación           
 Tecnológica Sí   X               
 Ide@s Concyteg Sí   X               

Programa de  Programa del          
Energía Reno- Ahorro de Ener-          
vable y Efi- gía e Incorpora-          
ciencia Energética ción de Energías Re-           
del Estado de novables en la Ad-           
Guanajuato ministración Estatal           
 y Municipal Sí  X  X      
 Sistema de Infor-                   
 mación Energética Sí  X      X  
 Premios Estatales           
 de Eficiencia Ener-           
 gética, Uso de           
 Energías Renova-           
 bles y de Vivien-           
 davSustentable Sí   X               

Verano Estatal Proyectos           
de la Investi- participantes          
gación en el Verano           
 Estatal de la           
 Investigación No       X         

Fuente: Elaboración propia con información proporcionada por la Dirección General del 
Concyteg.

Cuadro 3. Continuación.
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¿Cuál es la tendencia de los principales instrumentos de CTi 
utilizados por el Concyteg? y ¿cuál ha sido su impacto? En el 
cuadro 3 se realiza una evaluación de las funciones que des-
empeñan los instrumentos que han sido creados para cada uno 
de los diez proyectos estratégicos.

Llama la atención que dos de los instrumentos evaluados 
como eficientes, tanto por la oCde (2009) como por el estu-
dio de Villavicencio (2010), no han sido objeto de financia-
miento explícito: el Observatorio de Competitividad e Inno-
vación, que fue retomado por el Instituto de Planeación del 
Estado de Guanajuato, y las Redes de Innovación Tecnoló-
gica, cuyo establecimiento fue financiado con los Fondos 
Mixtos. Hasta la fecha, han sido creadas 22 redes en sectores 
económicos estratégicos; sin embargo, no todas siguen fun-
cionando.28 Como puede observarse, en Guanajuato las 
funciones tradicionales (de financiamiento, difusión, forma-
ción de recursos humanos) de los instrumentos de CTi se 
encuentran alejadas de las funciones que deben cumplir los 
instrumentos sistémicos.

A pesar de que el Objetivo Estratégico 2 del peCyT gTo 2030 
se refiere a “Impulsar la creación y consolidación de Sistemas 
Locales de Innovación”, los esfuerzos han sido débiles, y se han 
quedado sólo en la fase de difusión, tal y como lo demuestran 
los instrumentos denominados Congreso de Sistemas de In-
novación para la Competitividad (SinnCo) y Premio Concyteg 
a la Innovación Tecnológica.29

28 Por motivos de espacio en este artículo y por considerarlas un instrumento 
sistémico importante, serán analizadas en una publicación posterior.

29 Estos instrumentos reconocen la importancia de generar un espacio de inte-
racción (administración de las interfaces) de los agentes relevantes que participan 
en el Sistema Estatal de Innovación. El SinnCo ha abonado al reconocimiento de la 
innovación tecnológica como pilar de la competitividad, a la difusión del conoci-
miento, a la creación de dos redes nacionales que discuten sobre la responsabilidad 
social y la ecología industrial, pero falta un esfuerzo más decidido o al menos la 
documentación para conocer cómo ha influido en la consolidación de los sistemas 
de innovación.



Análisis de instrumentos de política de innovación

365

Como parte final de este artículo y sólo para fines de ilus-
tración, se expondrán los resultados de cuatro de los instru-
mentos de CTi.

1. Científicos en el fortalecimiento
del aprendizaje de la ciencia
Entre sus programas destacan la Academia de Niños en la 

Ciencia y el Diplomado Aprendiendo Ciencias, que se lleva a 
cabo en dos etapas: en la etapa inicial se realizan encuentros y 
la Ciencia en Movimiento, y en la etapa de continuidad, Clubes 
de Ciencia. Desde 2010 este proyecto no recibe financiamien-
to propio; sin embargo, sigue realizándose con el apoyo de la 
Secretaría de Educación de Guanajuato.

La Academia de Niños en la Ciencia tiene como objetivo 
desarrollar la vocación y competencias científicas y tecnológi-
cas en los niños del estado;30 por su parte, el Diplomado Apren-
diendo Ciencias31 parte de la premisa de que para contar con 
una educación de calidad, que permita a los niños y jóvenes 
crear interés y gusto por las ciencias, se debe llevar a cabo un 
adecuado proceso de enseñanza-aprendizaje de éstas. Por lo 
tanto, la formación de profesores es fundamental.32

30 En 2009 fueron atendidos 350 niños de 15 municipios que cursaban de cuarto 
a sexto grado de primaria como parte de este programa. Ellos interactuaron en un 
proceso de intervención directa con investigadores de 26 unidades de investigación 
en el estado. Se buscó que los niños se acercaran a la ciencia de forma agradable y 
fácil de asimilar, estimulando con ello su interés en la actividad científica y su posible 
incorporación de forma profesional al mundo de las ciencias.

31 El diplomado va dirigido a profesores de quinto y sexto grado de primaria, así 
como a los de los tres grados de secundaria. En el ciclo 2008-2009 se inscribieron 
más de 160 maestros, los cuales trabajaron y convivieron directamente con pres-
tigiados investigadores del estado por siete meses, durante los cuales aprendieron 
nuevas técnicas de enseñanza de las ciencias y actualizaron sus conocimientos para 
luego  aplicarlos en sus salones de clase.

32 Se considera que la práctica docente debe permitir estimular la curiosidad cien-
tífica y el interés por la ciencia y la tecnología; desarrollar capacidad de observación, 
reflexión e interpretación de los fenómenos del entorno social y natural; desarrollar 
habilidades del pensamiento analítico y crítico con la aplicación de modelos expe-
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2. Programa de Energía Renovable y Eficiencia
Energética del Estado de Guanajuato
La Comisión Intersecretarial de Energía (Cie)33 tiene por 

objetivo que las dependencias y entidades de la administración 
pública estatal y municipal promuevan el ahorro y uso eficien-
te de energía y fomenten el aprovechamiento de las fuentes 
renovables de energía del estado.

Bajo la dirección de la Cie se han realizado las siguientes 
acciones: el desarrollo de un Sistema de Información Ener-
gética, localizado en la página http://energía.guanajuato.
gob.mx, lo que convirtió a Guanajuato en el primer estado 
en contar con un sistema de este tipo; la creación de los 
premios estatales de Eficiencia Energética, Uso de Energías 
Renovables y Vivienda Sustentable; la elaboración del Pro-
grama de Ahorro de Energía e Incorporación de Energías 
Renovables en la Administración Estatal y Municipal y la 
elaboración del anteproyecto de la “Ley para el Fomento 
del Aprovechamiento de Energías Renovables y Sustenta-
bilidad Energética para el Estado y los Municipios de 
Guanajuato”.34

Con la finalidad de promover el tema de energía en los pla-
nes de estudio, en colaboración con la seg se ofrece el Taller 
Permanente de Diversificación y Eficiencia Energética en todas 
las escuelas que participan en el Programa Escuela Siempre 
Abierta (ProESA).

rimentales y el diálogo; manejar las diversas fuentes de información relacionadas 
con el lenguaje científico; desarrollar habilidades, destrezas, actitudes y valores en 
la aplicación práctica de los conocimientos científicos, y  propiciar ambientes de 
aprendizaje mediante la aplicación de metodologías y estrategias que favorecen la 
formación de un pensamiento científico.

33 La Cie fue creada el 13 de noviembre de 2007 con el decreto gubernativo 
número 58 e instalada oficialmente el 11 de febrero de 2008. El Consejo Con-
sultivo rindió protesta el 19 de mayo de 2008, en el marco del Día del Ahorro 
de Energía.

34 La Ley fue aprobada por el pleno de la LXI Legislatura del estado el 27 de oc-
tubre de 2011 y entró en vigor el primero de enero de 2012.
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Por otro lado, en noviembre de 2007 se inició el plan 
maestro para la creación del Centro Mexicano de Energías 
Renovables (Cemer),35 y en marzo de 2008 arrancó el Pro-
yecto de Prospección del Recurso Eólico en el estado para la 
creación de un parque eólico de generación de electricidad, 
con un financiamiento de $2 230 000.00, aportados por Fon-
dos Mixtos.

3. Fondo Mixto de Fomento a la Investigación
Científica y Tecnológica Conacyt-Gobierno
del Estado de Guanajuato
Hasta febrero de 2010 se financiaron 484 proyectos, por 

un monto de $417 864 376.29. De este presupuesto, 98.25 
por ciento se ha asignado para financiar proyectos de inves-
tigación aplicada (51.41%) y desarrollo tecnológico 
(46.84%). Esto, en primera instancia, pareciera loable y 
cumplir con el objetivo para el cual fue creado el fideicomi-
so; sin embargo, es necesario conocer más a fondo el tipo 
de proyectos que se han realizado, las instituciones que los 
han llevado a cabo y los resultados obtenidos. Esto para 
conocer si están teniendo o no impacto en la competitividad 
de las empresas.

En la tabla 1 se muestra que la mayor parte de los proyec-
tos atendidos son de ingeniería e industria, seguidos por el 
área multidisciplinaria y en tercer lugar la biotecnología y 
agropecuarias. Aquí llama la atención que no se atienden 
demandas de los sectores que el estado quiere promover, como 
la aeronáutica.

35 En el marco del Día del Ahorro de la Energía se dio a conocer que el Cemer 
estará ubicado en el municipio de Salamanca y en 2008 el municipio hizo la 
donación y escrituración del terreno destinado para la construcción del centro. 
Éste recibió recursos públicos por 20 millones de pesos para su primera etapa 
en 2011.
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Tabla 1. Área de conocimiento
atendida por los proyectos de Fomix.

Tipo de   Desarrollo  
investigación Aplicada Básica tecnológico Totales  
     
Área de         

conocimiento Núm. Monto Núm. Monto Núm. Monto Núm. Monto

Biología          
   y química 26 18 829 167.00 1 175 000.00 6 3 135 054.00 33 22 139 221.00
Biotecnología          
   y agropecuarias 72 44 941 993.00 5 3 730 000.00 23 16 537 212.00 100 65 209 205.00
Ciencias sociales          
   y económicas 20 7 169 750.00 1 380 000.00 3 2 285 400.00 24 9 835 150.00
Física, matemá-          
   ticas y ciencias          
   de la Tierra 16 10 736 300.00 3 3 170 000.00 19 13 906 300.00
Humanidades          
   y ciencias           
   de la conducta 16 8 648 250.00   3 1 298 500.00 19 9 946 750.00
Ingeniería           
   e industria 64 39 048 988.00 4 2 568 500.00 148 112 391 244.00 216 154 008 732.00
Medicina y salud 32 10 670 224.54 1 478,500.00 4 40 387 000.00* 37 51 535 724.54
Multidisciplinarias 21 74 769 000.00   15 16 514,293.75 36 91 283 293.75 
          
Total 267 214 813 672.54 12 7 332 000.00 205 195 718 703.75 484 417 864 376.29

Fuente: Elaboración propia con información proporcionada por el siiCyT del Conacyt.
Nota: *En esta área se incluyó el proyecto de “Equipamiento del Langebio”, que ascendió a 

38 millones de pesos.

4. Congreso Internacional de Sistemas
de Innovación para la Competitividad (SinnCo)
El SinnCo inició en 2006 y se ha venido realizando anual-

mente.36 En todas las ediciones se ha buscado la participación 
de los diferentes actores del sistema de innovación, de ahí el 
nombre del congreso. En el evento han participado empresa-
rios, académicos, investigadores, funcionarios públicos y 
sociedad.

36 Su objetivo es “fomentar un espacio de interacción entre los productores de 
ciencia, tecnología e innovación, los usuarios y los encargados de realizar las polí-
ticas de innovación”.
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La evolución del congreso se muestra en el cuadro 4. Como 
se observa, el congreso surgió siendo local y con el transcurso 
de los años se convirtió en internacional. Asimismo, es impor-
tante destacar el número creciente de asistentes.

Cuadro 4. Evolución del SinnCo.

Rubro 2006 2007 2008 2009 2010 2011

 Eje Vinculación Pilares Transfe- Hacia la Tecnolo- Agentes 
 rector y estableci- de la compe- rencia del inteligen- gías conver- de la inno- 
  miento de re-  titividad conocimien- cia compe- gentes para vación:  
  des de cola-  to y la tecno- titiva la competi- hacia una 
  boración  logía. Reto   tividad economía 
    de la ebc   sostenible 
        en i+d+i

Núm. de        
   asistentes 280 436 578 850 1171 1146
Mesas de        
   trabajo 0 13 9 11 14 14
Núm. de        
   ponencias 0 96 134 186 274 (320) 212 (267) 
Núm. de países        
   de proceden-
   cia de los asis-        
   tentes México 3  12 8  8  8 

Fuente: Elaboración propia.
Nota: Las cifras entre paréntesis corresponden a las ponencias recibidas.

Los productos del SinnCo han sido diversos; entre ellos 
destacan la publicación de cinco libros relacionados con los 
procesos de innovación, transferencia tecnológica y competi-
tividad; las ferias de innovación tecnológica; el Observatorio 
de Ciencia, Tecnología e Innovación (http://octi.guanajuato.
gob.mx), así como diversos tipos de premios que buscan reco-
nocer al talento científico y tecnológico del estado. Uno de 
éstos es el Premio Concyteg a la Innovación Tecnológica, que 
se otorga desde 2008 y que busca reconocer a empresarios, 
emprendedores e investigadores que están realizando nuevas 
propuestas, tanto de productos como de procesos, cuya facti-
bilidad técnica y económica puede coadyuvar en promover el 
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incremento de la competitividad.37 Es pertinente mencionar 
que algunos de los proyectos participantes han sido el resulta-
do de la colaboración entre algún centro de investigación o 
institución de educación superior y una empresa.38

VI. Conclusiones

El objetivo con este artículo fue hacer un análisis y evaluación 
del desempeño del Consejo de Ciencia y Tecnología del Estado 
de Guanajuato a través de los instrumentos de CTi que ha de-
sarrollado, por lo que las conclusiones se organizan para res-
ponder tres puntos: 1) el proceso de planeación, 2) los instru-
mentos de CTi y 3) los grandes desafíos que se derivan del 
análisis realizado.

En cuanto a planeación, las tres iniciativas del Concyteg 
han partido de un diagnóstico sobre el estatus de la CTi en 
Guanajuato para cada uno de los momentos en que se han 
realizado. Todas han tenido carácter inclusivo, pues se han 
nutrido de la participación de diversos actores del Sistema 
Estatal de Ciencia y Tecnología localizados en las cuatro re-
giones en las que se divide el estado. Sin embargo, los instru-
mentos de CTi han sido diseñados de manera homogénea sin 
tener en cuenta las realidades locales de cada región, por lo 
que se encuentran limitados para atender los problemas de 
marginación e inequidad social de los municipios más reza-
gados. Con esto se hace necesaria la regionalización de la 
política pública para que atienda las especificidades del terri-
torio (Ibarra, 2006).

37 De 2008 a 2011 se entrega en dos categorías: 1) investigadores y 2) empresarios y 
emprendedores (senior y junior). Para explicitar la colaboración academia-industria,  
desde 2012 se abre una tercera categoría: innovación colaborativa.

38 Dado este hecho, se está realizando también, bajo la anuencia de la Red Com-
plejidad, Ciencia y Sociedad, el estudio “Medición de Capacidades de Innovación 
y de Absorción. El caso de la empresa Laproba el Águila-Cimat”.
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Debido a que no existe una política universal (es decir, no 
existe el best one way) para elevar la competitividad, “diversas 
políticas” deben atender la diversidad local e impulsar la com-
petitividad regional mediante la promoción, por ejemplo, de 
mejores clústers y sistemas de innovación regional (sir) que 
fomenten la innovación en las empresas. Los sir son importan-
tes pues promueven la generación, divulgación y uso del cono-
cimiento, que, como se mencionó, se reconoce como el prin-
cipal insumo que pueden utilizar los agentes económicos para 
escalar en los niveles de crecimiento y desarrollo económico.

Además, si se parte de la idea de que las empresas son el 
centro de la competitividad regional, y que éstas no se encuen-
tran aisladas, se deben establecer mecanismos que permitan 
una relación intensa y continua de éstas con los centros de 
investigación, las instituciones de educación superior, las ins-
tituciones financieras, los proveedores, los clientes, otras em-
presas y el gobierno.

Lo anterior lleva al asunto del diseño de los instrumentos 
de CTi, en el que existe la aceptación generalizada de que los 
instrumentos deben responder al si y que es necesario el dise-
ño y puesta en marcha de instrumentos de CTi sistémicos que 
tomen en cuenta la naturaleza actual de la innovación y que 
promuevan la articulación sociedad-academia.

En Guanajuato ese diseño es incipiente, lo que se refleja en 
que la mayoría de los instrumentos de CTi responden a las 
funciones “tradicionales” y en que los pocos que son sistémicos 
no han tenido el financiamiento y, en algunos casos, el segui-
miento necesarios para perfeccionarlos. En este tenor se en-
cuentran las Redes de Innovación Tecnológica, las que, a pesar 
de su grado de novedad, muestran algunas limitaciones que 
deben ser atendidas.

Si bien es cierto que Guanajuato ha avanzando en la acu-
mulación de capacidades científicas, tecnológicas y de innova-
ción (y los datos duros que se presentan en este documento 
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dan cuenta de ello), es de suma importancia reconocer que se 
requiere dar un salto cuantitativo y cualitativo para aprovechar 
mejor su potencial humano y sus ventajas comparativas y com-
petitivas.

Guanajuato cuenta con un número muy importante de 
instituciones de educación superior (ies), tanto públicas como 
privadas, y centros de investigación (Ci) que están a la vanguar-
dia en la generación del conocimiento, pero al mismo tiempo 
existe un número muy significativo de mipymes que tienen un 
desempeño deficiente y, por tanto, no han podido insertarse 
en la economía global.

En consecuencia, surgen preguntas tales como: ¿Cómo 
cerrar la brecha entre las ies-Ci y el sector industrial? ¿Qué 
mecanismos de intermediación se deben desarrollar para ase-
gurar la transferencia del conocimiento y la tecnología de las 
ies-Ci al sector industrial? ¿Cómo hacer para que el conoci-
miento generado se utilice de manera estratégica para crear 
innovaciones?

Pero las universidades y centros de investigación no sólo 
deben responder a las necesidades del sector industrial; también 
deben incidir en el bienestar social, por lo que otros cuestio-
namientos son: ¿qué mecanismos permitirán que la sociedad 
se apropie del conocimiento y la tecnología generados? y ¿cuál 
debe ser el balance entre la inversión en ciencia básica y la que 
se realiza en ciencia aplicada?

Esta última pregunta resulta pertinente para reflexionar y 
responder, pues en caso de que sólo se apoye a la ciencia 
aplicada se corre el riesgo de tener una posición instrumen-
talista y de no avanzar en la producción de nuevo conoci-
miento. Este riesgo es actual, ya que en los dos últimos años 
solamente se han financiado proyectos de los Fondos Mixtos 
y se han desaparecido los proyectos estratégicos que finan-
ciaban el desarrollo de ciencia básica y la formación de recur-
sos humanos.
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Otro reto es fijar la atención en los sectores productivos que 
se han establecido como prioritarios y promover la formación 
de masa crítica para que puedan ser desarrollados. En este 
sentido se percibe una paradoja, ya que un número significa-
tivo de universidades y centros de investigación desarrollan 
áreas de conocimiento que en cierta forma no se vinculan con 
las áreas emergentes de conocimiento que ha establecido el 
gobierno. Éste es un asunto que debe atenderse.

Para afrontar los retos de la competitividad global, las em-
presas deben fundamentar en el conocimiento el cambio de 
su patrón de especialización productiva. Esto significa agregar 
valor a la producción existente, pero también diversificar su 
oferta exportadora y potenciar nuevos sectores basados en el 
conocimiento, que permitan aumentar las manufacturas apo-
yadas en recursos naturales y los bienes y servicios de bajo, 
medio y alto contenido tecnológico. La transformación social 
de Guanajuato requiere el conocimiento para mejorar la ca-
lidad de vida de su gente, desarrollar sus capacidades y mejo-
rar su capacidad de autoorganización. ¿Qué tipo de instru-
mentos deben desarrollarse e instrumentarse para que los 
actores relevantes del sistema de innovación tomen las mejo-
res decisiones?

La evaluación cotidiana de los programas para el desarrollo 
de CTi es la mejor forma de aprender sobre la efectividad de los 
distintos instrumentos para fomentar la innovación y el desa-
rrollo competitivo de Guanajuato. Se trata de un ejercicio que 
debe realizarse de manera automática y sistematizada con cada 
uno de los instrumentos creados y ser incorporado en sus tres 
facetas temporales: evaluación ex ante (o previa al apoyo), 
mediante monitoreo (durante el apoyo) y ex post (al culminar 
el apoyo).

Como cierre, simplemente hay que señalar que lo antes 
expuesto está en concordancia con lo que los estudiosos ex-
pertos apuntan respecto a entender la innovación como pro-
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ducto pero también como proceso, y a la cognición y el cono-
cimiento como elementos explicativos del rol de los agentes y 
su necesaria interacción (Nooteboom y Stam, 2008), y también 
con el hecho de que no hay reglas escritas y que las políticas y 
sus instrumentos deben ser sistémicos (Smits y Kuhlmann, 
2004) y evaluarse continuamente (Edquist y Hommen, 2008). 
Lo anterior incluye que continuamente se debe tener presente 
el entorno internacional y que el hacedor de política (policy 
maker) debe estar abierto a que su trabajo sea evaluado y dis-
puesto a corregir y/o modificar el mismo, sobre todo en aras 
de comprender mejor e incorporar la apertura característica 
de la naturaleza y los resultados de la innovación (Nooteboom 
y Stam, 2008). Sin duda, incorporar los elementos antes des-
critos en la instrumentación de las políticas de CTi contribui-
ría a orientar mejor los recursos, pero también a ampliar las 
posibilidades de resolver los problemas en el corto y largo 
plazos.
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capÍtulo 11

innovación institucional en baja
california: planteamiento y evolución
en la conformación de un ecosistema
regional de innovación, 2009-2011

Ismael Plascencia,  Jorge Ramos y Martha Alvarado

I. Introducción

La competitividad y el desarrollo de las regiones son definidos 
por la capacidad de generar instituciones públicas y privadas 
dedicadas a la producción de bienes y servicios de alto valor y 
a la atracción de talento. La conformación de sociedades basa-
das en el conocimiento será el factor que determinará la reor-
ganización de las regiones y las localidades en la economía 
internacional. Frente a esta realidad, el papel de los gobiernos 
se centra en la implementación de políticas que orienten sus 
economías al desarrollo de actividades de alto valor mediante 
el aprovechamiento de ciencia, tecnología e innovación.

En el presente capítulo se describe la evolución de las polí-
ticas y el proceso de formulación de la estrategia implementa-
da en Baja California durante el periodo 2009-2011 alrededor 
de la articulación de un Ecosistema Regional de Innovación.

Se demuestra que Baja California cuenta con los elementos 
suficientes para la conceptualización de un Ecosistema Regio-
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nal de Innovación; sin embargo, es preciso que los diversos 
agentes que lo integran converjan en capacidades, intereses y 
compromisos y permitan que de su evolución se sustente una 
economía estatal competitiva en los ámbitos nacional e inter-
nacional para contribuir al desarrollo sustentable de la sociedad 
bajacaliforniana.

II. Contexto regional y antecedentes

El estímulo a las actividades de ciencia, tecnología e innovación 
como herramienta para el desarrollo económico de Baja Cali-
fornia y el incremento de su competitividad ha sido un elemen-
to clave para que el gobierno del estado formule estrategias. El 
diseño y la implementación de políticas para el desarrollo 
empresarial están enfocados a la mejora de la competitividad 
con el fomento a la productividad de las empresas y la asigna-
ción eficiente de los factores de la producción.

Las políticas de desarrollo productivo pueden ser definidas, 
en términos generales, “como aquellas que apuntan a fortalecer 
la estructura productiva de una determinada economía nacio-
nal o regional” (Pagés, 2005). En este sentido, la Política de 
Desarrollo Empresarial (pde) representó en Baja California el 
primer paso hacia la construcción de los instrumentos que 
permitieran la coordinación entre empresas y gobierno para 
una planeación de largo plazo en su estructura productiva con 
miras al desarrollo económico del estado.

El objetivo de la pde consistió en realizar una revisión inte-
gral de los sectores económicos de mayor importancia en 
búsqueda del desarrollo de encadenamientos productivos y del 
incremento del valor agregado de los productos y servicios que 
ofrece la entidad. El resultado de este análisis fue la identifica-
ción de “vocaciones productivas”, que fueron definidas como 
aquellos sectores o ramas económicas que resaltan por su 
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crecimiento en la creación de empleo con relación al promedio 
nacional y que representan una característica del estado o que 
requieren de un impulso para representarla (pde, 2002).

La pde integró un cúmulo de esfuerzos y aprendizaje para el 
alcance de lo que cualquier región aspira, “el conocimiento ple-
no de sus potencialidades para el diseño de las estrategias idóneas 
para su desarrollo”, con la coordinación entre las empresas y el 
gobierno como factor clave para el establecimiento de los com-
promisos y responsabilidades que demanda el logro de este 
objetivo común, así como con el posicionamiento de Baja Cali-
fornia como estado líder en la conducción de políticas públicas 
centradas en el fortalecimiento de la competitividad de su sector 
empresarial, y como un ejemplo para otras entidades federativas.

Durante los últimos años, el surgimiento de los nuevos 
retos que han originado un cambio de contexto en el entorno 
global llevó a la necesidad de analizar y evaluar las estrategias 
implementadas y los resultados obtenidos, así como a la exi-
gencia de una transición hacia una pde de segunda generación, 
acorde a una realidad de extrema competencia e incertidumbre 
internacional, en donde la producción de bienes y servicios 
con mayor valor agregado se vuelve un imperativo.

En este escenario, fueron requeridas una serie de políticas 
orientadas al fomento de las actividades de ciencia, tecnología 
e innovación, las cuales consistieron principalmente en el in-
cremento de los apoyos a las actividades de investigación, de-
sarrollo tecnológico e innovación, la procuración de una mayor 
gestión de recursos federales y la reforma a la Ley de Fomento 
a la Ciencia y Tecnología para el Traslado del Consejo de Cien-
cia y Tecnología de Baja California (Cocyt BC) a la Secretaría 
de Desarrollo Económico.

La primera acción trascendental realizada bajo esta nueva 
estructura organizacional fue la elaboración del Programa 
Especial de Ciencia e Innovación Tecnológica de Baja Cali-
fornia 2009-2013 (peCiTbC 2009-2013), el cual se constituyó 
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como la base de las políticas de ciencia, tecnología e innova-
ción del estado, con una visión a mediano y largo plazos, ri-
giendo no sólo el actuar del Cocyt BC, sino también el de 
todos los actores que intervienen en los procesos de innova-
ción de la entidad, proponiendo con ello una nueva política 
de desarrollo centrada en la articulación de un Sistema Re-
gional de Innovación que facilite la transferencia de conoci-
miento y la acumulación de la innovación, definido como

una estructura organizativa y un espacio de investigación y apren-
dizaje continuo, producto de la convergencia de intereses de empre-
sas y clústers empresariales, instituciones de educación superior, 
centros de investigación, para el desarrollo, difusión y uso de tecno-
logías e innovación, a fin de sustentar una economía estatal compe-
titiva nacional e internacionalmente y contribuir al desarrollo hu-
mano y sustentable de la sociedad bajacaliforniana (PECIT-BC, 2009).

Figura 1.  Actores del Sistema Regional
de Innovación en Baja California.

Fuente: Elaboración propia.
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En la figura 1 se muestran los principales actores del sri del 
estado, con el Cocyt BC como el corazón articulador entre el 
sector empresarial y sus cámaras y organismos (CCe, Canacintra, 
Canaco, etcétera), el sector académico y sus instituciones de 
educación superior (entre las que destacan la Universidad Au-
tónoma de Baja California, los institutos y universidades tec-
nológicas y el Cetys), los centros de investigación (principal-
mente, El Colegio de la Frontera Norte y el Centro de 
Investigación Científica y de Educación Superior de Ensenada) 
y el sector gubernamental y sus secretarías (Turismo, Protección 
al Ambiente, Fomento Agropecuario, etcétera). Como indicador 
de las capacidades científicas y tecnológicas, en la gráfica 1 se 
presenta el número de investigadores de Baja California acre-
ditados por el Conacyt en el Sistema Nacional de Investigadores.

Gráfica 1. Investigadores de Baja California
en el Sistema Nacional de Investigadores.

Fuente: Conacyt, 2011.

III. Revisión teórica:
Sistemas Regionales de Innovación

Los Sistemas Regionales de Innovación (ris, por sus siglas en 
inglés) son un poderoso instrumento para lograr el crecimien-
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to económico. De acuerdo con la nueva teoría de crecimiento 
económico y con la visión sistémica de Altenburg, Hillebrand 
y Meyer-Stamer (1998), los ris descansan fundamentalmente 
en la noción de la necesaria provisión de bienes públicos cuan-
do las fallas del mercado en apoyo de la innovación son evi-
dentes (Cooke, 1992; Cooke et al., 2004).

Los ris tienen que ver con el desarrollo de instituciones de 
apoyo a la producción de conocimiento e innovación con un 
enfoque regional. Estas instituciones resultan cruciales para 
asistir a las empresas locales en la generación de conocimiento, 
habilidades, recursos financieros, etcétera, cuando los mercados 
no cumplen con estas expectativas. Los ris se pueden convertir, 
por tanto, en bienes públicos con externalidades positivas ha-
cia la sociedad (unido, 2006; oeCd, 2009).

La presente crisis económica presenta características muy 
similares a las anteriores, pero un punto de quiebre se derivó 
de la destrucción de riqueza resultado de una sobreinversión 
en activos no productivos, como la tierra y la propiedad, y en 
particular de una falta de creatividad en la utilización del co-
nocimiento y la innovación. Existen regiones y ciudades que 
van a salir mejor libradas y que se recuperarán más rápido de 
esta crisis. Estas regiones han dado por llamarse “sociedades 
del conocimiento” y cuya ‘nueva economía’ está enraizada en 
sectores generadores de productos y servicios de alto valor, 
tales como las telecomunicaciones, las tecnologías de la infor-
mación, la biotecnología, entre otros.

Las regiones que lograrán un crecimiento serán aquellas que 
sean capaces de ponerse de acuerdo, organizarse y administrar sus 
activos territoriales mediante la investigación científica, el desarro-
llo tecnológico y la innovación. El desarrollo de Sistemas Regiona-
les de Innovación se presenta como un esquema que si es aprove-
chado permitirá a las regiones el desarrollo de sus capacidades y 
potencialidades. En el cuadro 1 se presentan los cambios de enfo-
que en las políticas públicas que se deben presentar en un Sistema 
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Cuadro 1. Políticas públicas para la conformación
de un Sistema Regional de Innovación.

Política Nuevo enfoque Enfoque anterior

 Regional Desarrollo de regiones competitivas re- Redistribución de regiones adelanta- 
  uniendo activos y actores locales. das a rezagadas.
 De ciencia Financiamiento de investigación conjun- Financiamiento de proyectos secto- 
 y tecnología ta que comprenda redes de ies con la in- riales e individuales en investigación 
  dustria y enlaces con la comercialización. básica.
 De educación Promoción de enlace con la industria Enfoque en la función docente y la 
 superior y la investigación conjunta para el de- investigación básica.   
  sarrollo tecnológico. 
 Empresarial Apoyo de necesidades comunes de  Subsidios (estímulos fiscales) a las 
  los grupos empresariales vinculados  empresas líderes nacionales.  
  para la asimilación de tecnologías. 

Fuente: oCde, 2009.

Regional de Innovación con base en un análisis comparativo y de 
mejores prácticas entre regiones, principalmente en Europa.

El proceso de conformación del Sistema Regional de Baja 
California tiene su base en una guía metodológica, clasificada en 
tres grandes etapas, que es la síntesis de la acumulación de diez 
años de experiencia en la implementación de Sistemas Regiona-
les de Innovación en Europa (ire, 2005). A continuación se de-
tallan las etapas del proceso de implementación iniciado en 2009.

Etapa 0: Definición
La etapa inicial del proceso consiste en la definición de las 

actividades requeridas para la implementación del Sistema 
Regional de Innovación, las cuales comienzan con una serie de 
diagnósticos para las diferentes regiones del estado (Valle de 
Mexicali, zona metropolitana de Tijuana-Tecate-Playas de 
Rosarito y Ensenada) sobre los niveles actuales de madurez de 
cada una de ellas, tanto en lo relacionado con las actividades 
de innovación como en los esquemas de cooperación e inte-
racción entre los agentes clave para el sistema. En la siguiente 
figura se detallan los niveles comprendidos y las características 
particulares que se toman en cuenta para su clasificación.



Dilemas de la innovación en México

384

Figura 2. Etapas para la implementación
de un Sistema Regional de Innovación.

  Fuente: ire, 2005.

La experiencia de proyectos de Sistemas Regionales de In-
novación anteriores muestran, además, la importancia en la 
sensibilización de la visión y los objetivos del sistema regional 
antes de iniciar acciones concretas. Los actores relevantes para 
la innovación en la región, especialmente los empresarios, 
deben ser movilizados con el fin de hacerlos más conscientes 
del valor de la innovación y conseguir que participen en el 
proyecto para obtener su opinión y para entender su situación.

Por tal motivo, la tarea más importante en la etapa 0 es la 
creación de consenso a fin de incluir y comprometer a todos 
los actores regionales clave en el ámbito de la innovación 
desde el comienzo del ejercicio. El instrumento contemplado 
al inicio como plataforma de interacción entre los agentes fue 
el Sistema de Investigación e Innovación y Desarrollo Tecno-
lógico de Baja California (Siidebaja), una estructura organi-
zacional creada en 2009, conformada por instituciones de 
educación superior, centros de investigación, clústers y em-
presas, como un órgano técnico de consulta, investigación y 
desarrollo tecnológico. Sin embargo, después del análisis y 
del desarrollo de una serie de programas en torno a la arti-
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culación del Sistema Regional de Innovación, se utiliza como 
herramienta principal el Programa Vinculación Academia, 
Empresa y Gobierno para el Impulso de la Ciencia, Tecnolo-
gía e Innovación en Baja California, que tiene como objetivo 
la conformación de redes de innovación, cuyas actividades 
principales son la realización de foros de consulta estatal para 
el consenso de la política de ciencia, tecnología e innovación 
del estado y el acercamiento a los principales organismos e 
instituciones relacionados con la ciencia, tecnología e inno-
vación, con la finalidad de dar a conocer las políticas de in-
novación, obtener retroalimentación directa e identificar a 
los aliados estratégicos y las iniciativas que puedan ser mul-
tiplicadas (oeCd, 2007).

Etapa 1: Análisis
Al inicio de la etapa de análisis, el Cocyt BC, como organis-

mo encargado de conformar y consolidar el Sistema Regional 
de Innovación, se centra en organizar los trabajos orientados 
a concientizar a los interesados acerca de la importancia de 
implementar el sistema, por medio del desarrollo de activida-
des dirigidas a la exposición y discusión de la política desarro-
llada, así como mediante una campaña para difundirla en los 
medios de comunicación. La importancia de tal concientización 
radica en que la aplicación exitosa de la nueva estrategia de-
penderá de la cooperación de los actores regionales en los 
sectores público y privado, así como de su voluntad para dedi-
carle tiempo y dinero a su desarrollo.

Como primer paso, el análisis debe brindar un panorama 
básico de la situación regional para identificar de manera más 
precisa los diferentes sectores y actores, así como los aspectos 
de interés, con el fin de analizarlos a mayor detalle. En esta 
etapa se trata de formular la hipótesis, las pruebas y las vali-
daciones del resultado de los diagnósticos realizados en la 
Etapa 0.
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Cuadro 2. Evolución de un Sistema
Regional de Innovación.

Nivel Características

 A Las regiones no tienen estrategias de innovación previas. Pueden no tener  
  la competencia política para actuar, los recursos para la innovación pueden  
  no ser accesibles o puede que no haya voluntad política para actuar.
 B Las regiones tienen competencias para actuar, existe la voluntad política y se  
  tiene el objetivo de incrementar la innovación en las regiones. Se realiza un  
  diagnóstico de las fortalezas y debilidades de la región.
 C Las regiones han asignado sus recursos, tienen áreas o enfoques de acción  
  prioritarios definidos y los actores regionales han sido identificados y movi- 
  lizados.
 D Las regiones han puesto sus recursos para lograr resultados concretos a tra- 
  vés de planes de acción, las actividades son monitoreadas para asegurar  
  que las necesidades han sido satisfechas y que hay comunicación entre los  
  agentes de innovación y transparencia en el sistema. Todos están al tanto de  
  sus roles y sus responsabilidades.
 E Incorporación. La cultura de innovación es adoptada en la región y la inno- 
  vación es parte de la mayoría de las esferas de actividad. La necesidad de un  
  departamento específico de innovación puede incluso haber sido sustituida o  
  su objetivo pudo ser redireccionado del liderazgo a la coordinación. Se ha 
  realizado la transformación del proyecto en sistema.

Fuente: ire, 2005.

Etapa 2: Definición de estrategias, evaluación, seguimiento y 
mecanismos de aplicación, proyectos piloto

Esta etapa tiene como objetivo diseñar una estrategia de 
innovación regional que incluya prioridades y recomendacio-
nes de medidas y proyectos basados en el análisis; elaborar un 
plan de acción para la aplicación de la estrategia de innovación 
regional; definir, seleccionar y probar las acciones piloto del 
Sistema Regional de Innovación basado en el plan de acción; 
establecer un sistema de monitoreo para la aplicación de la 
estrategia de innovación regional, y formular recomendaciones 
para el futuro desarrollo de la estrategia regional de innovación 
más allá de la finalización del proyecto.
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Los agentes involucrados en el Sistema Regional de Innova-
ción deben mantener en mente que la estrategia de innovación 
regional no está diseñada con el propósito de implementar 
acciones piloto en la estructura de los proyectos, sino para 
establecer una estrategia de innovación a mediano plazo que 
vaya más allá del periodo de implementación del sistema. Los 
objetivos de la estrategia y las prioridades recomendadas no 
deben ser entendidos como los objetivos operativos de la im-
plementación del proyecto, sino como los objetivos estratégicos 
de la región dirigidos a incrementar la competitividad a largo 
plazo. La segunda etapa del Sistema Regional de Innovación 
bajacaliforniano trata de proveer sustento a la toma de decisio-
nes estratégicas de inversión de los interesados.

En esta etapa continúa siendo crucial mantener un consen-
so entre los actores clave durante el proceso de la implemen-
tación del Sistema Regional de Innovación, asegurándose de 
que los actores regionales estén dispuestos a invertir tiempo, 
recursos y esfuerzo en la implementación de la estrategia y en 
el plan de acción que se haya acordado. Por ello es relevante 
no ocultar opiniones diferentes de los actores involucrados y 
forzar compromisos artificiales. Se propone, por tanto (ire, 
2005):

Analizar y compartir los resultados del análisis. Es impor-
tante involucrar a los actores relevantes en el análisis e 
interpretación del panorama. Debido a que el análisis es 
muy complejo y comprende a muchos actores, es impor-
tante que el equipo coordinador del proyecto comunique 
sus resultados en una síntesis. La interpretación de los 
resultados debe ser consensuada como base de la formu-
lación de prioridades y acciones estratégicas.

Asegurar el interés de los actores clave por la estrategia de 
innovación regional. Todos los actores relevantes deben 
sentir que su voz está siendo escuchada; de no ser así, no 
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identificarán los resultados, lo que generaría una falta de 
compromiso que podría resultar problemática.

Compartir la responsabilidad y el liderazgo de la implemen-
tación de la estrategia. Una vez que se haya acordado una 
estrategia, es necesario un plan de acción que contenga 
indicadores, acciones y herramientas para lograr los ob-
jetivos. Es recomendable tener un líder del proceso de la 
formulación de la estrategia, concretamente una institu-
ción específica y el staff correcto. Es importante escoger 
un actor con el poder, la habilidad y la legitimidad para 
dirigir estos dos procesos y además asegurarse de que la 
estrategia realmente sea puesta en marcha.

Fomentar un consenso continuo como proceso que vaya más 
allá del periodo de implementación del proyecto. Es im-
portante entender que el Sistema Regional de Innovación 
no debe ser un simple proyecto con una fecha de termi-
nación predeterminada, sino constituirse como un pro-
ceso cuyo punto de partida es un proyecto.

El desarrollo de las etapas que comprende la metodo-
logía presentada implica un trabajo sistémico, no lineal, 
y de constante retroalimentación derivada de las interac-
ciones entre los agentes involucrados, así como de los 
cambios coyunturales que se presenten dentro y fuera del 
proceso mismo.

Desarrollo de la estrategia. Una vez que los resultados de la 
fase de análisis han sido resumidos e interpretados, la es-
trategia de innovación real deberá ser desarrollada. La fase 
de diseño de la estrategia debe considerarse el paso más 
importante del proyecto del Sistema Regional de Innova-
ción: en esta etapa se definen las prioridades para el desa-
rrollo innovativo de la región en los próximos cinco a 10 
años. Por lo tanto, es de suma importancia asignar tiempo 
y recursos suficientes para la preparación de esta tarea. Por 
otra parte, con el fin de desarrollar una estrategia aceptable 
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para todos los actores regionales clave, el proceso de con-
sulta y creación de consenso es una de las prioridades.

En el transcurso del proyecto el concepto de sistema 
evoluciona a ecosistema para resaltar que se pretenden 
vinculaciones orgánicas entre los actores; es decir, desde 
el punto de vista de la economía evolutiva, las vincula-
ciones pueden ser impulsadas por un ente exógeno como 

Cuadro 3. Análisis foda
del Sistema Regional de Innovación de Baja California.

 Fortalezas Debilidades

 • Un grupo de universidades públicas • Incipiente gobernanza del Sistema Re- 
    y privadas reconocidas por su calidad.    gional de Innovación.
 • Un grupo importante de científicos • Mezcla de políticas desequilibrada. 
    calificados. • Administración burocrática de los
 • Mercado doméstico de tres millones    programas de apoyo.   
    de habitantes. • Nivel muy bajo de cooperación pública
 • Un grupo de empresas globales    y privada.    
    y competitivas internacionalmente. • Bajo desempeño del sistema educativo. 
 • Atracción de inversión extranjera • Infraestructura tecnológica insuficiente. 
    directa en sectores específicos. • Baja capacidad de absorción tecnoló- 
 • Fuerza laboral calificada.    gica de las micro, pequeñas y media- 
 • Diversidad cultural como fuente    nas empresas.    
    para la creatividad.      
  
Oportunidades Amenazas
 • Población joven.  • Creciente competencia de las econo- 
 • Proximidad geográfica a Estados    mías emergentes.
   Unidos en general y California en • Expansión acelerada de la frontera cien- 
    particular.    tífica y tecnológica.   
 • Creciente demanda por bienes in- • Intensificación de la competencia glo- 
    tensivos en conocimiento.    bal por talento.
 • Diversificación de la producción • Alta dependencia económica y tecno- 
    y los servicios.    nológica de Estados Unidos.
 • Potencial para el desarrollo de ener- • Encadenamientos productivos débi- 
    gías renovables.    les en la cadena global de valor.  
  • Concentración regional de población, 
     infraestructura y capacidades.

Fuente: Ramos, 2009.
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el gobierno, pero en la medida en que las instituciones 
educativas y empresariales convivan, comprueban que 
pueden obtener mejores resultados trabajando juntos.

IV. Metodología: propuesta para la conformación
de un Ecosistema Regional de Innovación

Para empezar con la implementación de un Ecosistema Regio-
nal de Innovación es importante ver con qué activos se cuenta 
en la región. Para ello se procedió a realizar un análisis foda, 
cuyos principales hallazgos se presentan en el cuadro 3 y que 
fue tomado del trabajo de investigación de Ramos (2009).

Como se mencionó, el papel del Cocyt BC consiste en diri-
gir el proceso de articulación del Ecosistema Regional de In-
novación; por tal motivo, como parte de la etapa de análisis, 
fue necesario también implementar una metodología interna 
para la formulación de la estrategia y el mecanismo que per-
mitan al Cocyt BC llevar a cabo su propósito.

La metodología desarrollada consistió en la Generación de 
un Modelo de Negocios que surge de la innovación abierta para 
la estructuración de un lenguaje sencillo que describa la razón 
de ser de una organización y el cómo crea, entrega y captura 
valor (Osterwalder y Pigneur, 2010). La Generación de un 
Modelo de Negocios que se aplicó en el Cocyt BC consta de 
nueve partes. A continuación se enuncia cada una de ellas, con 
la representación del mecanismo por el que una entidad gene-
ra valor mediante la democratización de la innovación en 
términos de Von Hippel (2005).

El Modelo de Valor del Cocyt BC
Segmentos de usuarios. El Cocyt BC identifica como usuarios 

a los potenciales desarrolladores de actividades científicas y 
tecnológicas. Debido a que funge como vínculo o nodo, se 
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trabajaría en una plataforma de mercados múltiples. Por una 
parte, los organismos que establecen necesidades por medio 
de demandas para resolver problemas sociales (usuarios), y por 
otra, aquellos capaces de diseñar y realizar proyectos de inves-
tigación y desarrollo que resuelvan los problemas sociales 
(proponentes).

1. En el mercado de los usuarios están las entidades gu-
bernamentales (como las secretarías de Gobierno esta-
tal y/o municipal) que tratan de resolver problemas 
sociales, las instituciones de educación superior que 
trabajan en la formación de recursos humanos para 
actividades científicas y tecnológicas, las organizaciones 
no gubernamentales y las empresas que están dispues-
tas a incrementar su inversión en actividades de inves-
tigación y desarrollo para generar mayores niveles de 
competitividad.

2. En el mercado de los proponentes están las institucio-
nes de educación superior cuyos investigadores desa-
rrollan proyectos científicos y tecnológicos para resol-
ver problemas sociales, las empresas que proporcionan 
servicios de consultoría y las que coinvierten para re-
solver problemas con el fin de mejorar su competitivi-
dad mediante la innovación, y los organismos no gu-
bernamentales (como las asociaciones civiles) que 
contribuyen a la resolución de problemas sociales y 
regionales.

Tanto las instituciones de educación superior como las em-
presas y las organizaciones no gubernamentales pueden ser 
proponentes y usuarias, mientras que las instituciones de go-
bierno sólo son usuarias.

Propuesta de valor. La propuesta de valor del Cocyt BC tie-
ne que ver con los productos y servicios que ofrece:



Dilemas de la innovación en México

392

1. Vinculación. Conectar a los demandantes o usuarios que 
tienen problemas o necesidades que pueden ser resueltos 
con proyectos de investigación y desarrollo con los que 
ofrecen servicios científicos y/o tecnológicos.

2. Intermediación. Canalizar recursos estatales y federales 
a proyectos y actividades científicas y tecnológicas en 
beneficio de la sociedad.

3. Disminución de riesgos y costos. La investigación cien-
tífica y los proyectos de desarrollo tecnológico llevan un 
riesgo inherente debido a que no se sabe si los resultados 
van a ser innovaciones exitosas.

4. Difusión. Las actividades de difusión de la ciencia y la 
tecnología contribuyen en el largo plazo a tener una po-
blación más educada e informada, por lo que generan 
valor a la sociedad.

Canales. La estrategia de comunicación o acercamiento con 
los usuarios consiste en:

1. Convocatorias. Formulación y publicación de convoca-
torias para que los proponentes resuelvan necesidades 
sociales y económicas a través de demandas.

2. Página web. Además de organizar la estructura del Cocyt 
BC, la página servirá como medio para difundir convo-
catorias, eventos e información en general entre la socie-
dad en su conjunto.

3. Revista para la difusión de la ciencia, tecnología e inno-
vación. Esta revista pretende enfocar sus esfuerzos en el 
segmento de población joven que está descuidado y que 
es el futuro inmediato del país con el objetivo de incremen-
tar su interés en las actividades científicas y tecnológicas.

4. Subsecretaría de Promoción. Parte de las actividades de la 
Subsecretaría de Promoción es proporcionar información 
y asesoría a las empresas para que desarrollen mayores 
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actividades de investigación y desarrollo recurriendo a 
fondos como el de Estímulos a la Innovación del Conacyt.

Relación con los usuarios. Uno de los principales objetivos del 
Cocyt BC es promover las actividades de vinculación para el im-
pulso de modelos de triple hélice en donde colaboren los sectores 
gubernamental, académico y empresarial en proyectos científicos 
y tecnológicos que tengan mayor impacto en la sociedad. Por ello 
la relación se convierte en algo fundamental, y consiste en:

1. Asistencia personalizada. Se tendrá una relación basada 
en la interacción cercana hacia aquellos proyectos que se 
consideren estratégicos para el desarrollo científico y 
tecnológico del estado.

2. Servicio automatizado. Se trabaja en una plataforma tec-
nológica para que los usuarios capturen y le den segui-
miento a sus proyectos y el Cocyt BC pueda monitorearlos.

3. Cooperación. Se establecerán interrelaciones con secto-
res estratégicos para que se facilite la vinculación e inte-
racción entre los miembros que formen parte de la co-
munidad, como por ejemplo alianzas estratégicas y redes 
de innovación.

Flujo de efectivo. Debido a que se trata de una entidad de 
gobierno, se asume que el tratamiento es distinto en lo que a 
las entradas de recursos económicos se refiere. El Cocyt BC es 
una entidad encargada de asignar de forma eficiente los recur-
sos destinados al desarrollo de proyectos de investigación y 
desarrollo. Actualmente, son tres los programas que coordina 
el Cocyt BC bajo el auspicio de los gobiernos federal y estatal:

1. Fondo Mixto. Programa que constituye el eje central del 
proceso de descentralización para el fortalecimiento de 
las capacidades científicas y tecnológicas locales.
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2. Estímulos a la Innovación. Programa para incentivar la 
inversión en investigación y desarrollo tecnológico en las 
empresas con la finalidad de incrementar su competiti-
vidad y la creación de empleos de calidad.

3. Avance. Tiene la finalidad de promover, mediante el 
aprovechamiento y explotación de los descubrimientos 
científicos y desarrollos tecnológicos realizados en el país, 
la articulación entre instituciones de educación superior 
y empresas que por medio de sinergias incrementen la 
competitividad del sector productivo al que pertenecen.

En la medida en que estos fondos sean administrados y 
aplicados al desarrollo de proyectos pertinentes y con un im-
pacto social medible, se podrá seguir contando con estos re-
cursos. Existe el interés de buscar otras fuentes alternativas de 
recursos una vez que se tenga mayor dominio y experiencia en 
el manejo de los programas actuales.

Recursos estratégicos. Son los recursos que necesita el Cocyt 
BC para operar su propuesta de valor:

1. Recursos humanos. El Cocyt BC está centrado en el 
desarrollo organizacional y de recursos humanos debido 
a que resultan esenciales en un modelo de negocios que 
busca la creatividad para el desarrollo y aplicación de 
políticas intensivas en conocimiento. En este recurso es 
donde reside el capital intelectual, el cual se define por 
sus capitales humano, estructural y relacional.

El capital humano es el cúmulo de conocimiento que 
suman los individuos en la organización. Su valor radica 
en la transferencia de ese conocimiento y también en las 
habilidades y capacidades individuales. Para que exista 
capital estructural se debe contar con una cultura de 
apoyo a la creatividad. Su esencia radica en el conoci-
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miento incorporado en las prácticas de la organización, 
esto es, en las mejores prácticas. Entonces, el capital re-
lacional es aquel que incluye todas las vinculaciones 
entre usuarios internos y externos, el que genera un sis-
tema de proveedores de conocimiento y proporciona 
canales de gestión y de valor agregado.

2. Recursos físicos. Este recurso es importante. Por ejemplo, 
las tecnologías de la información permitirán automatizar 
los procesos, disminuir la burocracia y hacer más efecti-
vo y productivo el tiempo de todos.

3. Recursos financieros. Generalmente, en el gobierno los 
sueldos y salarios no están correlacionados con las res-
ponsabilidades, las obligaciones y el trabajo. Si se preten-
de un mejor funcionamiento del Cocyt BC, se deben 
buscar mecanismos para que los incentivos sean los 
adecuados.

Actividades estratégicas. Para el cumplimiento de los obje-
tivos del Cocyt BC se definen los siguientes ejes de trabajo como 
actividades estratégicas:

1. Dirección estratégica de la ciencia, tecnología e inno-
vación regional. En este eje se trabaja para construir los 
marcos regulatorios adecuados, analizar el desempeño 
del Cocyt BC y realizar análisis de prospectiva para 
identificar las tendencias tecnológicas y las áreas de 
oportunidad.

2. Articulación productiva. La principal actividad en este eje 
es la coordinación que establecen los sectores académico, 
empresarial y gubernamental con miras a la productividad, 
en una relación donde la vinculación es una condición 
necesaria pero no suficiente. Al final, como resultado de 
la vinculación debe hacerse evidente la innovación en 
productos, procesos, mercadotecnia y organización.
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3. Gestión de la innovación regional. Actualmente se reco-
noce a la innovación como condición indispensable para 
la recuperación económica, el crecimiento y la sustenta-
bilidad. En este eje se trabaja en proyectos que tengan un 
impacto en las capacidades regionales de la innovación, 
como, por ejemplo, el desarrollo de unidades de transfe-
rencia tecnológica, el impulso de actividades de empren-
dedurismo como incubadoras para la creación de nuevas 
empresas de base tecnológica y el fomento a la propiedad 
intelectual.

4. Inversión en i+d. El objetivo de este eje es apoyar la 
construcción de capacidades públicas y privadas que 
permitan realizar actividades de innovación en infraes-
tructura y en el desarrollo y capacitación de recursos 
humanos según las necesidades actuales. Los principales 
fondos que se manejan en el consejo son: Fondos Mixtos, 
Estímulos a la Innovación y Avance, que se explicaron en 
el flujo de efectivo.

5. Difusión y divulgación de la ciencia, tecnología e inno-
vación. En esta actividad estratégica se reconoce la im-
portancia de la difusión de las actividades de CTi que se 
realizan en Baja California con el objetivo de incremen-
tar el interés de la población. Se trabaja en una revista de 
difusión para jóvenes y en un programa de medios.

Alianzas estratégicas. El objetivo de las alianzas que realiza 
el Cocyt BC es obtener recursos, reducir el riesgo y la incerti-
dumbre y potenciar las actividades. Los principales aliados del 
Consejo para llevar la propuesta de valor a los usuarios y/o 
mejorarla son:

1. El Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (Conacyt).
Los recursos para financiar las actividades de ciencia y 
tecnología provienen de fondos federales manejados por 
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el Conacyt. Actualmente se lleva a cabo una política de 
descentralización, por lo que un trabajo conjunto permi-
tirá demostrar la capacidad del consejo para realizar 
tanto el trabajo técnico como el administrativo.

2. La Red Nacional de Consejos y Organismos Estatales de 
Ciencia y Tecnología (Rednancecyt). Se trata de un espa-
cio para la discusión, la exposición y el intercambio de las 
mejores prácticas, cuyo objetivo principal es fomentar la 
federalización de las políticas de ciencia, tecnología e 
innovación para el desarrollo armonizado de las entidades 
federativas.

3. Las instituciones de educación superior (ies). Las ies se 
convierten en aliadas para transmitir la propuesta de 
valor del Consejo y para compartir instalaciones e in-
fraestructura para la organización de talleres y eventos.

4. La Secretaría de Desarrollo Económico (Sedeco). Si bien 
el Cocyt BC forma parte de la estructura de la Sedeco, es 
esencial una coordinación con las subsecretarías de Pro-
moción Económica y la de Apoyo a las Micro, Pequeñas 
y Medianas Empresas. Ambas subsecretarías pueden 
llevar la propuesta de valor del Cocyt BC a sus respecti-
vos segmentos de atención.

5. Los usuarios de los fondos. Existen organismos públicos 
y privados que han recibido atención y recursos del fon-
do; ellos pueden ser importantes aliados al transmitir su 
experiencia a futuros usuarios.

Estructura de costos. El costo más importante en el que in-
curre el Cocyt BC es en sueldos y salarios debido a que su 
enfoque principal es el desarrollo de recursos humanos califi-
cados y que tiendan a una especialización. El objetivo es que 
por lo menos haya tres personas por cada eje de trabajo, ya que 
Baja California es un estado con una dinámica que necesita 
este tipo de servicios especializados.
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V. Resultados preliminares: andamiaje
institucional y fondos públicos destinados
a la ciencia, tecnología e innovación, 2008-2011

La implementación de políticas de desarrollo regional implica 
la realización de acciones dirigidas al ámbito estructural, las 
cuales difícilmente arrojarán resultados evidentes en el corto 
plazo. Los resultados más importantes del proceso de articu-
lación del Sistema Regional de Innovación giran alrededor de 
dos grandes áreas:

• El trabajo de planeación estratégica y organizacional 
realizado por el personal del Cocyt BC para la estructu-
ración del Plan Estratégico de Trabajo para la Ciencia e 
Innovación Tecnológica de Baja California 2011-2015, 
en consenso con los actores relacionados.

• La inversión realizada por el gobierno y los diversos agen-
tes del Sistema Regional de Innovación en actividades 
relacionadas con la ciencia, tecnología e innovación para 
la generación de una cultura de innovación, la investiga-
ción y desarrollo, y la mejora de la calidad de vida de los 
bajacalifornianos.

VI. Plan Estratégico de Trabajo
para la Ciencia e Innovación Tecnológica
de Baja California 2011-2015

La conformación de la estrategia y el plan de acción fueron 
descritos en la presentación del Plan Estratégico de Trabajo 
para la Ciencia e Innovación Tecnológica de Baja California 
2011-2015 (Pecitec 2011-2015), que fue desarrollado tomando 
en cuenta las particularidades de Baja California y sus regiones, 
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así como las mejores prácticas nacionales e internacionales para 
el fomento de las actividades de ciencia, tecnología e innova-
ción. El objetivo del Pecitec 2011-2015 es organizar las activi-
dades del Cocyt BC para la construcción de un Ecosistema 
Regional de Innovación en donde los agentes y la información 
interactúen de forma ordenada para el logro de sinergias y 
aprendizaje bajo un esquema de gobernanza.

El Pecitec 2011-2015 se basa en el análisis del contexto in-
ternacional y nacional; posteriormente lleva a cabo un estudio 
de la situación actual del estado de Baja California, para de esta 
manera arribar al proceso de planeación estratégica con la 
organización del trabajo del Cocyt BC en líneas instrumentales 
de actuación (lia) y sus respectivos programas operativos. El 
objetivo primordial de las lia es trabajar para que Baja Califor-
nia destaque en el mediano y largo plazos como una entidad 
que realiza importantes contribuciones en ciencia, tecnología 
e innovación en el país. Los programas y proyectos enlistados 
a continuación deben contribuir al logro de ese objetivo.

Figura 3. Líneas instrumentales de actuación
y programas de trabajo del Pecitec 2011-2015.

 
Fuente: Elaboración propia, 2010.
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Las lia y programas establecidos articulan la estrategia y el 
plan de acción del Sistema Regional de Innovación en un pro-
ceso dinámico en el que la interacción y la colaboración entre 
los diferentes agentes involucrados (usuarios y aliados estraté-
gicos) constituyen el elemento clave para el logro de las metas 
establecidas de una forma eficiente y participativa.

La Planeación científica y tecnológica se encarga del análisis 
permanente de la evolución de la política de innovación. Las 
principales actividades de los programas de trabajo que se con-
templan se dirigen al monitoreo de las situaciones coyunturales 
que puedan afectar o acelerar el proceso de articulación de 
Sistema Regional de Innovación, así como el desarrollo de es-
trategias específicas para su enfrentamiento; a la generación de 
información oportuna para la toma de decisiones, y al asegu-
ramiento del logro de las metas establecidas en cada uno de los 
programas del Pecitec 2011-2015. El principal usuario de esta 
lia es el Gobierno del Estado; sin embargo, la información 
generada será pública y de utilidad para el resto de los agentes 
involucrados en el proyecto.

La Articulación productiva tiene el objetivo de conformar 
redes de innovación promoviendo que los agentes coordinen 
sus esfuerzos de manera efectiva, permitiendo un mayor apro-
vechamiento de los recursos (humanos, financieros, infraes-
tructura, etcétera), así como la multiplicación de los impactos 
y beneficios de las iniciativas realizadas. El primer paso hacia 
una articulación productiva es la vinculación efectiva, para lo 
cual se contempla un programa de trabajo con el que el Cocyt 
BC actúa como el nodo articulador o plataforma para el acer-
camiento y la interacción entre los agentes clave, así como para 
coordinar las actividades de consenso que demanda la gober-
nanza del Sistema Regional de Innovación.

El propósito de la Gestión de la innovación regional es po-
tenciar los esfuerzos de los creadores de investigación cientí-
fica y desarrollo de tecnologías, sea que se encuentren en 
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instituciones académicas, centros de investigación, empresas, 
o actúen de manera independiente. En otras palabras, se ex-
plica cómo aprovechar la tecnología de los laboratorios en 
aplicaciones prácticas para la obtención de productos y ser-
vicios altamente comercializables, así como para generar 
información sobre las capacidades científicas y tecnológicas 
del estado. Para la consecución de tales objetivos se diseñaron 
tres programas orientados al fomento del emprendedurismo 
basado en la innovación, la procuración de la adopción y 
transferencia tecnológica y el desarrollo de un sistema estatal 
de indicadores de ciencia, tecnología e innovación que per-
mita el conocimiento de las capacidades locales y el impacto 
de la política de innovación en el desarrollo del Sistema Re-
gional de Innovación.

Mediante la Inversión en ciencia, tecnología e innovación el 
gobierno del estado invierte y estimula la inversión de las em-
presas, las instituciones académicas y los diversos actores 
participantes en el Sistema Regional de Innovación para el 
fortalecimiento de las capacidades de innovación del estado. 
Los programas que se manejan como parte de esta lia se eje-
cutan en coordinación con el Conacyt con el recurso a estra-
tegias específicas para la resolución de problemáticas priorita-
rias del estado, el incremento de la competitividad del sector 
empresarial, el impulso a la comercialización de las investiga-
ciones y el desarrollo tecnológico realizado por empresas e 
instituciones educativas.

Con el objetivo de generar una verdadera cultura de in-
novación en la sociedad bajacaliforniana, la Difusión y di-
vulgación de la ciencia, tecnología e innovación es una lia 
que, en sintonía con el contexto internacional, tiene el ob-
jetivo de sentar las bases para el tránsito hacia una economía 
basada en el conocimiento en la cual el desarrollo de recur-
sos humanos y habilidades sean cruciales para el crecimien-
to económico, la prosperidad y la inclusión social. Los 
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programas son enfocados en la realización de eventos de 
difusión y concientización de los beneficios de las activida-
des científicas y tecnológicas.

La estrategia de consenso de la política de innovación for-
mulada en el Pecitec 2011-2015 se lleva a la práctica mediante 
tres diferentes mecanismos:

• Reuniones de consenso con agentes clave considerados 
posibles aliados estratégicos de los ámbitos empresarial, 
académico y gubernamental.

• Desarrollo de una página web del Cocyt BC que permita 
una interacción y comunicación continuas.

• Presentación en reuniones y eventos para la difusión de 
la política de innovación en las diferentes mesas de tra-
bajo de los organismos.

VII. La inversión en ciencia, tecnología
e innovación en Baja California, 2009-2011

El Gobierno del Estado de Baja California reconoce la impor-
tancia de la inversión en el fomento de la ciencia, tecnología e 
innovación como estrategia para el desarrollo económico de la 
entidad. En 2009 se observa un cambio estructural en los mon-
tos de la inversión en este rubro con el significativo incremen-
to de los recursos aportados al Fondo Mixto de Fomento a la 
Investigación Científica y Tecnológica Conacyt-Gobierno del 
Estado de Baja California  (Fomix), la destacada participación 
del sector empresarial de Baja California en el Programa de 
Estímulos a la Innovación y la formación de un segundo fidei-
comiso por el gobierno estatal y el Conacyt para la descentra-
lización del Programa Avance.

En la siguiente gráfica se presenta el incremento del monto 
de inversión realizada a través del Fondo Mixto en Baja Cali-
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fornia desde su conformación en 2001 hasta su evolución 
durante la década siguiente.

Gráfica 2. Proyectos y montos
aprobados por el Fomix 2001-2011.

Fuente: Elaboración propia, 2012.

El incremento de los montos de inversión es resultado de 
la reorientación que se le dio al programa para su apertura 
a la participación del sector empresarial, así como de las 
innovaciones administrativas aplicadas por el Cocyt BC para 
su operación con mayor eficiencia, entre las que destaca el 
lanzamiento de convocatorias anuales que permanecen abier-
tas durante todo el ejercicio. En la siguiente gráfica se pre-
sentan los montos aprobados durante el periodo 2009-2010 
para el programa del Fondo Mixto por tipo de institución; 
se puede advertir que la participación del sector privado 
mediante empresas y organismos de la sociedad civil es al-
tamente significativa.



Dilemas de la innovación en México

404

Gráfica 3. Monto aprobado
por tipo de institución, 2009-2010.

Fuente: Elaboración propia, 2011.

Por su parte, el Programa de Estímulos a la Innovación es 
un programa del Conacyt que se opera en Baja California con 
el apoyo del Cocyt BC desde 2009. Su objetivo es incentivar la 
inversión en investigación y desarrollo tecnológico mediante 
el otorgamiento de estímulos económicos complementarios a 
las empresas que realicen actividades de investigación, desa-
rrollo tecnológico e innovación, con la finalidad de incremen-
tar su competitividad, crear empleos de calidad e impulsar el 
crecimiento económico del país.

Cuadro 4. Proyectos y montos aprobados en el Programa
 de Estímulos a la Innovación, Baja California, 2009-2011.

Modalidad 2009 2010 2011

Proyectos Núm. Monto Núm. Monto Núm. Monto

Innovapyme 16 56 821 995.90 22 29 817 104.14 14 48 044 412
Proinnova - - 4 43 555 868.60 6 30 362 294
Innovatec 10 19 430 157.24 13 24 128 906.35 8 14 869 669

Total 26 76 252 153.14 39 97 501 879.09 28 93 276 375

Fuente: Elaboración propia, 2011.
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En la siguiente gráfica se observa la participación del sector 
empresarial de Baja California en el Programa de Estímulos a 
la Innovación por tamaño de empresa. Sobresale el proceso de 
aprendizaje de las micro y pequeñas empresas, que han tenido 
una participación cada vez mayor en la bolsa estatal, caso con-
trario al de las empresas medianas y grandes.

Gráfica 4. Monto aprobado por tamaño de empresa,
Baja California, 2009-2011.

Fuente: Elaboración propia, 2011.

Finalmente, el Programa Avance tiene el objetivo de impul-
sar la detección y generación de oportunidades de negocios de 
alto valor agregado basados en la aplicación de conocimiento. 
En Baja California opera bajo cuatro modalidades: Nuevos 
Negocios, dirigido a mipymes; Paquetes Tecnológicos y Ofici-
nas de Transferencia Tecnológica, para instituciones de educa-
ción superior y centros de investigación, y Apoyo a Patentes, 
creado para reembolsar a empresas, instituciones académicas 
e investigadores independientes la inversión realizada al pa-
tentar sus descubrimientos.



Dilemas de la innovación en México

406

La inversión realizada en el marco de la política de innova-
ción se dirige a dos bloques fundamentales: primero, a la in-
fraestructura científica y tecnológica para la construcción de 
las bases que faciliten el funcionamiento del Sistema Regional 
de Innovación, y segundo, a la investigación y desarrollo, por 
mediación tanto de las instituciones académicas como del 
sector empresarial.

Asimismo, el objetivo final de los proyectos apoyados por 
el Gobierno del Estado debe ser impactar en diversos factores 
relacionados con la mejora de la calidad de vida de la sociedad 
bajacaliforniana: salud, educación, ingreso y medio ambiente. 
En la siguiente figura se muestran las inversiones realizadas 
para la ejecución de los proyectos apoyados por cada bloque 
mencionado y el total de la inversión.

Figura 4. Inversión realizada en proyectos de ciencia,
tecnología e innovación, Baja California, 2008-2010.

Fuente: Elaboración propia, 2011.

Baja California es un estado que cuenta con los recursos 
necesarios para el desarrollo de una economía que tienda al 
conocimiento y la innovación. Los esfuerzos realizados por 
los agentes relacionados con las actividades de ciencia y tec-

Inversión total en CTi, 
2008-2010: $878 403 460.00

Desarrollo humano:
Salud: $35 434 459.00

Educación: $163 396 325.00
Ingreso per cápita: $639 088 897.00

Medio ambiente: $30 430 372.00

Investigación científica
Universidades: $23 036 200.00
Centros de inv.: $4 274 000.00

Desarrollo tecnológico:
Pymes: $387 753 628.00

Grandes: $168 326 632.00

Consorcio tecnológico: $122 930 000.00
Museo Ámbar: $122 312 000.00

Museo del Trompo: $36 571 000.00
Centro de Software: $19 000 000.00
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nología han contribuido desde sus ámbitos de acción a la ge-
neración de las competencias e infraestructura que conforma-
rán la base de un Ecosistema Regional de Innovación; es 
necesario integrar la cadena de valor de ciencia, tecnología e 
innovación mediante la investigación y desarrollo no sólo de 
recursos sino de nuevas formas de organización (Ramos y 
Plascencia, 2009).

La estrategia desarrollada en el peCiTbC 2009-2013 para su 
implementación en el Pecitec 2011-2015 tendrá el objetivo de 
articular dichos esfuerzos mediante el desarrollo de mecanis-
mos de interacción, la generación de sinergias y el estableci-
miento de alianzas estratégicas que potencien las capacidades 
actuales e impulsen aquellas que demanden las nuevas tenden-
cias tecnológicas.

Nos enfrentamos a tiempos desafiantes, en los que se requie-
re un cambio de paradigma y el entendimiento de que seremos 
competitivos en la medida en que se tenga un pleno conoci-
miento de las fortalezas y debilidades en el desarrollo de las 
estrategias adecuadas para la conformación de una estructura 
económica y social basada en una verdadera cultura de la in-
novación. El desarrollo de políticas para el fomento de las ac-
tividades innovadoras en las regiones requiere sistemas de 
gobernanza en los que la participación activa y el compromiso 
de los agentes interesados serán la clave para su implementación 
efectiva.

El compromiso de los actores se desarrolla en un modelo 
de triple hélice en donde el sector privado se involucra y gene-
ra valor al sistema mediante el desarrollo de productos y ser-
vicios innovadores con alto valor, con la inversión en los desa-
rrollos tecnológicos que demanda la dinámica de los mercados 
actuales; las instituciones académicas, por su parte, a través de 
una mayor orientación de sus actividades a la prestación de 
servicios a su entorno, permitirán el fomento al emprendedu-
rismo científico y tecnológico, al desarrollo de investigación 
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aplicada y al aseguramiento de la transferencia del conocimien-
to generado y su vinculación con el sector empresarial; final-
mente, el sector público promueve el ambiente adecuado para 
el funcionamiento eficiente del sistema, proporcionando el 
marco regulatorio que incentive las iniciativas y disminuya los 
inhibidores.

Es muy poco tiempo para tener resultados del cambio 
institucional y organizacional que se necesita; hasta el mo-
mento, las modificaciones no se han visto reflejadas en una 
mayor transparencia en la asignación de recursos. En el fu-
turo veremos si los montos ejercidos en CTi (figura 4) se 
aplicaron de forma eficiente para tratar de disminuir la co-
rrupción y la asignación discrecional de recursos. Queda 
como actividad pendiente el desarrollo de un Sistema de 
Indicadores de Desempeño. El esquema y la propuesta insti-
tucional ya existen; queda por ver si la tendencia se mantie-
ne y si el trabajo institucional se ve reflejado en mejores re-
sultados en ciencia, tecnología e innovación en Baja 
California.

Para que se mejoren las posibilidades, alcances y resultados 
de corto, mediano y largo plazos del eri BC es necesaria la 
construcción de una gobernanza en la que los actores sociales 
(empresarios, académicos y ciudadanos) tengan un mayor 
involucramiento; desafortunadamente, la experiencia en otros 
países señala que uno de los principales obstáculos para el 
desarrollo de un Ecosistema Regional de Innovación son los 
egos de los actores y las políticas cortoplacistas de gobiernos 
que no invierten tanto si no ven los beneficios en su periodo 
de gobierno. Entre las acciones que se deben realizar está la 
actualización del Programa Especial de Ciencia, Tecnología e 
Innovación, con el que se pueden evaluar los resultados par-
ciales de la política pública y elaborar un Sistema de Indica-
dores de Ciencia, Tecnología e Innovación para medir el 
desempeño.
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