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Introducción 

El objetivo de este trabajo es proponer un indicador tecnológico acorde con las 

normas internacionales que permita medir el grado de innovación de las empresas 

denominadas “Gacela”, en México. 

 

Para un país como el nuestro, que vive inmerso en un mundo globalizado, 

especialmente complejo, que lucha y se esfuerza por alcanzar el desarrollo 

necesario para mejorar el bienestar de la mayoría de sus habitantes es necesita 

incrementar tanto la productividad como la competitividad de las empresas que 

apoyan su economía; para ello, conviene establecer programas efectivos que 

detonen, impulsen y apoyen su crecimiento, para lo cual se necesita crear 

mecanismos que permitan evaluar la efectividad de estos programas, para 

ajustarlos a las necesidades cambiantes de las empresas en su misión de 

proporcionar productos, bienes o servicios de calidad orientados a satisfacer las 

necesidades del mercado. 

 

En México, como en muchos países, las denominadas empresas PyMES 

(Pequeñas y medianas empresas) son parte fundamental de su economía, en 

nuestro caso representan el 99 por ciento del total de los negocios; aportan el 52 

por ciento del Producto Interno Bruto (PIB) y contribuyen con más del 75 por 

ciento del empleo total, según cifras reportadas por la Secretaría de Economía 

(Secretaría de Economía, 2012b). 

 

Dentro de las PyMES existe un grupo especial, el de las denominadas 

empresas Gacela, que se distinguen por alcanzar tasas altas en productividad y 

ventas, además por su capacidad para generar empleo con alto valor agregado; 

son empresas dinámicas y arriesgadas, preocupadas por la conservación del 

medio ambiente y altamente competitivas, con fuertes requerimientos de 

financiamiento y apoyo para mantener su ritmo de crecimiento. En el país, el 
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gobierno a través de la Secretaría de Economía, ha establecido diferentes 

programas dirigidos a impulsar su crecimiento y apoyar sus actividades 

innovadoras para fomentar y fortalecer su competitividad.  

 

Dentro de los programas desarrollados por la Secretaría de Economía para 

apoyar a las PyMES existe uno dedicado específicamente a identificar y atender a 

las empresas Gacela, denominado Programa Nacional de Empresas Gacela 

(PNEG), la página electrónica de la Secretaría de Economía establece que: “El 

PNEG está interesado en este tipo de empresas para brindarles herramientas y 

apoyos que les permitan crecer aún más, ya que no es lo mismo invertir en todas 

las empresas, que en el grupo de compañías que en realidad tienen potencial, 

liderazgo, habilidad e innovación para convertirse en las futuras organizaciones de 

alto impacto en el país” (Secretaría de Economía, 2010d) 

 

El interés por trabajar con empresas dentro de este grupo, y los procesos 

de innovación que llevan a cabo se debe a la relación directa entre la innovación 
y el crecimiento económico que se observa a nivel global, al cual México no es 

ajeno, como lo demuestra la página electrónica de la SE (Secretaría de Economía, 

2010c) cuando afirma que “Un país con mayores fortalezas en el ámbito de la 

innovación tendrá mayor capacidad para incrementar su productividad no sólo por 

el efecto directo que genera cualquier innovación, sino sobre todo porque estará 

mejor preparado para enfrentar las incertidumbres generadas por el actual entorno 

de competencia global”. 

 

Por otro lado, se dice que lo que no se puede medir no se puede mejorar; 

por ello es importante contar con indicadores definidos adecuadamente, que 

proporcionen información vital para la evaluación y el seguimiento de las políticas 

y estrategias orientadas a incentivar la productividad tanto en el sector público 

como a nivel de empresa. 
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La presente tesis desarrolla tres grandes temas: la innovación que impulsa 

la productividad, las empresas Gacela que se distinguen por su alto crecimiento y 

la medición a través de indicadores cuyos resultados demuestran el grado de 

novedad. 

 

La construcción, el análisis y el estudio de los indicadores de tecnología, 

son reconocidos como una fuente importante de información tanto para las 

empresas como para los gobiernos. 

 

Desde el punto de vista de las empresas, que al estar inmersas en una 

economía global y dentro de un ambiente de competencia por el mercado, deben 

encontrar y desarrollar productos diferenciados que correspondan a la demanda 

del mercado, por ello requieren todo tipo de recursos; económicos, 

mercadológicos y tecnológicos, que cuenten con indicadores que les permitan 

medir su desempeño y evaluar sus estrategias.  

 

Para el gobierno es importante crear programas e instituciones que además 

de identificar las necesidades de las empresas las orienten y acompañen en su 

desarrollo y consolidación, proporcionándoles los apoyos económicos, 

tecnológicos, de promoción y expansión necesarios para incentivar su 

productividad. 

 

Actualmente convivimos como nación en un mundo globalizado, y uno de 

nuestros grandes retos es consolidar una economía fuerte y competitiva que 

atraiga capitales y pueda generar empleos con una oferta de servicios de calidad a 

precios accesibles; de ahí la importancia de identificar aquellas empresas que se 

distinguen por la calidad de los servicios que prestan y por su orientación hacia la 

búsqueda de productos ingeniosos y nuevos nichos de mercado que puedan 

detonar un mayor crecimiento: hablamos de las empresas Gacela. 
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Como resultado de la presente investigación se hace la propuesta de un 

indicador que mida el grado de innovación como una de las más representativas 

de la economía mexicana, en especial de las denominadas empresas Gacela. 

 

La estructura del trabajo está integrada por seis capítulos, representados 

por el esquema reportado a continuación, cinco anexos, una bibliografía, una lista 

de acrónimos y un glosario. 

 

 

A continuación se hace una breve síntesis sobre el contenido de cada uno 

de los capítulos que integra el trabajo 

 

El primer capítulo “Indicadores” presenta los conceptos básicos y 

genéricos de los indicadores, a partir de su descripción. En especial se analizan 

las definiciones aportadas por la Comisión Europea, por ser las más mencionadas 

en la literatura relativa a la medición de las actividades tecnológicas; se revisan las 

diferentes categorías en que pueden separarse los indicadores de acuerdo con su 

naturaleza, para continuar con otro tema importante, un mecanismo que nos 

Indicadores 
Innovación y 
Tecnología 

Indicadores de 
Tecnología en el 

mundo 

Las Empresas 
Gacela 

Construcción de 
un indicador 

Metodología 

Conclusiones 
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auxilie para recoger la información pertinente para medir el rendimiento mediante 

el establecimiento de encuestas para ello se revisaron diferentes tipos de 

encuestas que pueden utilizarse, dependiendo de las condiciones específicas del 

estudio y los presupuestos disponibles; se analizaron algunas consideraciones 

específicas, como por ejemplo la importancia de la selección de una unidad de 

observación, para ello seguimos la recomendación del Manual de Oslo (OCDE, 

EUROSTAT, 2005), donde se establece como unidad de análisis a la empresa; 

también se propone seleccionar el tamaño de muestra adecuado y representativo 

de la población por analizar. 

 

Otro punto a cuidar es la elaboración del cuestionario para el levantamiento 

de la encuesta, lo que implica cuidar la redacción, la validación e interpretación y 

la longitud del mismo, pues estos aspectos ellos son fundamentales para obtener 

la información que corresponda con las necesidades y propósitos que se buscan. 

 

La obligatoriedad o no de respuesta a la encuesta dependerá de la 

promoción y compromiso del organismo oficial responsable e influirá directamente 

en la calidad de la información recabada. 

 

La conclusión del proceso dependerá de la emisión de resultados. En esta 

tesis se mencionan algunos tipos de análisis que se pueda realizar sobre los datos 

recabados en las encuestas 

 

En el segundo capítulo, “Innovación y tecnología”, se revisan conceptos 

importantes; es necesario entender y comprender la dinámica de las diferentes 

actividades que involucran los procesos de innovación, las fuentes de 

conocimiento que aportan conceptos nuevos o la trascendencia de las actividades 

de investigación y desarrollo (I+D) en la generación del nuevo conocimiento 

utilizado en los procesos de innovación durante sus diferentes fases, la 

importancia de contar con recursos humanos suficientes y adecuados que aporten 
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sus ideas y creatividad junto con sus habilidades para la concepción de nuevos 

productos o la adecuación y mejora de los ya existentes, las diferentes formas en 

que se relacionan las empresas con las instituciones de I+D, o las fuentes de 

financiamiento con que se cuenta, entre otros. 

 

Existen cuatro diferentes ámbitos donde la empresa puede innovar: en 

productos/servicios, procesos, actividades de comercialización y de organización. 

Respecto al grado de originalidad de las innovaciones, estas se pueden diferenciar 

entre un producto/servicio o proceso: nuevo para la empresa, nuevo para el 

mercado o nuevo para el mundo. 

 

Otro aspecto importante por considerar es el impacto del esfuerzo realizado 

para lograr una innovación y puede implicar: una ruptura con lo existente, un 

cambio para mejorar o adaptar un producto dentro del mercado o encontrar un 

nuevo uso para algo reconocido. 

 

Finalmente, una empresa innovadora será aquella que durante el periodo 

observado haya introducido una mejora en los aspectos antes señalados. 

 

En el tercer capítulo sobre “Indicadores de Tecnología en el mundo”, se 

revisan las propuestas de diferentes organizaciones que alrededor del mundo y en 

diferentes momentos se han ocupado del tema de los indicadores tecnológicos, 

con la finalidad de emitir recomendaciones y lineamientos para la realización de 

las diferentes actividades relacionadas con la evaluación; como sería la definición 

de términos y técnicas para obtener mediciones comparables en diversos 

contextos. 

 

La primera actividad fue entender la complejidad del proceso de 

construcción de indicadores de tecnología y la importancia de obtener resultados 
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contrastables entre las diferentes economías, independientemente del grado de 

desarrollo o avance tecnológico. 

 

En este sentido, es de resaltar la labor desarrollada por la OCDE pues a 

través del tiempo ha servido como punto de partida para la discusión y el 

establecimiento de normas y métodos que permitan la emisión de resultados 

comparables; su labor ha quedado plasmada en diversas publicaciones, 

reconocidas internacionalmente, relativas a la evaluación de los diferentes tópicos 

y actividades de la ciencia y la tecnología que han revisado especialistas 

provenientes de los diferentes países miembros de la organización, convocados 

específicamente para ello. 

 

La OCDE a través del tiempo ha publicado diferentes manuales con 

recomendaciones para la construcción de indicadores sobre los diferentes tópicos 

de la ciencia y la tecnología, reunidos bajo el nombre de Familia Frascati que 

comprende los tópicos de la investigación y el desarrollo (I+D) referidos en el 

Manual de Frascati; el Manual BPT (Balanza de Pagos por Tecnología) elaborado 

para medir e interpretar la balanza de pagos tecnológicos; el Manual de Oslo 

orientado a la medición de los datos sobre innovación tecnológica; el Manual de 

Patentes, dedicado al uso de las patentes como indicadores de Ciencia y 

Tecnología y el Manual de Camberra referente a la medida de los recursos 

humanos dedicados a la ciencia y la tecnología. 

 

Además de la Familia Frascati, la OCDE ha desarrollado una serie de 

manuales complementarios para medir cada actividad científica y tecnológica. 

 

Si bien las recomendaciones y definiciones que aportó la OCDE 

inicialmente fueron elaboradas bajo las condiciones y perspectivas de los países 

desarrollados y por ello no corresponden necesariamente a las condiciones de los 

países con economías en crecimiento, sus propuestas han servido como base 
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para diferentes organizaciones, alrededor del planeta, reflexionen sus propias 

circunstancias y realicen diferentes esfuerzos para contextualizar las 

recomendaciones de la OCDE en sus condiciones particulares. Es el caso del 

Manual de Bogotá, elaborado por la Red de Indicadores de Ciencia y Tecnología 

(RICYT, 2001), que regionaliza los conceptos emitidos en las recomendaciones 

del Manual de Oslo1  dirigidos a nuestra realidad Latinoamericana. 

 

Para terminar el capítulo, se revisó el caso especial de la definición de los 

indicadores de Tecnología de Información y Comunicaciones (TIC) donde, 

mediante consenso, se definió una relación universal de 46 indicadores para medir 

las actividades de Ciencia y Tecnología (CyT) emitidos por el Banco Mundial. 

 

El cuarto capítulo, “Las Empresas Gacela”, inicia con una breve reseña 

sobre su creador, el norteamericano Davis Birch y las razones que lo motivaron a 

estudiar las empresas pequeñas y medianas durante la segunda mitad del siglo 

XX, que lo llevaron al descubrimiento de un limitado grupo de empresas altamente 

productivas, de tamaño mediano y que se distinguían de las demás por su 

productividad, creatividad y vocación innovadora; que denominó empresas 

Gacela. 

 

Para conocer mejor las características específicas de las empresas Gacela, 

se analizaron los resultados de diferentes estudios elaborados en España sobre la 

conformación, estructura, dispersión e impacto en el crecimiento de algunas 

regiones en ese país. La razón de tomar como referencia estudios realizados fuera 

del país se debe a que no fue posible encontrar publicaciones similares sobre las 

empresas Gacela de México. 

 

                                            
1 Desarrollado por la OCDE con el propósito de aportar directrices para recoger e interpretar los 
datos sobre innovación tecnológica 
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Es importante contextualizar a las empresas PyMES de México revisar la 

clasificación y definición oficial publicada en el Diario Oficial de la Federación y 

partiendo de ellas, ubicar a las empresas cómo Gacelas, su origen e importancia 

por significar un motor de crecimiento para la economía, su aportación a la 

generación de empleo altamente calificado y la capacitación de profesionales con 

niveles altos de preparación, pero principalmente en lo que a este trabajo se 

refiere, por su vocación innovadora. 

 

Para finalizar el capítulo se comentan diferentes mecanismos desarrollados 

en el país para identificar, incentivar, promover y financiar a las empresas Gacela, 

así como algunas políticas definidas especialmente para proporcionarles apoyos 

gubernamentales a través de la Secretaría de Economía. 

 

En el quinto capítulo “Construcción de un indicador”, se hace una 

revisión de las principales metodologías para construcción de indicadores 

tecnológicos publicadas desde la perspectiva del BID, la OCDE y la RICYT. 

 

El estudio se concentra en la visión de la OCDE, a través de la tercera 

edición del Manual de Oslo (OCDE, EUROSTAT, 2005) por ser este el documento 

oficial elaborado especialmente para establecer normas y recomendaciones en el 

caso de la innovación tecnológica y por ser el punto común de referencia para la 

elaboración de documentos, estudios y publicaciones sobre el tema alrededor del 

mundo. 

 

Por las condiciones bajo las cuales se redactó el Manual de Oslo, al 

considerar específicamente las características y particularidades económicas, 

culturales y de desarrollo de los países miembros de la OCDE que iniciaron el 

camino de la evaluación, las recomendaciones planteadas, difícilmente 

corresponden a las condiciones de las economías menos avanzadas y se plantean 

fuertes dudas en la aplicación de las normas y recomendaciones que contienen; 
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es por ello que diferentes organizaciones a lo largo del planeta se han esforzado 

en buscar la regionalización del material a su entorno; en especial para la región 

de América Latina y el Caribe una organización emanada de la CEPAL; la Red de 

Indicadores de Ciencia y Tecnología, Iberoamericana e Interamericana (RICYT) se 

ha dado a la tarea de “promover el desarrollo y uso de instrumentos para la 

medición y el análisis de la ciencia y la tecnología en Iberoamérica” como una 

herramienta política útil para la toma de decisiones, en especial con la publicación 

del Manual de Bogotá (RICYT, 2001). 

 

Es importante mencionar que como consecuencia de la publicación del 

Manual de Bogotá, el Manual de Oslo en su tercera edición (2005) fue actualizado 

para incluir un Anexo dedicado a proponer directrices para la realización de 

encuestas en países en desarrollo. 

 

A diez años de la elaboración del Manual de Bogotá, un grupo de expertos 

de la región especializados en el tema de la medición de las actividades de 

innovación se reunieron para hacer revisar y actualizar el contenido del manual y 

como consecuencia se obtuvo una propuesta de un Formulario Mínimo Común 

para la región. Este formulario se tomó como punto de partida para obtener la 

información base para la propuesta del índice para medir el Grado de Innovación 

en Empresas Gacela de México (GIEGM) que se presenta. 

 

En el sexto capítulo, después de analizar toda la información pertinente, se 

presenta el desarrollo de un indicador tecnológico para determinar el Grado de 

Innovación Tecnológica de Empresas Gacela en México, que corresponda con las 

normas internacionales. 

 

El indicador (GIEGM) se calcula tomando en cuenta el tipo de innovación 

que se presentó durante el periodo de análisis (producto/servicio, proceso, 

comercialización, organización), el esfuerzo empeñado para lograr una novedad 
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(diferenciando entre un producto o servicio nuevo para la empresa, nuevo para el 

mercado nacional o nuevo para el mercado internacional) y su trascendencia. 

 

El valor del índice se pondera asignando un mayor peso para las 

innovaciones de producto y proceso debido a que en el caso de las de 

organización los métodos de administrativos deben corresponder a las 

condiciones particulares de la empresa y ello complica la comparación con otras 

(OCDE, EUROSTAT, 2005) además de que principalmente los cambios 

organizacionales se dan como resultado de las actividades de innovación de 

producto y proceso de la firma. Respecto de las de comercialización, la novedad 

es una constante para la mayoría de los casos y no necesariamente está 

relacionada con el diseño de un nuevo producto (OCDE, EUROSTAT, 2005). 

 

Por último el GIEGM se define como: alto, medio, bajo y nulo, de acuerdo 

con el valor que alcance el indicador una vez valorados los factores de tipo, 

esfuerzo y trascendencia de las actividades de innovación desarrolladas por la 

empresa en el periodo de referencia. 
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1  Indicadores 

“Medir es conocer” 
Heike Kamerlingh Onnes 

Premio Nobel de Física (1913) 

En este primer capítulo comenzaremos por dar las bases para definir un indicador,  

revisar algunas definiciones sobre lo que se entenderá bajo el concepto de 

indicador, continuaremos con la enumeración de diferentes tipos de indicadores, 

las características propias de cada uno de ellos y revisaremos algunos conceptos 

básicos para recolectar la información necesaria para calcularlos numéricamente y 

poder almacenar su información de manera que pueda ser contrastada tanto en el 

tiempo como desde otros enfoques. 

El tema es amplio, complejo y muy interesante; ha sido tratado desde 

diferentes perspectivas, en diferentes foros y en diferentes latitudes alrededor del 

mundo dada la importancia que tiene el poder medir, conocer y analizar una 

nación, una región económica, etc. con el propósito de poder definir estrategias 

que impulsen el crecimiento y el desarrollo económico. 

Los indicadores, como veremos, son herramientas útiles para analizar los 

cambios y la evolución a través del tiempo, desde diferentes niveles de análisis, ya 

sea a nivel interno, en el caso de México por estados, a nivel nacional, a nivel de 

regiones económicas o para poder medir nuestra evolución y comparar nuestros 

resultados desde otros niveles de segregación, con la finalidad de poder 

establecer mecanismos y políticas orientadas a desarrollar las estrategias que nos 

permitirán competir en el entorno globalizado donde nos encontramos inmersos. 

1.1 Qué son los indicadores 

Comenzaremos por revisar la definición de indicador elaborada por la Comisión 

Europea pues a través del tiempo, el organismo se ha ocupado del tema, no 

únicamente de la definición, uso y análisis de los indicadores, sino también en la 

labor de definir estándares que favorecen la generación de información 

comparable entre países dentro de un mundo globalizado, lo cual lo ha convertido 

en referente común para los trabajos sobre el tema que han sido desarrollados por 
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diferentes investigadores y organizaciones alrededor del mundo, empezaremos 

entonces por revisar la definición que da esta importante Organización. 

“Un indicador puede definirse como la medición de un objeto a conseguir, de un 

recurso a movilizar, de un efecto alcanzado, de una estimación de calidad, o de 

una variable de contexto. Un indicador produce información cuantificada con la 

intención de ayudar a los involucrados con la toma de decisiones públicas a 

comunicarse entre sí, negociar y tomar acciones, dentro del marco de 

evaluación…” (European Commission, 1999) 

Desde la perspectiva de nuestra identidad iberoamericana:  

“Los indicadores son unidades de medida basadas en observaciones de la 

ciencia y la tecnología, entendida como sistema de actividades más que 

como cuerpo de conocimiento específico. Ofrecen una imagen sintética y 

contrastable, de ahí que el interés no se centre en la obtención de unos 

valores puntuales, sino en las posibilidades que ofrecen los contrastes y 

comparaciones entre observaciones, enfoques y análisis diferentes. Permiten 

informar de las modificaciones en los patrones de comunicación o de la 

irrupción de factores que afectan a su estabilidad, fácilmente observables a 

través de las oscilaciones de tendencias a lo largo del tiempo.” (Mencionado 

en (Chinchilla-Rodríguez, Corera-Álvarez, De Moya-Anegón, & Sanz-

Menéndez, 2010)  

“Un indicador es una característica o respuesta manifiesta que se encuentra ya 

definida en términos de lo que hay que observar. La medida compleja que se 

obtiene combinando los valores obtenidos por un individuo en cada uno de los 

indicadores propuestos para la medición de una variable se denomina índice.” 
(Romero, Rébori, & Camio, 2010). 

Es importante comentar que documentos de la ONU afirman que sólo se puede 

lograr una medición y una evaluación objetiva de los logros alcanzados cuando se 

cuenta con datos e indicadores confiables. (ONU, 1999) 

En resumen, un indicador refiere información relevante, útil para la toma de 

decisiones y la planeación, se define de acuerdo con el objeto que se quiera medir 
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y describe aspectos concretos dentro del contexto en el que se establece; 

presenta ventajas y limitaciones, por lo cual debe tenerse cuidado en la forma 

como se usa y se interpreta, además de que siempre se deberá tomar en cuenta 

el entorno donde se define. 

Cuando se define adecuadamente un indicador puede servir para cuantificar un 

elemento que se considera importante, para monitorear o para evaluar un 

programa y habrá que considerarse que el valor de un indicador puede variar, 

dependiendo del momento en que se haga la medición.  

Los indicadores no son estáticos ya que pueden ser adaptados de acuerdo a las 

circunstancias, pero siempre será importante conservar la consistencia. 

Los indicadores, junto con otras fuentes de información cualitativas, son parte 

esencial de los sistemas de información, elaborados persiguiendo diferentes 

objetivos como el monitoreo y la evaluación de programas; por ejemplo, cuando se 

analiza el avance, se evalúan los objetivos alcanzados o los efectos de un 

programa, etc. A partir de los indicadores se pueden emitir diferentes reportes, 

entre otros, los reportes de operación, avance, revisión o evaluación.  

Para los efectos del presente trabajo definiremos los indicadores como elementos 

de evaluación que proporcionan información estratégica para realizar una de las 

funciones primordiales del proceso administrativo, la que se refiere al control y en 

este contexto proporcionan información indispensable para los Gobiernos o las 

empresas al momento de evaluar su desempeño y les proporcionan herramientas 

para poder definir e impulsar diferentes programas que les permitan mantener el 

rumbo del desarrollo y la competitividad. 

1.2 Diferentes tipos de indicadores (European Commission, 1999) 

“Un indicador puede ser construido específicamente para una evaluación 

específica (“ad hoc”) o tomado de un sistema de monitoreo” (European 

Commission, 1999). 

Una vez habiendo definido el término y después de reconocer la gran importancia 

que puede significar para la productividad y la competitividad, entender la propia 
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realidad y desarrollar estrategias que permitan impulsar el crecimiento económico; 

el paso siguiente, será revisar los diferentes tipos de indicadores definidos por la 

Comisión Europea, con la finalidad de poder elegir entre ellos las características 

que sean las más adecuadas para el tipo de evento que deseamos medir. 

Existen diferentes enfoques al momento de medir, dependiendo del propósito 

perseguido al momento de realizar la medición, como por ejemplo si se desea 

realizar un análisis a nivel empresa (micro) o a nivel gubernamental, para 

establecer planes de desarrollo, o a otros niveles, como sería el que nos ocupa, 

para observar el grado de innovación de un tipo específico de empresas, las 

denominadas empresas Gacela. 

Para la empresa en particular, los valores obtenidos del cálculo de los indicadores 

a través del tiempo le pueden ser útiles como auxiliares para medir tanto la 

evolución como los cambios en sus procesos. 

Según una clasificación emitida por la Comisión Europea, los indicadores pueden 

ser divididos, de acuerdo a su tipo, en seis categorías (European Commission, 

1999) Ilustración 1-1 

Ilustración 1-1 Categorías de los Indicadores 

 
 Fuente: Elaboración propia con base en (European Commission, 1999) 

1. Con relación al procesamiento de la información: 
a. Indicadores Elementales. Proporcionan información básica que puede 

ser útil para sustentar la construcción de otros indicadores. 

b. Indicadores Derivados. Se obtienen del cálculo de la relación entre dos 

indicadores elementales. 



Ana Patricia Huacuja Z Página 22 
 

c. Indicadores Compuestos. Su valor se calcula por medio de la suma 

ponderada de indicadores elementales o derivados, a cada indicador se 

le asigna un peso de acuerdo a su representatividad en relación al 

conjunto de indicadores. Al indicador que se considera más importante 

se le asigna el mayor peso mientras que al menos importante se le da el 

menor. 

2. Con relación a la comparabilidad de información, son útiles cuando existen 

múltiples indicadores y se complica su contrastación.  

a. Indicadores Específicos. Para medir acciones específicas y no sirven  

para hacer comparaciones. 

b. Indicadores Genéricos. Sirven para hacer mediciones internas 

comparables de diferente tipo en un mismo programa y permiten la 

agregación de datos ya sea por medio de sumar o promediar. 

c. Indicadores Clave (key indicators). Son un reducido número de 

indicadores, seleccionados, cuantificados y publicados que pueden ser 

entendidos fácilmente; se usan para realizar comparaciones internas 

entre los diferentes levantamientos o pueden servir también para realizar 

comparaciones con otros programas externos, son útiles para establecer 

puntos de referencia. 

Los indicadores clave se definen a partir de indicadores genéricos dentro 

del mismo programa o a partir de indicadores estándar. 

El mayor reto en el uso de los indicadores clave es asegurar es que su 

cuantificación en diferentes programas corresponda para que puedan ser 

compartidos. 

El resultado de los indicadores clave se publica por medio de tablas 

comentadas. 

3. Con relación al alcance. 
a. Indicadores de contexto. Miden los cambios en el contexto y son 

aplicables a un territorio o a una población completa. La información que 

proporcionan generalmente incluye el estado inicial y el valor actual. 
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b. Indicadores de programa. En contraste con los anteriores sólo son 

aplicables a categorías o partes del territorio.  

Sirven para controlar, hasta donde sea posible, los efectos directos o 

indirectos de un programa, así como el éxito o fracaso del mismo. 

Estos dos tipos de indicadores mantienen siempre una relación entre sí. 

4. Con relación a las fases de avance del programa los programas utilizan 

recursos destinados para alcanzar objetivos generales y para monitorear y 

evaluar un programa es necesario dividirlo, de acuerdo a sus objetivos 

particulares en las cinco categorías siguientes: 

a. Indicadores de Recursos (entrada). Proporcionan información sobre 

los recursos financieros, humanos, materiales y organizacionales  

utilizados por los operadores para realizar sus actividades. 

b. Indicadores de Salida (objetivo operacional) representan el producto 

de la actividad de los operadores; es decir es todo lo que se obtiene a 

partir de los gastos. 

c. Indicadores de Resultados proporcionan información sobre los cambios 

que afectan directamente al resultado. 

d. Indicadores de Impacto representan las consecuencias de la Actividad 

Científica y Tecnológica (ACT), más allá de su implicación directa o 

indirecta. Pocas veces se crean indicadores para medir los impactos no 

esperados (spin-offs). 

Los mecanismos de la propagación del impacto generalmente se separan en dos 

categorías: efectos de mercado y efectos de no mercado o externalities (son los 

impactos positivos o negativos sobre la imagen de la región o el deterioro del 

medio ambiente), estos últimos se evalúan a intervalos porque su impacto no es 

inmediato ni constante. 

5. Con relación al criterio de evaluación: Los indicadores más útiles para 

evaluación son los asociados con un criterio o juicio como: 
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a. Indicadores de Relevancia. Relacionan los objetivos de las ACT2 con 

las necesidades. 

b. Indicadores de Efectividad Relacionan lo esperado (objetivo) con lo 

alcanzado. Pueden ser calculados al dividir dos valores de la misma 

salida, de dos indicadores de resultado o de impacto. 

c. Indicadores de Eficiencia relacionan lo que se obtuvo con los recursos 

utilizados. Son el resultado de la relación entre dos indicadores: la 

medida de lo obtenido/la medida de los recursos utilizados. El cálculo de 

este tipo de indicadores en su cálculo se fundamenta en un indicador de 

impacto, salida o resultado; el cual debe ser clarificado adecuadamente.  

A la eficiencia de impacto se le denomina también relación 

costo/eficiencia. 

d. Indicadores de Desempeño, se refieren a la gestión de recursos y 

resultados. 

6. Con relación al modelo de cuantificación y uso de la información 

a. Indicadores de Monitoreo se calculan a partir de la construcción de un 

sistema de monitoreo que proporcione información sobre el consumo de 

recursos. 

b. Indicadores de Evaluación obtienen información por medio de estudios 

a profundidad o la aplicación de encuestas, en estos casos se 

recomienda usar técnicas de muestreo que permiten seleccionar 

fracciones de la población. 

Debido a la importancia y complejidad que presenta la actividad de medir y 

comparar el desarrollo y la competitividad entre países y dadas las grandes 

diferencias de todo tipo entre las naciones, algunas organizaciones internacionales 

se han ocupado en reunir a expertos de todas las latitudes para compartir 

experiencias y tratar de definir reglas básicas y presentar directrices comunes en 

lo que se refiere a la definición tanto de los parámetros de comparación 

internacional, que definan indicadores adecuados al tipo de tecnología por medir, 

                                            
2
 Actividades Científicas y Tecnológicas 
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como a la emisión de recomendaciones sobre los métodos de implementación de 

las encuestas. 

La reflexión y búsqueda de consensos ha dado como resultado la publicación de 

diversos textos como, por ejemplo, los producidos por la Organización para la 

Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE), la Oficina de Estadística para 

las Comunidades Europeas (Eurostat), el Banco Interamericano de Desarrollo 

(BID), el Banco Mundial (BM), la Comisión Económica para América Latina y el 

Caribe (CEPAL), la Comisión Europea, entre otros. 

A partir de las generalidades que tratan los manuales producidos por estas 

organizaciones globales, algunas otras organizaciones desde su contexto regional 

han dirigido sus esfuerzos a tratar de “aterrizar” estos conceptos a las 

particularidades de sus propias realidades regionales sin perder los lineamientos 

generales indispensables para que la información pueda ser contrastada con la 

emitida por otras naciones; este es el caso de los Manuales de Lisboa, que son 

una “guía que aborda de manera integral las cuestiones referidas a qué, quién y 

cómo medir la Sociedad de la Información, así como un conjunto de 

recomendaciones para la interpretación y análisis de los indicadores que se 

elaboren” (RICYT, Ministerio da Educacao de Portugal, CAEU, Aecid, 2009), la 

cual está enfocada especialmente a la situación de la región de Iberoamérica o el 

Manual de Bogotá “Normalización de Indicadores de Innovación Tecnológica en 

América Latina y el Caribe” (RICYT, 2001) dirigidos a la estandarización de 

procesos atendiendo directamente a las características específicas de nuestra 

realidad Latinoamérica. 

Entre los lineamientos generales comunes para definir indicadores en este tipo de 

manuales se dan algunas recomendaciones que garantizan la utilidad de la 

información obtenida; entre ellas podemos mencionar: 

 Los indicadores deben corresponder a criterios y procedimientos que 

aseguren la comparabilidad, tanto a escala nacional (al detectar las 

características propias de cada entidad o en conjunto como país) como en 

el plano internacional, ya sea a nivel región o en el contexto global. 
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 Los indicadores deberán considerar tanto las características nacionales y 

las de los diferentes sectores productivos, como los diferentes tipos de 

empresas. A la vez deberán ser útiles para contrastar y analizar los 

resultados obtenidos; de modo que se puedan observar tanto las 

características actuales como los cambios que puedan presentar con el 

tiempo (su dinámica). 

 La información que aporten los indicadores de tecnología deberá 

corresponder con la necesidad de detalle requerida para definir tanto las 

acciones públicas como las privadas en los campos relacionados con la 

ciencia, la tecnología y la productividad. 

 Los valores obtenidos de los índices pueden ser seguidos a través del 

tiempo, con la finalidad de medir la evolución y los cambios en los procesos 

de innovación de las empresas. 

1.3 Encuestas 

La materia prima para medir es la información y el método común para recopilar 

información con este fin es preguntar, preguntar a través de encuestas periódicas 

que nos permitan recoger datos sobre las características del fenómeno a medir y 

con base en ellos poder obtener los indicadores que buscamos. 

Para que la información recabada por la aplicación de estas encuestas tenga 

sentido, cuando se realizan a gran escala, se deben seguir ciertos lineamientos, 

entre ellos: 

 Las encuestas se deben realizar de forma conjunta, con el organismo oficial 

encargado de realizar este tipo de encuestas y censos, en el caso de 

México sería a través del INEGI. 

 Se recomienda que los trabajos de campo sean realizados por estos 

organismos sin importar su participación directa tanto en las etapas previas, 

de diseño, como en las posteriores, de análisis de la información.  

 Las encuestas se pueden realizar de forma presencial o vía correo (de 

forma epistolar); actualmente también pueden realizarse vía correo 
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electrónico (el Manual de Bogotá, se elaboró en el año 2001 y no considera 

algunos recursos electrónicos que se desarrollaron ampliamente después 

de su elaboración).  

Las encuestas vía correo son las más económicas pero requieren de una 

escrupulosa elaboración del cuestionario y un seguimiento cuidadoso que 

permitan alcanzar índices de respuestas aceptables. 

 Encuestas semi epistolares, son un punto intermedio entre la presencial y la 

epistolar, donde se atiende específicamente a la empresa. El encuestador 

acude personalmente a la empresa, presenta el cuestionario, da las 

instrucciones básicas de llenado y acuerda una fecha para pasar a 

recogerlo, aunque puede proporcionar alguna forma de contacto con la 

finalidad de aclarar las dudas. 

 Encuestas personalizadas. 

El cuestionario se puede aplicar simultáneamente con las encuestas sobre el 

desempeño de las actividades productivas. 

Existen además, siete aspectos a considerar al momento específico de establecer 

el procedimiento de la encuesta y son: 

1. La tasa de respuesta deseada,  

2. La garantía del secreto estadístico, (por ello la importancia de que sean 

realizadas por los organismos oficiales) 

3.  La obligatoriedad de la respuesta, 

4. El manejo y acceso a las bases de datos,  

5. El acceso a las encuestas físicas, 

6. La depuración de información y 

7. El presupuesto disponible 

Como dijimos antes, también es importante medir la evolución y los cambios, y 

esto se logra al mantener las encuestas a través del tiempo. 

Las encuestas pueden ser de dos tipos: obligatorias o voluntarias. Las voluntarias 

son menos precisas, debido a que presentan índices elevados de respuestas 
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nulas, haciendo que los análisis realizados sobre ellas sean menos 

representativos. 

El planteamiento de las encuestas está en relación directa con el nivel de detalle, 

el enfoque y el alcance que se busque, de aquí la importancia de utilizar 

encuestas especializadas cuando sea necesario. 

Según la recomendación del Manual de Oslo el cuestionario que se use para 

levantar la encuesta debe ser corto y sencillo a la vez, con el fin de favorecer la 

efectividad de las respuestas y que simplifique tanto la aplicación como la 

respuesta del cuestionario. 

En el caso de México, existen limitaciones en la asignación de recursos para este 

tipo de actividades lo que dificulta la realización de una cobertura total de las 

empresas por analizar; para resolver esta situación se puede seleccionar una 

muestra representativa, procurando que sea lo más cercana posible al grupo de 

empresas seleccionadas para realizar las encuestas periódicas previas, lo cual 

nos permitirá asegurar la viabilidad del cruce de información entre ellas. 

En México, como en otros países con economías en desarrollo, el análisis de los 

resultados de las encuestas toma periodos largos de tiempo, incluso años; en el 

caso de este tipo de estudios es importante la oportunidad del análisis, por lo que 

muchas veces, cuando se concluye la exploración de los datos, los resultados 

pierden vigencia pues al momento de su publicación las condiciones del mercado 

y el entorno han cambiado y con ello pierden su capacidad de correlación. Esta 

circunstancia incide en contra de la propuesta del Manual de Oslo sobre la 

longitud de los cuestionarios ya que en estas circunstancias será necesario 

aumentar el número y la complejidad de las preguntas planteadas en el 

cuestionario para tratar de compensar las deficiencias pero esto disminuye la 

eficiencia en la respuesta. 

La encuesta puede estar dirigida, por ejemplo, a recoger datos específicos sobre 

algún tipo de innovación (de producto, de proceso, de mercado o de organización) 

y en el caso específico de las encuestas de innovación, mediante el planteamiento 

de una pregunta específica o utilizando una serie de preguntas se pueden cubrir 

diferentes tipos de innovaciones; además las preguntas pueden plantearse de 
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modo que se puedan captar factores complementarios como los vínculos, sus 

objetivos y las barreras, en este caso de la innovación; aunque este tipo de 

preguntas, una vez más, aumentan la longitud del cuestionario.  

Por todo lo anterior podemos deducir la importancia de contar con personal 

capacitado al momento de aplicar las encuestas y al momento de hacer la 

programación de actividades; habrá que considerar también el tiempo que tomará 

la capacitación de los encuestadores. 

Otro tema importante es poder asegurar la confiabilidad de la respuesta a la 

encuesta que se puede medir por medio del cálculo de coeficientes de variación 

que nos ayuden a cuantificar el número de respuestas al cuestionario necesarias 

para considerar la encuesta como válida. 

En el caso específico de las encuestas sobre innovación el Manual de Oslo 

recomienda que las encuestas se realicen específicamente sobre las actividades 

de innovación en el sector de las empresas privadas y que el periodo de 

observación no sea menor de un año ni mayor a tres para que los datos obtenidos 

puedan ser contrastados, además de que se sugiere que la estratificación de la 

muestra se realice de acuerdo al tamaño y la actividad principal de las empresas. 

1.4 Selección de la muestra 

Hasta aquí hemos hablado sobre la complejidad para levantar las encuestas, 

ahora hablaremos un poco sobre el tamaño de la muestra, la cual puede abarcar 

el total de la población objetivo, en cuyo caso se denominará “censo”, o una parte 

de ella, una muestra (o sondeo), que necesariamente sea representativa de la 

población objetivo, es decir que corresponda con las características 

fundamentales del sector de actividad, el tamaño y la región. 

La selección de la muestra representativa es una labor muy importante por ello es 

que se le debe prestar especial atención. 

Para el caso, cuando la intención es evaluar alguna política pública, la muestra 

deberá incluir las empresas beneficiadas. 
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En razón del costo y la facilidad en el caso de México, donde los recursos no 

sobran, se pueden realizar encuestas por sondeo y entonces será importante 

considerar la representatividad de la selección, que puede estar determinada ya 

sea por el tamaño de la muestra, por el sector al cual va dirigida la investigación; o 

la intención de la encuesta, por ejemplo si es estudiar la dinámica de algún sector 

en especial o de empresas específicas, de acuerdo con el interés del país al 

momento de levantar la información. 

El marco ideal para la selección de la muestra puede ser el registro oficial de las 

empresas y el cuestionario que se emplee para el levantamiento de la información 

deberá incluir preguntas que verifiquen la validez de las respuestas. 

Existen diferentes técnicas de muestreo, entre ellas: 

 el muestreo aleatorio simple,  

 el muestreo estratificado,  

 el muestreo por conglomerados y 

 el muestreo con probabilidades proporcionales. 

Pero la técnica que se recomienda, por haber demostrado su confiabilidad, es la 

de estratificación. 

La estratificación consiste en agrupar a las empresas con características 

semejantes; ya sea por tamaño, sector de actividad o localización, entre otras 

características y dentro de cada grupo, seleccionar un subconjunto, para formar 

parte de la muestra, cada uno de los subconjuntos tendrá asignado un peso de 

acuerdo con su participación en la población total y que servirá para mantener la 

consistencia al momento de extrapolar los datos. 

Normalmente se presentan problemas por falta de respuestas de forma parcial o 

total; la primera implica que la encuesta no fue contestada, mientras que el 

segundo se refiere al caso cuando la entidad que declara respondió, pero dejó una 

o varias preguntas sin contestar y este puede ser el caso de las preguntas 

difíciles, situación que puede afectar la comparabilidad de los resultados tanto a 

nivel nacional como global; en estos casos la recomendación del Manual de Oslo 
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es estimar un valor; y una forma de hacer la estimación es tomar la respuesta 

dada por la misma entidad a la pregunta en el levantamiento anterior. 

El tamaño de la muestra dependerá esencialmente de tres variables: presupuesto 

disponible, cálculo del error estándar aceptado y representatividad buscada. 

Finalmente, otro punto importante a considerar en el diseño de la muestra es la 

unidad de análisis y para el caso específico de la innovación, el Manual de Oslo 

recomienda que sea la empresa, debido a que las estrategias empresariales 

sobre competitividad y tecnología se definen a nivel de la empresa. 

1.5 El Cuestionario 

El elemento indispensable para la encuesta es el cuestionario y para su 

elaboración existen algunas reglas que se deben seguir, entre ellas: 

 Antes iniciar la encuesta se debe probar la comprensión del cuestionario, 

primero internamente solicitando la opinión de diferentes gerentes o 

expertos y después enviándolo a una pequeña muestra del grupo de 

interés. 

 El documento deberá ser lo más simple y breve posible, siguiendo una 

estructura lógica con definiciones e instrucciones claras. Existe una relación 

directa entre la longitud del cuestionario y el índice de respuesta; esto se 

puede resolver con un diseño y una presentación atractivos. 

 Tomar en cuenta al momento del diseño que el orden en la presentación de 

las preguntas puede influir en las respuestas. 

Para el caso de indicadores cualitativos se puede utilizar una escala binaria (si o 

no) o una ordinal. 

La escala binaria tiene la característica de ser muy simple y confiable pero con la 

desventaja de que proporciona información limitada a condición de que la 

pregunta haya sido planteada adecuadamente. 

El uso de la escala ordinaria admite la clasificación de los factores a partir de su 

importancia aunque habrá que considerar que introduce un factor de subjetividad, 
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pero se puede hacer uso de métodos analíticos para reducir este tipo de 

problemas. 

En el caso, cuando se aplican encuestas internacionales, hay que considerar 

especialmente la traducción3 y el diseño del cuestionario para preservar la 

comparabilidad de los datos. 

La respuesta del cuestionario completo puede representar un gran esfuerzo, no 

redituable, es por ello que en el caso de las unidades pequeñas, se puede recortar 

el cuestionario a las preguntas esenciales. 

1.6 Presentación de resultados 

El resultado de las encuestas puede ser útil para realizar análisis tanto de tipo 

descriptivo como deductivo. El análisis descriptivo consiste en exponer las 

características de las unidades sin sacar conclusiones sobre la encuesta en la que 

se apoya o la población objetivo, en este caso los resultados no se ponderan, no 

se pueden generalizar los resultados por ser individuales y por ello los índices de 

no respuesta no son relevantes. 

En contraste, el análisis deductivo induce información sobre la población objetivo, 

implica la ponderación de los resultados y por lo tanto el índice de no respuesta 

impacta en los resultados y cuando es alto su valor se produce un sesgo que 

puede ser estimado mediante la aplicación de técnicas estadísticas. 

El reporte final deberá incluir información relativa al procedimiento empleado para 

el levantamiento de los datos, los métodos de muestreo, los procedimientos para 

tratar los casos de no-respuesta y los indicadores de calidad. 

1.7 Algunas opiniones respecto a la utilidad de los indicadores 

“El hecho de poder conocer cuáles han sido los resultados obtenidos a 

partir del cálculo de una serie de indicadores resulta fundamental para mejorar 

la calidad de la investigación y, en consecuencia, las políticas futuras. Esas 

medidas cuantificadoras precisan, a su vez, de un proceso de 
                                            
3
 Cuando se trabaja la traducción de una encuesta, por lo general se hace “al derecho y al revés”, para ver si 

la información pasa adecuadamente (inglés-español-inglés, por ejemplo) 
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retroalimentación proveniente del propio sistema, debiendo ir acompañadas de 

una evaluación continuada que permita conocer el grado de cumplimiento de 

los objetivos marcados con la mayor eficacia posible” (Tijssen, Visser y Van 

Leeuwen, 2001; Debackere y Glänzel, 2004) mencionado en (Chinchilla-

Rodríguez, Corera-Álvarez, De Moya-Anegón, & Sanz-Menéndez, 2010). 

“Cada indicador presenta ventajas y limitaciones, por lo que debe prestarse 

especial atención en su uso e interpretación. En primer lugar, se ha de tener en 

cuenta su parcialidad, ya que cada indicador describe un aspecto concreto del 

estudio que se está realizando. En segundo lugar, su convergencia, puesto que 

la interpretación de la actividad científica, para ser efectiva, tiene que 

fundamentarse en la utilización de un número significativo de indicadores que 

contextualicen la información resultante de su análisis. Por último, su 

relatividad, pues los indicadores carecen de sentido si no se relacionan 

explícitamente con el entorno en el que el nuevo conocimiento ha sido 

generado, por lo que nunca deben ser considerados como índices absolutos 

(Martin e Irvine, 1983) 

1.8 Reflexión del capítulo 

En este primer capítulo hemos comenzado por especificar lo que se entiende por 

indicador, los diferentes tipos de indicadores que podemos definir y la manera 

como pueden calcularse. 

Hemos establecido los mecanismos necesarios para recabar la información que 

sirva de materia prima para calcular su valor y las condiciones que deben 

buscarse para que las fuentes de información sean confiables. 

En el siguiente capítulo revisaremos el segundo tema central del trabajo, la 

innovación. 
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2 Innovación y tecnología 

“La competitividad de una nación depende de la 
capacidad de su industria para innovar y mejorar.“ 

Michael Porter (1990) 

En el capítulo anterior hablamos de indicadores y la importancia de la medición y 

evaluación de resultados, ahora nos referiremos al tema de la innovación. 

Si nuestro objetivo es definir un indicador que nos permita medir el grado de 

innovación de una empresa, tendremos que conocer y familiarizarnos con los 

conceptos necesarios para poder entender los procesos de innovación que afronta 

una empresa, dimensionar el esfuerzo que les representa mantenerse alerta a los 

cambios tanto en la demanda del mercado como en la oferta de productos nuevos 

y novedosos por parte de las empresas competidoras. 

Las empresas necesitan adaptarse a los cambios, para poder ofrecer productos 

nuevos y creativos que puedan competir en el mercado no solo para tratar de 

incrementar sus ventas sino también para conservar su cuota de mercado y ello 

implica contar con recursos tanto humanos como materiales adecuados y 

suficientes. Es importante reconocer los recursos propios y adquirir los elementos 

necesarios para incentivar la creatividad dentro de la empresa con el propósito de 

generar un ambiente que promueva la difusión de ideas entre la organización y 

con ello se fomente la innovación. 

Es importante al momento de la evaluación considerar que los resultados de las 

innovaciones se dan en el tiempo y no necesariamente se reflejan en el periodo de 

su implementación sino que frecuentemente los cambios pueden ser graduales y 

acumulativos.  

Desde el punto de vista de las políticas gubernamentales es importante conocer el 

tipo de innovación que se desarrolla en las empresas, para poder establecer 

políticas adecuadas a las circunstancias y posteriormente evaluar el resultado de 

la aplicación de las mismas. 
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2.1 Definición de innovación 

El primer paso para introducir el tema será revisar algunas de las definiciones 

elaboradas por los principales organismos, tanto internacionales como nacionales 

y algunas ideas que resaltan el papel de la innovación en el nivel de 

competitividad de la empresa. 

La fundación del Premio Nacional de Tecnología e Innovación define así el términ 

o de Innovación: 

“Es la introducción en el mercado de nuevos productos o servicios o la 

implantación de nuevos métodos de producción, organización o comercialización, 

o la modificación sustancial de los mismos, que impactan favorablemente en la 

competitividad de la organización.” 

Ilustración 2-1 Fases del proceso de innovación 

 

Mientras que la Norma Mexicana, en el Sistema de gestión de la tecnología 

(Norma Mexicana IMNC, 2007) dice: “En el  mundo actual las organizaciones 

deben adaptar y cambiar los productos y servicios. Así como las formas en que los 

producen y entregan al mercado con enfoque de satisfacción al cliente, mediante 

un aprovechamiento y preservación de los recursos tangibles e intangibles.” 

El mismo documento (Norma Mexicana IMNC, 2007) afirma: “El éxito de la 

innovación se centra en el enfoque al consumidor, el aprovechamiento del 

conocimiento disponible y las capacidades de las organizaciones” 

A nivel internacional, el punto de referencia obligado para la elaboración de las 

evaluaciones de las actividades de innovación, el Manual de Oslo (OCDE, 

EUROSTAT, 2005) define:  

“Una innovación es la introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, 

producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo método de 
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comercialización o de un nuevo método organizativo, en las prácticas internas de 

la empresa, la organización del lugar de trabajo las relaciones exteriores” 

El mismo Manual aclara: “para que haya innovación, hace falta como mínimo que 

el producto, el proceso, el método de comercialización o el método de 

organización sean nuevos (o significativamente mejorados) para la empresa”, de 

esta manera, se incluyen, tanto los productos, procesos y métodos desarrollados y 

adoptados por primera vez dentro de la empresa, como aquellos adoptados de 

otras empresas u organizaciones 

El mismo Manual de Oslo afirma: “Se dice que un nuevo producto (o mejorado) se 

ha introducido cuando ha sido lanzado al mercado. Se dice que un proceso, un 

método de comercialización o un método de organización se ha introducido 

cuando ha sido utilizado efectivamente en el marco de las operaciones de una 

empresa” 

Por lo que respecta a México, la Secretaría de Economía, en la página electrónica 

que dedica a las empresas Gacela (Secretaría de Economía, 2011d), presenta 

gráficamente su definición de innovación basada en las teorías de Shumpeter, 

Peter Druker, Mintzberg y James Brian Quinn; así como en el Manual de Oslo. 

Ilustración 2-2 Definición de Innovación 

 
Fuente: Secretaría de Economía  
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2.2 Actividades innovadoras 

Según propone el Manual de Oslo, las empresas innovadoras se deberán 

identificar de acuerdo con el tipo de las innovaciones que han introducido, sus 

capacidades y sus actividades innovadoras, y al respecto dice: 

“Las actividades innovadoras se corresponden con todas las operaciones 

científicas, tecnológicas, organizativas, financieras y comerciales que conducen 

efectivamente, o tienen por objeto conducir a la introducción de innovaciones”  

En México la SE en su página electrónica (Secretaría de Economía, 2011d), define 

la relación entre la innovación tecnológica y los diferentes tipos de actividades de 

l+D, haciendo énfasis en las importancia de esta última para lograr una innovación 

tecnológica Ilustración 2-3. 

Ilustración 2-3 Relación de Innovación Tecnológica  
e I+D según la SE 

 
  Fuente: Secretaría de Economía 

Si bien las actividades de I+D (Investigación y Desarrollo) son una fuente 

importante de ideas y conocimientos para la generación de innovación, según se 

afirma en el Manual de Frascati (OCDE, 2002), estas sólo constituye una de las 

etapas del proceso de innovación, entre las que también estarían los procesos 

posteriores para el desarrollo de la producción, la producción misma, la 

distribución y las actividades de desarrollo con menor impacto en cuanto a 

novedad, así como las actividades de apoyo (formación y preparación del 

mercado) en el caso de las innovaciones de producto; o el empleo de nuevos 

métodos de comercialización u organización. 
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Desde el punto de vista de los manuales elaborados por la OCDE la I+D, es solo 

una de las actividades de innovación y puede llevarse a cabo en cualquier 

momento durante el proceso innovador, pues no se considera únicamente como 

una fuente de ideas creativas; ya que se puede recurrir a también ella, en la 

búsqueda de soluciones, al momento de resolver los problemas que puedan 

presentarse a lo largo del proceso. 

Basados en los Manuales de Oslo (OCDE, EUROSTAT, 2005) y Frascati (OCDE, 

2002), definiremos las actividades de innovación como las operaciones científicas, 

tecnológicas, organizacionales, financieras y comerciales que conducen o tienen 

como propósito introducir una innovación, a veces por sí mismas y otras apoyando 

los cambios que producen; las actividades innovadoras; incluyen también las 

inversiones realizadas para la obtención de nuevos conocimientos ,con intención 

de llevarlos a la implementación de productos o procesos, nuevos o mejorados y 

las actividades de I+D que no están directamente vinculadas con la introducción 

de una innovación. (Ilustración 2-4) 

Las actividades de innovación pueden dar como resultado la implementación o no 

de productos y procesos nuevos o significativamente mejorados (Ilustración 2-5).  

Ilustración 2-4 Actividades de  
Innovación Tecnológica 

 
Fuente: Elaboración propia 

Ilustración 2-5 Actividad de 
 innovación 

 
Fuente: Elaboración propia 

La complejidad del proceso de innovación y las actividades desarrolladas con este 

fin varían considerablemente, tal es el caso mencionado como ejemplo en el 

Manual de Oslo: “el desarrollo dentro de la empresa de un producto electrónico 

radicalmente diferente dirigido al gran público, exigirá un mayor número de etapas 
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que la adopción de un proceso mejorado que derive de una tecnología 

incorporada a una máquina preprogramada, comprada a tal efecto”. 

De aquí, la complejidad para medir la innovación en sus diferentes aspectos. 

El Manual de Oslo afirma que además de las actividades innovadoras, existen 

otros factores que pueden influir en la capacidad de la empresa para asimilar un 

nuevo conocimiento o tecnología que favorezcan la innovación, como serían: 

 las bases de conocimientos con que cuente la empresa;  

 las aptitudes de sus trabajadores, su formación educativa, 

 la utilización de las TIC, 

 la proximidad de instituciones públicas de investigación, 

 la proximidad con empresas innovadoras.  

El Manual de Oslo distingue entre las actividades directamente relacionadas con la 

I+D y las actividades de innovación diferentes a la I+D y separa las últimas en dos 

grupos, por un lado las actividades relativas a las innovaciones de producto y 

proceso y por otro, las correspondientes a innovaciones de organización y 

mercadotecnia, como se indica en la Tabla 2-1. 

Tabla 2-1 Actividades de innovación definidas por el Manual de Oslo 
Actividades de 

Innovación Incluye: 

Investigación y 
Desarrollo 
experimental 

 Son los trabajos creativos realizados sistemáticamente en la empresa para 
incrementar el capital de conocimiento y con el objetivo de usarlo para generar 
nuevas aplicaciones. Incluye la investigación básica. 

 Toda la I+D financiada o efectuada por la empresa se considera como 
innovación. 

 La I+D interna comprende la I+D realizada dentro de la empresa, incluye la 
dedicada para el desarrollo o introducción de innovaciones de producto, 
proceso, mercadotecnia u organización. 

 Adquisición de I+D externa, se refiere a los trabajos creativos adquiridos de 
organizaciones de investigación ya sean públicas o privadas, o los que 
provienen de otras empresas. 

Producto y 
proceso 

 La adquisición de conocimientos externos como los derechos de uso de 
patentes, invenciones no patentadas, marcas comerciales, el saber hacer y 
otras formas de conocimientos provenientes de otras instituciones, como las 
universidades e instituciones de investigación gubernamentales no 
dependientes de I+D, así como los que vienen de otras empresas. 

 La adquisición de máquinas, equipos y otros bienes de capital como la 
maquinaria, los equipos, el material o los programas informáticos avanzados; 
los terrenos y edificios necesarios para introducir las innovaciones de producto 
o de proceso; no incluye la adquisición de bienes de capital para las 
actividades de I+D interna. 

 Los preparativos destinados a la introducción y el desarrollo de las 
innovaciones de producto y proceso, como el diseño, la planificación y los 
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Actividades de 
Innovación Incluye: 

ensayos de nuevos productos (bienes y servicios); incluye los procesos de 
producción y los métodos de distribución no incluidos en la I+D. 

 La preparación del mercado para la comercialización de innovaciones de 
producto 

 La formación de los empleados, incluso la externa, relacionada con la 
introducción y el desarrollo de innovaciones de producto y proceso 

Mercadotecnia y 
organización 

 Los preparativos para innovaciones en mercadotecnia, para la introducción 
y desarrollo de nuevos métodos de comercialización, la adquisición externa de 
conocimientos y bienes de capital relacionados específicamente. 

 Los preparativos para las innovaciones de organización destinados a la 
planificación e introducción de nuevos métodos de organización, incluso la 
adquisición externa de otros conocimientos y bienes de capital relacionados 
específicamente. 

Fuente: Elaboración propia basado en el Manual de Oslo 

La OCDE define además otros términos importantes, entre ellos, la empresa 
innovadora definida, como aquella empresa que ha introducido alguna innovación 

de cualquier tipo, durante el periodo que incluye la encuesta. 

Atendiendo al tipo de innovación que hayan presentado durante el periodo 

referido, el Manual de Oslo define diferentes tipos de empresas innovadoras, por 

ejemplo, la empresa innovadora en producto/proceso como aquella empresa 

que introdujo o mejoró significativamente un producto/proceso durante el periodo 

que incluye la encuesta. 

2.3 Ámbitos de la innovación 

El Manual de Oslo hace énfasis sobre cuatro tipos de innovación: innovaciones de 

producto, innovaciones de proceso, innovaciones de mercadotecnia y las 

innovaciones de organización (OCDE, EUROSTAT, 2005). 

Innovación de producto: “se corresponde con la introducción de un bien o 

servicio nuevo, o significativamente mejorado en cuanto a sus características o en 

cuanto al uso al que se destina… incluye la mejora significativa de las 

características técnicas, de los componentes y los materiales, de la informática 

integrada, de la facilidad de uso u otras características funcionales” 

La innovación de producto se define entonces, como la introducción de un nuevo 

bien o servicio, o la mejora significativa de uno ya existente respecto de sus 

características anteriores ya sea que la mejora sea de índole técnica; dentro de 

sus componentes o materiales; en la facilidad de uso, etc.; también se consideran 
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aquellas atribuibles a una nueva funcionalidad o uso, adicional a la original. Dentro 

de este grupo se incluyen los bienes o los servicios que difieren de sus 

antecesores en la empresa, ya sea en sus características originales o que se 

deban a un nuevo uso. En este caso, las mejoras significativas pueden 

corresponder con cambios en los materiales, componentes u otras características 

que les conduzcan para alcanzar mejores rendimientos. 

Las innovaciones de servicio pueden corresponder con mejoras significativas 

relacionadas con la forma de prestar los servicios, la inclusión de nuevas 

funciones o características en los servicios ya existentes o a la prestación de 

nuevos servicios. 

Asimismo el diseño podrá ser parte importante de las innovaciones de producto 

cuando introduzca un cambio significativo en las características funcionales o usos 

previstos para un producto. 

Innovación de proceso: “es la introducción de un nuevo o significativamente 

mejorado, proceso de producción o de distribución. Ello implica cambios 

significativos en las técnicas, los materiales y/o los programas informáticos” 

Se refiere a la introducción de un proceso de producción o distribución nuevo o 

mejorado significativamente, los métodos de creación y de prestación de servicios, 

los cambios en las técnicas, materiales y/o los sistemas informáticos y los 

programas informáticos utilizados para actividades auxiliares como compras, 

contabilidad, cálculo o mantenimiento; los procesos de distribución ligados a la 

logística de la empresa, además de los sistemas informáticos, los equipos, las 

técnicas de abastecimiento de insumos, la asignación de suministros y la 

distribución de productos finales. 

Incluso se pueden considerar los cambios en las tecnologías de información y 

comunicaciones (TIC), en el caso de que se busque mejorar la eficiencia o la 

calidad de una actividad de apoyo básica. 

Innovación de mercadotecnia: “es la aplicación de un nuevo método de 

comercialización que implique cambios significativos del diseño o el envasado de 

un producto, su posicionamiento, su promoción o su tarificación” 
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La finalidad de una innovación de mercadotecnia es la de satisfacer de mejor 

manera la demanda de los consumidores, abrir nuevos mercados o posicionar un 

producto ya existente, con el propósito de incrementar las ventas, aunque 

principalmente se refiere a la presencia de cambios significativos del diseño del 

producto, como parte de la comercialización. 

Por lo que respecta al posicionamiento de los productos, los cambios se 

relacionan con la apertura de nuevos canales de venta o métodos para vender. 

Por lo que hace a la promoción de los productos la innovación de mercadotecnia 

incluye la utilización de conceptos nuevos para promocionar los bienes o servicios 

que ofrece una empresa.  

Incluyen principalmente cambios en el diseño del producto, como parte del nuevo 

concepto de comercialización, cambios de forma y aspecto sin modificar las 

características funcionales del producto y modificaciones al envasado, entre otras. 

Por lo que se refiere al posicionamiento, es la creación de nuevos canales de 

venta (medios utilizados para vender bienes y servicios) relacionados con la 

eficiencia. 

La promoción de productos hace referencia al uso de nuevos conceptos de 

promoción. 

En cuanto al precio, la innovación comprende el uso de nuevas estrategias de 

tarificación. En el caso específico de los cambios estacionales, regulares o 

rutinarios, para que éstos sean considerados como innovación, deberán 

corresponder con nuevos métodos de comercialización. 

Innovación de organización: “es la introducción de un nuevo método 

organizativo en las prácticas, la organización del lugar de trabajo o las relaciones 

exteriores de la empresa” 

Pueden estar relacionados con el interés de la empresa para reducir los costos 

administrativos o de transacción, para mejorar el ambiente de trabajo, para 

favorecer el acceso al conocimiento externo o para reducir el costo de los 

suministros. 
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Por lo que se refiere a las prácticas empresariales, la innovación organizacional se 

relaciona con la introducción de nuevos métodos para establecer rutinas y 

procedimientos de organización del trabajo, la introducción de nuevos métodos 

para mejorar el aprendizaje o la distribución del conocimiento en la empresa. 

La organización del lugar de trabajo se refiere a la introducción de nuevos 

métodos de atribución de responsabilidades y poder de decisión entre los 

empleados, la división del trabajo, las nuevas estructuras y en particular, la 

integración de actividades como justo a tiempo y producción sobre pedido. 

Con respecto a las relaciones exteriores de la empresa, abarca desde la forma de 

establecer relaciones con otras empresas, instituciones del sector público o con la 

definición de nuevas formas de colaboración establecidas, con organismos de 

investigación (públicos o privados), con los clientes, los proveedores. 

También se incluyen dentro de este grupo la primera vez que se trabaja con 

externalización (outsourcing) o subcontratación. 

Las innovaciones de proceso y de organización coinciden en que ambas se 

enfocan en la reducción de costos mediante la adopción de nuevos y mejores 

métodos de producción, distribución y organización de la empresa, lo que puede 

implicar el establecimiento de nuevos procesos de producción, como sería el caso 

de los cambios tecnológicos, los programas informáticos o la introducción de 

sistemas de calidad entre otras. 

Según la metodología descrita en el Manual de Oslo, no se deben considerar 

como innovaciones: 

 El dejar de utilizar un proceso, un método de comercialización, un método 

de organización o la comercialización de un producto 

 La sustitución o actualización de los equipos 

 Los cambios en el precio, como consecuencia de un cambio en los insumos 

de producción 

 Los cambios en los precios debidos a la producción individualizada 

(personalizada) 
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 Las modificaciones debidas a estacionalidad y a los cambios cíclicos 

(cambios de diseño), excepto cuando se incluyan nuevos materiales o se 

presenten como consecuencia de la aplicación de un nuevo método de 

comercialización. 

 Los diferentes tipos de distribución, comercio de nuevos productos se 

excluye el caso de una nueva gama de productos y se considerara como 

innovación de producto cuando la empresa propone un nuevo servicio. 

2.4 Grado de Novedad de las innovaciones 

Si bien la innovación implica una novedad, existen diferentes grados de novedad. 

El Manual de Oslo hace referencia a tres: nuevo para la empresa, nuevo para el 

mercado y nuevo para el mundo. 

La exigencia mínima es que la innovación sea nueva para la empresa en cuestión, 

independientemente de que los productos, procesos, métodos de comercialización 

u organización hayan sido ya utilizados previamente en otras empresas. 

Los casos de nuevo para el mercado y nuevo para el mundo corresponden al caso 

en que la empresa haya logrado implementar por primera vez una determinada 

innovación, ya sea dentro del sector de referencia o en el mundo, 

respectivamente. 

Las primeras empresas en introducir innovaciones son consideradas como 

motores de procesos de innovación, pero sus propuestas sólo alcanzarán un 

impacto económico cuando sean adoptadas por otras empresas. 

Conocer el grado de novedad es importante para determinar quién desarrolló y 

quién adopta una innovación y esto será útil al momento de definir a líderes y 

seguidores en el mercado. 

En este caso el mercado, se considera como el conjunto de la empresa y sus 

competidores y puede estar en relación a una región geográfica (nacional o 

internacional), mientras que su alcance dependerá de la posición de la propia 

empresa en el mercado donde opera, o de la gama de productos que ofrece. 
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“El concepto de novedad para el mundo entero implica pues un grado de novedad 

cualitativamente superior al de nuevo para el mercado” (OCDE, EUROSTAT, 

2005) 

2.5 Impacto de las innovaciones 

Respecto a su impacto el Manual de Oslo define que la innovación puede ser de 

dos tipos, radical o progresiva. 

La innovación radical, es la que implica una ruptura y tiene un impacto 

significativo tanto en la actividad económica de la empresa como dentro del 

mercado. La ruptura no necesariamente se refleja de inmediato, por ello es difícil 

de captar cuando se da dentro del periodo observado. 

La innovación progresiva o incremental es un proceso continuo que alimenta el 

cambio de igual manera. 

Asimismo, la OCDE define como empresa innovadora a la empresa que durante 

el periodo observado introdujo al menos una innovación. Se considera a toda 

empresa que haya desarrollado actividades de innovación en el periodo analizado, 

sin importar la clase de innovación que refiera. 

En un periodo de tiempo determinado se pueden definir tres estados en las 

actividades de innovación: 

 Conseguidas. Las que alcanzaron a introducir alguna innovación, aunque 

ésta no fuera exitosa 

 En curso de desarrollo, las que no han sido introducidas pero se 

encuentran en proceso, 

 Abortadas interrumpidas antes de su introducción 

2.6 Levantamiento de información. 

Como dijimos antes, una evaluación de la innovación requiere del levantamiento 

de los datos que puedan obtenerse mediante la aplicación de encuestas. Existen 

diferentes tipos y el que se aplique dependerá del objetivo, el enfoque y el alcance 

que se busque. Se pueden definir, entonces: 



Ana Patricia Huacuja Z Página 46 
 

 Encuesta con enfoque global, este tipo de encuesta incluirá los cuatro 

tipos de innovación (producto, proceso, mercadotecnia y organización) 

 Encuesta centrada, es útil para identificar principalmente innovaciones de 

producto a la vez que cubre en parte, las innovaciones correspondientes a 

mercadotecnia y organización 

 Sólo enfocadas a innovaciones de producto y proceso 

 Encuestas especializadas para cubrir a detalle uno o más tipos de 

innovación 

Generalmente es necesario realizar más de una encuesta para cubrir todos los 

temas, debido al gran número de preguntas que implicaría tratar de abarcar todos 

los tipos en una sola, lo cual, como ya dijimos complicaría la respuesta al 

cuestionario. 

Los datos específicos sobre cada tipo de innovación se pueden recoger ya sea 

mediante una pregunta única o por una serie de preguntas de segundo nivel que 

cubran las diferentes combinaciones El segundo método es más eficiente y sería 

importante elaborar preguntas muy detalladas sobre el tipo de innovaciones 

introducidas por la empresa al momento de realizar el análisis y la interpretación 

de los datos obtenidos. 

Para cada tipo de innovación se pueden recoger datos sobre algunos elementos 

complementarios como serían: los vínculos, los objetivos de la innovación y las 

barreras para la innovación que también pueden ser buscados para las 

combinaciones entre los cuatro tipos de innovaciones. Al momento de elaborar las 

preguntas, hay que tener cuidado para no complicar la posterior interpretación de 

los datos, además de que habrá que considerar que abundar sobre cada factor 

implicará aumentar la extensión del cuestionario y los problemas que esto puede 

ocasionar. 

Con el fin de poder comparar las encuestas, el Manual de Oslo recomienda que el 

periodo de observación no sea mayor de tres años ni menor de uno; asimismo 

hace énfasis en que el lapso sea el mismo para todas las preguntas, excepto en el 

caso de los indicadores cuantitativos, los cuales por su complejidad deberán 

referirse al año en cuestión. 
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2.7 Reflexión del capítulo 

En este capítulo hemos definido la innovación como la introducción al mercado de 

un producto (bien o servicio) o de un proceso; nuevos o significativamente 

mejorados al mercado, así como la introducción de un método nuevo o 

significativamente mejorado de comercialización o de organización, a las prácticas 

internas de la empresa, la organización del lugar de trabajo o las relaciones 

exteriores. 

Hemos referido que las actividades de innovación son todas aquellas labores 

científicas, tecnológicas, organizacionales, financieras y comerciales orientadas a 

introducir innovaciones de cualquier tipo, y aunque la I+D es parte importante 

incluyen otras acciones desarrolladas con el mismo objetivo. 

Dijimos que existen cuatro tipos de innovaciones, de producto, proceso, 

mercadotecnia y organización, de acuerdo al ámbito en que se presentan. 

Definimos que de acuerdo al grado de novedad, las innovaciones pueden ser: 

nuevas para la empresa, nuevas para el mercado o nuevas para el mundo. 

Por su impacto las innovaciones pueden ser radicales o progresivas 

(incrementales). 

Las innovaciones pueden presentarse en alguno de tres estados: conseguidas, en 

curso o abortadas. 

En el siguiente capítulo revisaremos los trabajos de diferentes organizaciones que 

a través del tiempo se han ocupado en la búsqueda de consensos entre las 

naciones para encontrar elementos comunes que permitan a los países dentro de 

los diferentes niveles de desarrollo medir sus avances y comparar sus resultados 

tanto a nivel nacional, como por región o dentro del contexto mundial. 
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3 Indicadores de Tecnología en el mundo 

“El mundo no ha cambiado por la política sino por la técnica.” 
Friedrich Dürrenmatt 

En el capítulo anterior revisamos conceptos sobre la innovación y algunas 

actividades que deben ser tomadas en cuenta al momento de elaborar los 

cuestionarios para obtener la información necesaria que nos permita medir la 

innovación de las empresas, pero el camino para alcanzar consenso y emitir 

recomendaciones que permitan encontrar la manera de expresar y contrastar la 

información obtenida no ha sido fácil. 

Dada la importancia y trascendencia de medir la innovación tecnológica, existen 

diferentes organizaciones, que través del tiempo, se han dedicado a buscar 

consensos entre las naciones, independientemente de su grado de desarrollo, 

idiosincrasia o latitud con el propósito de establecer procedimientos generales que 

puedan servir como punto de partida, para que cada economía pueda desarrollar 

sus propios indicadores, acordes con sus necesidades y circunstancias, pero 

manteniendo elementos comunes que les permitan comparar sus resultados en un 

contexto internacional. 

Comenzaré con una relación de los diferentes organismos que se han ocupado en 

definir términos y condiciones comunes en lo que se refiere al manejo de los 

indicadores de tecnología; estas organizaciones se han ocupado de proponer 

metodologías y estándares que cada nación o región puede adaptar a sus propias 

condiciones, y a partir de ellos, realizar el levantamiento de encuestas y los 

monitoreos que les permitan obtener indicadores tecnológicos, para medir el 

rendimiento particular de sus empresas o sus avances a través del tiempo y 

contrastar el desarrollo propio con el exterior. 

Entre las organizaciones ocupadas en el tema se encuentran: el Banco Mundial 

(BM), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), la Organización para la 

Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), la Comisión Económica para 

América Latina y el Caribe (CEPAL) y la Comisión Europea. 
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3.1 La Participación de la Organización para la Cooperación y el 

Desarrollo Económico (OCDE) 

El esfuerzo más importante en este sentido, es el desarrollado en conjunto, por la 

Eurostat y la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos 

OCDE, quienes desde mediados del siglo XX, atendiendo a la demanda, 

dedicaron sus esfuerzos a emitir una serie de manuales sobre cada una de las 

diferentes tecnologías. Dichos manuales se ocupan de la medida e interpretación 

de los datos relativos a la ciencia, la tecnología y la innovación; así como a los 

indicadores de la globalización, las patentes, los recursos humanos en ciencia y 

tecnología, entre otros. 

Dirigidos tanto a los países miembros como a los no miembros de la OCDE, en 

ellos se definen lineamientos generales que van desde la definición de las 

tecnologías específicas a que se refieren, las características de la propia 

tecnología, conceptos generales, definición de criterios, determinación del espacio 

muestral de la encuesta, la determinación de los elementos medibles y los que no 

lo son, las características que deben cumplir los objetos para que sean 

cuantificables, la forma de seleccionar una muestra o la forma de tratar casos 

especiales como el de la no-respuesta, entre otros muchos. 

Es importante, empezar por conocer un poco sobre su origen. 

Según relata el Manual de Frascati, a partir de la década de 1960 la mayor parte 

de los países miembros de la OCDE, comenzaron a recolectar información 

estadística sobre el campo de la investigación y el desarrollo experimental (I+D), 

corriente iniciada por Estados Unidos, Japón, Canadá, Reino Unido, Holanda y 

Francia pero se enfrentaron con algunas dificultades teóricas al momento de tratar 

de contrastar sus resultados, debidas a diferencias en el alcance, los métodos y la 

definición de los conceptos; de ahí surgió la necesidad de llevar a cabo una 

normalización en conceptos y definiciones comunes para los países miembros. 

Previamente, en el año de 1957, el Comité de Investigación Aplicada de la 

Agencia Europea de Productividad perteneciente a la Organización Europea de 

Cooperación Económica, se había encargado de realizar algunas reuniones con 
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expertos, provenientes de los estados miembros, con el propósito de discutir 

algunos problemas metodológicos y esto dio como resultado la creación de un 

grupo de expertos ad hoc encargado de examinar los métodos de encuesta 

relacionados con los gastos de investigación y desarrollo experimental. 

Los trabajos se reanudaron en 1961 y en ese momento se hizo patente la 

necesidad de hacer propuestas concretas; para el año de 1962 se elaboró una 

primera propuesta que fue enviada a los países miembros para su revisión y como 

resultado de este esfuerzo se produjo el documento denominado “Metodología 

normalizada propuesta para las encuestas sobre investigación y desarrollo 

experimental”. 

Más adelante, en junio de 1963 la OCDE celebró una reunión de expertos en 

estadísticas de los países miembros de la OCDE, en la Villa Falconieri de Frascati, 

Italia, donde se revisó la propuesta anterior y derivado de estos trabajos se obtuvo 

la primera versión oficial de denominada “Propuesta de Norma Práctica para 

encuestas de Investigación y Desarrollo Experimental”, más conocida como el 

“Manual de Frascati”. 

En el propio Manual de Frascati se aclara que debe ser considerado como una 

obra de consulta, elaborado con el propósito de medir exclusivamente los 
recursos humanos y financieros dedicados a la investigación y al desarrollo 
experimental (I+D). 

El Manual aclara que se debe tomar en cuenta, que dentro de una economía 

basada en el conocimiento, los datos obtenidos de las estadísticas de I+D,  deben 

ser relacionados con otros medios disponibles y con los resultados derivados de 

las actividades específicas de I+D a que se refieran. 

Tal es el caso de la innovación, que nos ocupa, o el de la “inversión intangible”, 

que incluye, además de la I+D, las actividades científicas y tecnológicas afines, los 

gastos en software, los gastos de formación, la organización y el personal 

dedicado a la I+D, entre otros. 

Desde su primera edición, el Manual de Frascati, ha sido revisado y actualizado 

periódicamente, actualmente contamos con la sexta edición que corresponde al 
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año de 2001. Debido a la preocupación de la organización por mantener su 

vigencia desde la publicación de la quinta edición del manual, en el año de 1994, 

el papel esencial de la I+D y de la innovación en la economía fundada en el 

conocimiento ha suscitado un creciente interés. 

Aunque el Manual de Frascati es esencialmente, un documento técnico, constituye 

uno de los pilares de las acciones desarrolladas por la OCDE con la intención de 

que se comprenda mejor el papel de la ciencia y la tecnología, mediante el análisis 

de los Sistemas Nacionales de Innovación. 

Una bondad más del Manual de Frascati es que al proporcionar definiciones de la 

I+D aceptadas internacionalmente y una clasificación de sus actividades, 

contribuye a los debates intergubernamentales sobre las “mejores prácticas” en 

materia de políticas científicas y tecnológicas. 

Con el tiempo y debido a la necesidad de abordar temas específicos de Ciencia y 

Tecnología, se han venido desarrollando diferentes propuestas y como 

consecuencia, actualmente el Manual de Frascati forma parte de una serie de 

manuales metodológicos emitidos por la OCDE bajo el concepto de Ciencia y 

Tecnología, que son conocidos como la “Familia Frascati” (OCDE, 2002) 

(Ilustración 3-1).  

La serie incluye diferentes volúmenes y cada uno de ellos se refiere a la definición 

de conceptos y técnicas para la definición, creación, obtención y elaboración de 

indicadores tecnológicos en las diferentes Actividades Científicas y Tecnológicas 

(ACT). 

Ilustración 3-1 Familia de Manuales Frascati. 

 
   Fuente: Elaboración propia 
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 I+D: (OCDE, 2002) 

Manual de Frascati: propuesta de norma práctica para encuestas de 

investigación y desarrollo experimental. Existe además un Suplemento del 

Manual de Frascati que contiene normas para obtener Estadísticas de I+D 

medidas en el sector de enseñanza superior. 

 Balanza de pagos por tecnología: (Fondo Monetario Internacional, 2004) 

Manual para la medida e interpretación de la balanza de pagos 

tecnológicos. Manual BPT. 

 Innovación: (OCDE, EUROSTAT, 2005) 

Manual de Oslo: Directrices propuestas para la recogida y la interpretación 

de los datos sobre innovación tecnológica. 

 Patentes (OCDE, 2009) 

Manual de Patentes: Utilización de los datos de patentes como indicadores 

de Ciencia y Tecnología 

 Personal de CyT (OCDE, 1995) 

Manual de Camberra: Manual sobre la medida de los recursos humanos 

dedicados a la ciencia y la tecnología  

Como complemento para medir las Actividades en Ciencia y Tecnología, entre la 

serie de manuales preparados por la OCDE se han redactado otras obras 

metodológicas complementarias Ilustración 3-2. 

Ilustración 3-2 Manuales producidos por la OCDE 

 
   Fuente: Elaboración propia 
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Entre estos, se cuenta con manuales para definir metodologías orientadas a medir 

cada actividad científica y tecnológica: 

 Alta tecnología:  

Revisión de los sectores y de los productos de alta tecnología 

 Bibliometría:  

Recomendaciones para la utilización de los índices bibliométricos y de 

análisis de los sistemas de investigación: Métodos y ejemplos, por Yoshiko 

Okubo 

 Globalización:  

Manual de indicadores de globalización económica 

Además se han producido documentos para producir lo que denominan las 

estadísticas aplicables propias de la OCDE entre ellos: 

 Estadísticas de enseñanza: 

Manual de estadísticas comparativas de educación  

 Clasificación de la Enseñanza 

Manual de utilización de la ISCED-974 en los países de la OCDE: 

Clasificación de los sistemas de educación. 

 Estadísticas de formación: 

Manual del mejor método para la recogida de estadísticas de formación- 

Conceptos, medida y encuestas 

 Datos sobre Alta tecnología – Revisión de las clasificaciones de los 

sectores y los productos de alta tecnología (Documentos de trabajo) 

 Bibliometría – Recomendaciones para la utilización de los indicadores 

bibliométricos y análisis de los sistemas de investigación: Métodos y 

ejemplos 

 Globalización- Manual de Indicadores de globalización económica. 

                                            
4
 International Standard Classification of Education ISCED 1997 



Ana Patricia Huacuja Z Página 54 
 

Cada una de estas publicaciones es revisada y actualizada de acuerdo con las 

necesidades que van surgiendo y la intención es mantenerlas acordes con el 

desarrollo de las diferentes tecnologías, para que sigan siendo el punto de 

referencia para la elaboración de los estudios de medición que se realizan en todo 

el mundo, lo que implica un gran esfuerzo de colaboración. 

Es importante hacer una mención especial a la colaboración del consultor inglés 

Christopher Freeman, por haber sido el encargado de elaborar el primer 

documento en el año de 1962 “Metodología normalizada propuesta para las 

encuestas sobres investigación y desarrollo experimental”, que una vez revisada 

por los países miembros de la OCDE, sirvió como base para la discusión realizada 

en Frascati, Italia en junio de 1963 y cuya participación es especialmente 

reconocida en el contenido del mismo Manual de Frascati. 

En particular, para este trabajo, se utilizó como punto de partida la tercera revisión 

y la más actualizada del Manual de Oslo (OCDE, EUROSTAT, 2005), por ser el 

que se refiere al tema de la medición de la innovación, que es punto central del 

estudio. 

3.2 Otras instituciones interesadas en la construcción y manejo de 

indicadores de tecnología 

Los manuales elaborados por la OCDE dan lineamientos generales, sin considerar 

las divergencias entre las diferentes regiones y economías del mundo, es por ello 

que diferentes organizaciones se han preocupado por adaptar las 

recomendaciones de la OCDE a su propio contexto. 

Este es el caso de la RICYT5, quien en el año 2001 emitió el Manual de Bogotá 

(RICYT, 2001), una adaptación para la región de América Latina de la segunda 

edición del Manual de Oslo (1997), como un esfuerzo para tratar de definir una 

plataforma común para los países de la región de América Latina y el Caribe, 

acorde con las características, las condiciones y las necesidades propias. 

                                            
5 Red Interamericana de Ciencia y Tecnología 
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Los requerimientos de información cambian de acuerdo a los avances de la 

tecnología y con ello se hace necesario revisar a fondo los lineamientos que 

proponen los manuales sobre estos temas, es por ello, que para el año 2005, se 

publicó la tercera revisión del Manual de Oslo; en esta tercera versión, se incluyen 

temas importantes como el de la innovación no tecnológica, la innovación en 

mercadotecnia y la innovación organizativa ya que las dos primeras ediciones del 

Manual sólo contemplaban las innovaciones tecnológica de producto y de proceso 

(TPP). 

El Manual de Bogotá define una serie de indicadores de innovación (ver Anexo 1) 

que bajo las condiciones de desarrollo y las necesidades de información actuales 

está incompleta pues omite dos temas centrales, los relativos a la innovación en 

mercadotecnia y la innovación en organización, debido a que, como se mencionó 

antes, la adaptación de los lineamientos propuestos en el Manual de Oslo se hizo 

antes de la aparición de la tercera edición donde se incluye el material 

correspondiente. 

Habrá que hacer mención que como consecuencia de la elaboración del Manual 

de Bogotá, en la tercera edición del Manual de Oslo, del año 2005, se incluye un 

apartado, el Anexo A. Encuestas sobre Innovación en los Países en Desarrollo. 

Adicionalmente al Manual de Bogotá, la RICYT ha elaborado dos manuales más, 

en el año 2007, el denominado Manual de Santiago. Manual de indicadores de 

internacionalización de la Ciencia y la Tecnología y dos años más tarde, en el 

2009 publicó el llamado Manual de Lisboa. Pautas para la interpretación de los 

datos estadísticos disponibles y la construcción de indicadores referidos a la 

transición de Iberoamérica hacia la Sociedad de la Información. 

La RICYT a casi diez años de la publicación del Manual de Bogotá (en 2009), 

convocó a una reunión de expertos de la región con el propósito de revisar y 

actualizar su contenido; como consecuencia de la revisión, publicó el documento 

El estado de la ciencia 2011 (RICYT, 2011), en el que específicamente, en el 

Capítulo 2.2, Manual de Bogotá: Hacia un formulario mínimo común, propuso 

algunas aclaraciones y especificaciones en lo que se refiere a la elaboración del 
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instrumento básico cuestionario para el levantamiento de la información y es este 

documento el que apoya la propuesta que se presenta. 

Otro esfuerzo importante de mencionar, es el realizado por la Comisión Europea 

quien a través de la European Research Area (ERA), sin perder de vista los 

objetivos planteados por los miembros de la Unión Europea en el documento ERA 

Vision 2020 y los lineamientos del pacto de Lisboa ha planteado una serie de 60 

índices (European Commission, 2009) 

3.3 Caso de los Indicadores de Tecnologías de Información y 

Comunicaciones 

El tema más trabajado dentro de los temas de Ciencia y Tecnología es el que se 

refiere a los indicadores de Tecnologías de Información y Comunicaciones (TIC), 

donde hasta la fecha se han alcanzado grandes consensos y existe un documento 

común para el tema de la medición elaborado por la Partnership (Organización 

mundial, fundada en junio de 2004, como resultado de la primera Cumbre Mundial 

sobre la Sociedad de la Información (CMSI) para la Medición de las TIC para el 

Desarrollo (Partnership para la medición de las TIC para el desarrollo, 2009).  

Una de las funciones principales de la Partnership es la elaboración, revisión y 

publicación de una lista de indicadores sobre TIC que auxilie a los países para 

generar datos estadísticos comparables a nivel global. 

Los miembros que forman parte del Partnership son la Eurostat, la UIT (Unión 

Internacional de Telecomunicaciones), la OCDE (Organización para la 

Cooperación y el Desarrollo Económico), la UNCTAD (Conferencia de las 

Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo), el UNDESA (Departamento de 

Asuntos Sociales y Económicos de las Naciones Unidas), el Instituto de 

Estadística de la UNESCO (Organización de las Naciones Unidas para la 

Educación, la Ciencia y la Cultura), el Banco Mundial y las cuatro Comisiones 

Regionales de las Naciones Unidas: CEPA (Comisión Económica para África), 

CEPAL (Comisión Económica para América Latina y el Caribe), CESPAP 

(Comisión Económica y Social para Asia y el Pacífico), CESPAO Comisión 

Económica y Social para Asia Occidental). 
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Como decíamos, el área de las TIC es donde se ha alcanzado el mayor consenso 

entre las naciones, y esto se debe a la necesidad de medir la capacidad propia en 

el área de las TIC, por ser éste un elemento indispensable para el desarrollo en la 

Sociedad de la información. 

La lista de indicadores publicada por la Partnership (ITU, 2010) incluye algunas 

normas estadísticas asociadas como: 

 Definiciones de términos y conceptos (p. ej., computadora, Internet); 

 Derivación de indicadores (p. ej., uso de denominadores apropiados para 

las proporciones); 

 Preguntas modelo que pueden incluirse en vehículos de encuestas 

nacionales; 

 Variables clasificatorias (p. ej., tamaño de la empresa; rangos de edad para 

indicadores clave del uso individual de TIC); 

 Cobertura de la recopilación (p. ej., por tamaño de la empresa o por 

industria, edad de los individuos); y 

 Unidades estadísticas (p. ej., hogares, personas). 

A la fecha la Partnership ha hecho dos publicaciones, la primera lista emitida en 

2005 contenía indicadores clave sobre TIC, divididos en cinco categorías:  

 Infraestructura y acceso a las TIC, 

 Acceso y uso de TIC por hogares y personas, 

 Uso de TIC por las empresas, 

 El sector TIC y el comercio en bienes de TIC, 

La lista se basa en el modelo de la oferta y la demanda de la Sociedad de la 

información. 

El área de las TIC evoluciona rápidamente, es por ello que la lista original se ha 

ido modificando con el propósito de adaptarla, según las necesidades y 

condiciones prevalecientes, modificando algunos tópicos, eliminando otros, y el 

cambio, que a mi parecer, es el más significativo: la inclusión de una nueva 

categoría, la medición de las TIC para el campo de la educación.  
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En este último rango se revisa la infraestructura de las escuelas, los recursos 

electrónicos con que cuentan las instituciones educativas, su conectividad a 

internet, la capacitación del personal docente de las instituciones de nivel primaria 

y secundaria en lo que se refiere a las TIC. 

Como resultado de toda esta reflexión, la relación actual contiene 46 indicadores 

clave sobre las TIC, más dos indicadores de referencia, divididos en seis 

categorías como sigue: 

1. Indicadores clave sobre infraestructura y acceso a las TIC 

2. Indicadores clave sobre el acceso y uso de las TIC por hogares y personas 

3. Indicadores clave sobre uso de las TIC en empresas 

4. Indicadores clave del sector (productor) de TIC 

5. Indicadores clave sobre comercio internacional en artículos de TIC 

6. Indicadores clave sobre las TIC en el sector de la educación 

En el Anexo 2 se presenta la lista completa de indicadores clave sobre uso de las 

TIC publicada por la ITU para el año 2010 (ITU, 2010). 

3.4 Indicadores de Ciencia y Tecnología (CyT) emitidos por el Banco 

Mundial 

Otro tema importante y relacionado es el que se refiere al rubro de la Ciencia y la 

Tecnología se puede obtener información valiosa al respecto directamente del 

Banco Mundial, quien a través de su página de Internet (Banco Mundial, 2011) 

emite una serie de reportes estadísticos, sobre los valores de algunos indicadores 

específicos para CyT. Los reportes incluyen cifras de 153 países del periodo 

comprendido entre 1981 y 2011. La Tabla 3-1 muestra la lista completa de 

indicadores. 
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Tabla 3-1 Indicadores de CyT reportados por el Banco Mundial 
No. Indicadores de Ciencia y Tecnología 

1 Artículos en publicaciones científicas y técnicas 
2 Exportaciones de alta tecnología (% de las exportaciones de productos manufacturados) 
3 Exportaciones de productos de alta tecnología (US$ a precios actuales) 
4 Gasto en investigación y desarrollo (% del PIB) 
5 Investigadores dedicados a investigación y desarrollo (por cada millón de personas) 
6 Regalía y tarifas de licencia, pagos (balanza de pagos, US$ a precios actuales) 
7 Regalía y tarifas de licencia, pagos (balanza de pagos, US$ a precios actuales) 
8 Solicitudes de marca comercial, Madrid 
9 Solicitudes de marca comercial, no residente directo 

10 Solicitudes de marca comercial, residente directo 
11 Solicitudes de marca comercial, total 
12 Solicitudes de marca comercial, total directo 
13 Solicitud de patentes no residentes  
14 Solicitudes de patentes, residentes 
15 Técnicos de investigación y desarrollo (por cada millón de personas) 

 Fuente: Elaboración propia 

3.5 Reflexión del capítulo 

Los primeros esfuerzos realizados por diferentes países a mediados del siglo XX 

para recolectar información estadística sobre I+D (investigación y desarrollo 

experimental), revelaron que las diferencias en el alcance, las metodologías 

utilizadas y las diferencias conceptuales no permitían la comparación de los 

resultados obtenidos y esto hizo patente la necesidad de realizar una 

normalización. 

Como respuesta a esta necesidad, algunas organizaciones, en especial la OCDE, 

realizaron esfuerzos importantes y convocaron a expertos en el tema provenientes 

de diferentes latitudes con el objetivo de determinar las metodologías más 

adecuadas, que permitieran obtener resultados comparables a nivel internacional, 

dando como resultado la emisión de una serie de manuales que abordan los 

diferentes tópicos de la ciencia y la tecnología bajo el nombre de serie de 

Manuales de la familia Frascati. 

Los manuales elaborados por la OCDE corresponden específicamente con las 

características y necesidades de los países desarrollados, motivo por el cual no se 

adaptan totalmente a la realidad de las economías en vías de desarrollo, como es 
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el caso de México, es por ello que a través del tiempo, otras organizaciones se 

han dado a la tarea de adaptar las recomendaciones emitidas en ellos; es el caso 

de la RICYT, quien se ha ocupado de hacer la adecuación a la realidad 

latinoamericana, o el caso de la Comisión Europea European Research Area que 

propone una serie de indicadores que corresponden con sus planes de desarrollo. 

El siguiente punto a tratar es el que se refiere a las empresas Gacela, empresas 

que se encuentran dentro de la PyMES, pero que presentan características 

especiales de crecimiento y generación de empleo con alto valor agregado. 
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4 Las Empresas Gacela 

   “I suddenly stumbled on the fact that it was a relatively 
    small group of companies that were very successful.  
    The companies could be divided into two groups -  
    gazelles and mice” 

         David Birch 

El tercer tema importante del trabajo se refiere a las empresas denominadas 

Gacela, desde los años setenta del siglo pasado en Estados Unidos el Dr. David 

Birch realizó estudios sobre el crecimiento de las ciudades y la generación de 

empleo. 

En su momento encontró que la principal fuente de generación de empleo no 

estaba en las grandes empresas sino, que eran las empresas de tamaño pequeño 

y mediano las que aportaban más puestos de trabajo y en algunos casos el 

empleo que generaban era de mayor valor agregado. 

Identificó la existencia de un grupo de empresas, dentro de las denominadas 

PyMES, que se distinguían por su dinamismo en cuanto a capacidad de 

crecimiento respecto a sus ventas y a la vez generaban empleo de alto valor 

agregado. Dicho fenómeno se repite en otras naciones. 

En México, a través de la Secretaría de Economía, se han implementado algunos 

programas para impulsar y apoyar el crecimiento y la consolidación de las 

empresas de este tipo. 

4.1 Origen del Término Gacela 

En la década de los sesenta cuando el fenómeno de las dinámicas en las grandes 

ciudades el gran tema a discutir, pues se les consideraba como “ creaturas en 

rápido crecimiento que nadie parecía comprender” el norteamericano David Birch  

(Landström, 2005), aprovechando el apoyo que ofrecía el gobierno de su país se 

dedicó a estudiar el tema de las grandes ciudades y sus cambios e identificó la 

importancia del empleo como factor importante para el desarrollo regional; y al 

descubrir que nadie parecía interesado en sus estudios dirigió sus esfuerzos a 
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estudiar y responder preguntas centrales como ¿de dónde vienen los empleos?, 

¿dónde están ubicados o cuáles empresas están creciendo? 

Los resultados de sus primeros estudios fueron publicados en el año de 1979 con 

el nombre de The Job Generation Process (Landström, 2005) y llamaron la 

atención, tanto en Estados Unidos como en el exterior, porque revelaron la 

importancia de los negocios, nuevos y pequeños en la generación del empleo. 

Como es de entender, la reacción de las grandes compañías, corporaciones y 

sindicatos en contra del reporte no se hizo esperar. 

Birch publicó sus primeros estudios en la época de la posguerra de Vietnam, 

cuando Estados Unidos vivía una recesión económica y un alto nivel de 

desempleo por lo que era trascendental conocer dónde se estaban creando los 

empleos y quien los estaba generando.  

Las investigaciones de Birch hicieron patente la aportación de las empresas 

pequeñas a la creación del empleo pero también identificaron que no todas las 

empresas pequeñas contribuían por igual. Se podía diferenciar entre dos grupos, 

uno reducido, de compañías muy exitosas de rápido crecimiento cuya aportación 

era mayor, al cual denominó como Gazelles, en español, Gacelas, y un segundo 

grupo de empresas que permanecen pequeñas, al que denominó Mice, en 

español Ratón. 

Entre los primeros hallazgos, durante la década de los setenta Birch y su equipo 

encontraron que la pérdida de empleo era semejante en las diferentes regiones de 

Estados Unidos así como la importancia de las tasas de reemplazo de empleos 

eran para la generación o pérdida de los mismos. Sus estudios determinaron que: 

 Las empresas independientes de los sectores en crecimiento de esa época, 

como las industrias agrícola, comercial y del sector de servicios de 

presentaban el mayor crecimiento en empleo.  

 En promedio, el 60% de los empleos eran generados por empresas que 

contaban con un máximo de 20 empleados y el 50% de los empleos totales 

los generaban empresas independientes de pequeños empresarios; en 
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contraste, las grandes empresas, con más de 500 empleados, sólo 

contribuían con un 15% de los nuevos puestos. 

 No todas las empresas pequeñas eran generadoras de empleo, es más, 

aquellas que tenían más de cuatro años disminuían significativamente su 

capacidad para generarlos. 

El resultado de estos estudios fue de gran utilidad tanto para los políticos locales 

como para aquellos responsables de formular las políticas alrededor del mundo al 

cambiar radicalmente la percepción general y hacer énfasis sobre la importancia 

de la contribución de los negocios pequeños a la economía, aportando los 

elementos necesarios para que los investigadores de diferentes latitudes 

incluyeran en sus análisis económicos la participación de este tipo de empresas, 

visión que no todos compartían. Es de mencionar que contó con el apoyo y 

solidaridad de Margaret Thatcher, primera ministra de Inglaterra en esa época. 

Continuando con sus investigaciones, en el año de 1987 Birch publicó el libro 

denominado Job Creation in America (como se citó en (Landström, 2005); que 

sumariza doce años de sus investigaciones sobre generación de empleo. En él, 

Birch argumenta que dentro de un ambiente empresarial caótico, donde existen 

constantemente grandes cambios dentro de la colectividad y las compañías 

individualmente se encuentran sujetas a transformaciones constantes; inmersas 

en un entorno dinámico en el cual anualmente aparecen muchas empresas 

nuevas, algunas de las cuales crecen rápidamente y otras ya establecidas 

reducen su tamaño; a la vez que algunas más salen del mercado, las empresas 

pequeñas parecen ser el motor de la economía al crear más puestos de trabajo 

que las grandes compañías y al crecer más rápidamente y aunque corren mayores 

riesgos de fracasar muestran una mejor adaptabilidad a los cambios.  

Sus estudios revelaron que: 

 Entre los años 1981 y 1985, las empresas que tenían entre uno y 19 

empleados habían aportado el 88% de los nuevos empleos generados en 

Estados Unidos, contrario a lo que se esperaba, es decir, la presunción de 
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que entre mayor fuera la empresa era superior su capacidad para generar 

empleos. 

 Aunque era más probable que una empresa pequeña cerrara, ésta 

proporcionaba una seguridad en el trabajo semejante a la de las grandes 

empresas, tanto durante el periodo mencionado como en periodos más 

largos; concluyó entonces que: “la macro estabilidad agregada de una 

economía fluye desde la micro inestabilidad, la inestabilidad de las 

empresas individuales”6. 

A diferencia de lo que se podía creer, las empresas no corresponden con el 

modelo de ciclo de vida de desarrollo del negocio, sino que la tarea era observar 

su comportamiento en respuesta a los cambios económicos y los desarrollos 

tecnológicos. 

Durante los ochenta la innovación y la creatividad fueron fundamentales para 

mantener la  competitividad de la industria de Estados Unidos frente al mundo, por 

ello las investigaciones de Birch se dirigieron hacia el segmento de alta tecnología 

y encontró que este aportaba únicamente el 2.8% del total de los empleos; 

además de identificar algunos sectores que presentaban una importante 

innovación en la industria entre los que se incluían: los fabricantes de alta 

tecnología (computadoras, equipos de comunicación, componentes electrónicas, 

etc.), empresas de la era de la información y empresas de entretenimiento. Los 

resultados obtenidos revelaron que en la economía de Estados Unidos, la 

creatividad y la innovación no se restringían a los sectores de alta tecnología, sino 

que por el contrario, podían ubicarse prácticamente en cualquier sector. 

Birch encontró una clara evidencia sobre el hecho de que las empresas 

innovadoras, independientemente de la industria a que pertenecieran eran la 

fuente generadora de empleo.  

Otro hallazgo importante fue que independientemente de la región, en los Estados 

Unidos anualmente se perdían entre el 7% y 8% de puestos debido a la 

suspensión o cierre de actividad de las empresas, además de que se existían 

                                            
6 Citado por  (Landström, 2005, págs. 159-172) 
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fuertes diferencias en la tasa de creación y crecimiento de los puestos de trabajo 

dependiendo de la zona geográfica. 

Como es de suponer, las investigaciones de Birch causaron gran inquietud y 

despertaron un gran debate, el cual se resolvió en el artículo “Gazellles” publicado 

en el año de 1994 incluido en el Labor Markets, Employment Policy (como se cita 

en (Landström, 2005), and Job Creation; publicado y editado por Lewis Solomon y 

Alec Levenson en el que  David Birch y James Medoff colaboraron para dar a 

conocer el resultado de sus esfuerzos comunes afirmando lo siguiente: 

1. La participación de las empresas pequeñas en la generación de empleos varía 

significativamente respecto al tiempo y la ubicación. 

2. La mayoría de los empleos generados por las empresas pequeñas se creaban 

en un número pequeño de ellas, las denominadas empresas Gacela. 

3. Existía una gran inestabilidad en el número de trabajos ofertados en Estados 

Unidos, debido a la rapidez en el cambio de destino de las empresas en ese 

país. 

La conclusión fue que el punto central de la discusión no era definir la aportación a 

la generación de empleo por parte de las empresas grandes y pequeñas, sino 

reconocer que las empresas Gacela eran las grandes generadoras de empleo. 

Se conoce que las empresas Gacela no son exclusivas de ningún sector en 

especial, ni son específicas del sector de alta tecnología que por naturaleza son 

volátiles e inestables, constantemente toman riesgos y por ello pueden cometer 

errores o alcanzar grandes triunfos cuando todo funciona bien. 

4.2 Primeras publicaciones sobre las empresas Gacela 

En el año 1994 la empresa estadounidense Cognetis Inc, fundada por David Birch, 

en su reporte anual denominado “Almanac” utilizó por primera vez el término 

Gazelle, o su traducción al español Gacela, para identificar a las empresas que 

duplicaban su volumen de negocios en cuatro años y para ese momento, en 

los Estados Unidos se identificaron 250,000 empresas de este tipo. 
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El reporte arrojó información importante sobre el comportamiento y las 

características de las empresas Gacela, como el hecho de que por sí mismas 

generaban el 70% del incremento del empleo, asumían mayores riesgos que sus 

competidoras, su progreso se basaba en la innovación y a la vez afrontaban 

grandes riesgos. 

En contraste, aparecieron los términos de empresas Tortuga y empresa Normal; el 

primero para denominar aquellas empresas que se caracterizan por la disminución 

de sus ventas y el de empresa normal para señalar a las que presentan un ritmo 

de crecimiento inferior al de las Gacela pero superior al de las Tortuga. 

Si bien alrededor del mundo se define a las Gacela como empresas de alto 

crecimiento, con un desarrollo acelerado, que presentan un porcentaje alto de 

crecimiento en términos de empleo y facturación y cuentan capacidad para crecer, 

aun en épocas de recesión y de crisis; las cuales en su mayoría, invierten más 

tiempo y más dinero que la media de las empresas de sus sectores en lo que 

corresponde a innovación. Los parámetros para catalogar una empresa como 

Gacela varían de nación a nación, por ejemplo en México se considera dentro del 

grupo a las empresas con un crecimiento en ventas superior al 15% en alguno de 

los últimos tres años (Secretaría de Economía, 2011d), o el caso de España que 

considera como Gacela aquella empresa que aumenta su volumen de negocios 

por encima del 20 o 25% anual durante al menos tres años consecutivos. 

Es decir, que a nivel internacional, no existe un consenso en cuanto a los 

parámetros para distinguirlas, pues éstos dependen de circunstancias particulares, 

aunque es importante considerar los acuerdos a nivel global que permiten 

comparar las cifras obtenidas de los estudios particulares y que a la vez 

consideren el nivel de desarrollo económico alcanzado por cada nación. 

El impacto de estos hallazgos, dentro del entorno de una economía globalizada, 

impulsó el interés de diferentes naciones por identificar e impulsar el modelo de 

las empresas Gacela dentro de sus economías. Entre las naciones interesadas en 

impulsar el modelo de las empresas Gacela se encuentra nuestro país y como 

primer paso es necesario contar con la información que permita identificar las 
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empresas que tengan el potencial necesario para ser incluidas dentro de este tipo 

de empresas. 

En México, las empresas Gacela forman parte de las empresas PyMES y ésta es 

la razón por la cual las políticas económicas para apoyar e impulsar a las 

empresas Gacela se incluyen en el sector que atiende a las PyMES, pero sus 

requerimientos financieros y de fomento son atendidos bajo condiciones 

preferenciales. 

4.3 Las empresas Gacela en España 

A partir de las publicaciones de David Birch, diversas naciones se han ocupado en 

estudiar sus propios entornos respecto de las empresas Gacela, como por ejemplo 

los diversos estudios realizados en España recientemente. 

Los estudios publicados abordan diferentes temas, entre ellos la identificación de 

los sectores a que pertenecen, su aportación al sector; las características propias 

de su conformación, así como observaciones respecto de su composición y 

administración; entre otras, incluso contribuyen con algunas recomendaciones 

para fortalecerlas y consolidarlas. 

En primer lugar revisaremos un estudio elaborado por el IE Business School, bajo 

el nombre de La empresa “Gacela” retos, mitos y realidades del rápido 

crecimiento, obtenido a partir de datos recopilados en el año 2005 y publicado en 

el 2008 (de la Vega García Pastor & Coduras Martínez, 2008), cuya principal 

aportación fue la de distinguir algunas características comunes de las empresas 

Gacela locales, entre ellas: 

 El 11.1% (aproximadamente 318,000) de las empresas PyMES 
consolidadas (con cinco o más años de existencia) correspondieron con el 

modelo de empresa Gacela.  

Debido a que la aportación al PIB de cada negocio es diferente y dispersa, 

el estudio se dirigió a analizar los factores que impulsan el crecimiento 

acelerado de las empresas Gacela. 
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Entre los factores que inciden favorablemente para lograr que una empresa llegue 

a ser Gacela, están los que se refieren en la Tabla 4-1. 

Tabla 4-1 Factores a favorables para la generación de empresas Gacela 

Factor Características 

Cúpula directiva 
Entre 6 y diez integrantes 
Mixta 
Con predomino de hombres 

Volumen de exportación Empresas con grandes cambios 
Incorporación de nuevas tecnologías 

Características particulares 
Preocupadas por el medio ambiente 
Empresas de industrias tecnológicas 
Tendencia a la innovación 
Preocupadas por su reputación 

  Fuente: Elaboración propia 

Asimismo, se identificaron algunos factores que no inciden significativamente 

en la conformación de las empresas Gacela, entre los que se encuentran los 

representados en la Tabla 4-2. 

Tabla 4-2 Factores con poca incidencia  

Factores  

Empresariales 

Empresa familiar o no 
Nacionalidad del fundador 
Antigüedad de la empresa 
Dimensión de la empresa 
Volumen de ventas 

Staff 
Gerente fundador 
Gerente contratado ex profeso 
Sexo y edad del gerente 
Nivel medio de estudios del personal 

Contar con sistemas de 
Distribución 
Realización de pedidos 
Recepción de pedidos  
Prevención de riesgos laborales 

  Fuente: Elaboración propia 

Las empresas Gacela, al igual que las empresas de reciente creación del ramo de 

las tecnologías, reciben atención especial de los gobiernos tanto nacional como 

regional mediante programas de apoyo, estudios y análisis. 

En el caso de las empresas Gacela españolas, los estudios realizados han 

revelado que su tiempo de vida, en la mayoría de los casos, es de 20 años y 

aunque pueden pertenecer a cualquier sector, en el año 2007 se observó que en 

España las empresas tecnológicas fueron mayoría en el grupo. 
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Es importante resaltar que una empresa Gacela no nace siendo Gacela, y es difícil 

que pueda mantener una dinámica de alto crecimiento durante periodos 

prolongados, se ha observado que este tipo de empresas pueden presentar 

periodos de alto crecimiento seguidos de otros de recesión; es por ello que para 

las Gacela es vital contar con acceso a fuentes de financiación externas, tanto del 

sector bancario como de los apoyos gubernamentales. 

Por las altas tasas de crecimiento que alcanzan las Gacelas y su aportación a la 

economía nacional, los gobiernos de diferentes naciones están interesados en 

identificarlas para poder desarrollar programas que puedan fomentar su creación y 

fortalecimiento, con este fin, dentro de las políticas económicas se incluyen 

programas específicos de apoyo para sus actividades. 

A la vez es importante, al momento de definir las políticas de apoyo, considerar el 

riesgo que implica apostar ciegamente por este tipo de empresas, que por su 

dinámica de crecimiento afrontan diferentes peligros que las hacen vulnerables y 

esta situación que debe ser analizada al momento de otorgar apoyos financieros a 

nivel general. 

Asimismo la Gacela misma tendrá que promover acciones que favorezcan su 

crecimiento como la diversificación de su actividad, el conocimiento tanto del 

mercado como de la competencia, analizar los cambios en la demanda, indagar 

sobre la innovación de sus productos y buscar el personal adecuado para apoyar 

su actividad. 

Los resultados de un segundo estudio denominado Análisis de Crecimiento en la 

Empresa Consolidada Española, publicado por el Ministerio de Industria, Turismo 

y Comercio y realizado por el Instituto de Empresa con el patrocinio de Banesto 

(Coduras & Cruz, 2005) elaborado a partir de los datos de una encuesta realizada 

en el año 2004, coincide con el artículo anterior en identificar que el 11% de las 

PyMES consolidadas corresponden con el modelo de empresas Gacela y sus 

principales conclusiones son las que se definen en la Tabla 4-3. 
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Tabla 4-3 Factores que inciden en las empresas Gacela consolidadas de 
España 

Factor  

Ubicación Geográfica. 
La localización infiere en: 

Crecimiento en ventas 
Crecimiento en empleo 
Costos asociados a: 

Materia prima 
Distribución 
Inmobiliario 
Personal 
Combustibles 
Cultura empresarial 
Poder adquisitivo 
Necesidades de la región 

Crecimiento de la 
empresa. 
Es afectado por: 

Decisiones de la cúpula directiva y gerencial 
Factores psicológicos: 
Gerente innovador 
Equipo innovador 
Actitud conservadora de las mujeres frente al crecimiento de la 
empresa 

Actitud de los miembros 
fundadores 

Más comprometidos con el crecimiento 
A la larga son más moderados incluso pueden frenar el 
crecimiento 

Crecimiento en las ventas 
En relación directa con: 

Estilos de dirección 
Actitud de directivos a favor de I+D y liderazgo tecnológico 
Apoyo al progreso de la empresa 

Actitud Integración con proveedores 
Asimilación frecuente de nuevos canales de distribución 

Uso de recursos 
estratégicos de Gestión 

Planeación estratégica 
Promoción 
Estudios de mercado  
Análisis de la demanda  
Respecto al personal: Promoción para la capacitación y 
formación 

 Fuente: elaboración propia 

Los resultados de un tercer estudio, realizado para los años 2003-2005 en la zona 

de Extremadura, denominado Análisis estratégico de la empresa extremeña en su 

dimensión competitiva (Servicios Avanzados del consorcio de la Zona Franca de 

Vigo, 2007) revelaron que las empresas Gacela de la zona son innovadoras y 
extraordinariamente dinámicas, generan un porcentaje alto de nuevos empleos, 

pero representan tan sólo entre un 3 y 4% del empleo en el área. 

Son empresas que crecen aun en tiempos de crisis y tienen mayor volatilidad 

en sus resultados aunque su rápido crecimiento no garantiza que sean exitosas, 

se distinguen por ser inquietas en la búsqueda de nuevas oportunidades de 

negocios. 

El estudio reveló que en la zona existen 206 empresas Gacela ubicadas en 

diferentes sectores económicos (Tabla 4-4). 
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Tabla 4-4 Distribución por sector de las 206 empresas Gacela del área de 
Extremadura, España 

Sector Número 
Distribución Porcentaje 

Agricultura, Silvicultura, Ganadería y Pesca 4 1.9% 
Construcción 63 30.6% 
Detallistas 36 17.5% 
Fabricantes 45 21.8% 
Mayoristas 36 17.5% 
Minería 2 1.0% 
Servicios 10 4.9% 
Transportes, Comunicaciones y Servicios 
Públicos 10 4.9% 

TOTAL 206 100% 
  Fuente: Elaboración propia con información de la Junta de Extremadura (2005) 

Gráficamente la distribución de las empresas Gacela de la región de Extremadura 

en cuanto al número de unidades físicas en el área sería como se ve en Ilustración 

4-1,Ilustración 4-2. 

Ilustración 4-1 Distribución de 
Empresas Gacela, por sector en la 
región de Extremadura, España 
(2005) 

Ilustración 4-2 Participación en 
términos relativos por sector de las 

Gacelas de la región de Extremadura, 
España (2005) 

 
 

Fuente: Elaboración propia Fuente: Elaboración propia 

En la Tabla 4-5 se hace una representación de la aportación por sector de las 

empresas Gacela de la región de Extremadura, España, según los resultados 

encontrados. 
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Tabla 4-5 Aportación por sector de las empresas Gacela de la región de 
Extremadura, España (2005) 

Gran Sector Participación 
(miles de Euros) Porcentaje (euros) 

Agricultura, Silvicultura, Ganadería y Pesca 5,335 0.6% 
Construcción 339,478 36.3% 
Detallistas 133,629 14.3% 
Fabricantes 229,650 24.6% 
Mayoristas 153,241 16.4% 
Minería 5,887 0.6% 
Servicios 29,319 3.1% 
Transportes, Comunicaciones y Servicios 
Públicos 37,426 4.0% 

TOTAL 933,964 100% 
 Fuente: Elaboración propia con información de la Junta de Extremadura, España (2005) 

Si esto lo referimos a términos relativos la participación sería como se demuestra 

en la Ilustración 4-3. 

Ilustración 4-3 Participación por sector de las empresas Gacela de la región 
de Extremadura, España para el año 2005 (euros) 

 
  Fuente: Elaboración propia  

Como podemos observar, en general, la aportación económica corresponde con 

el número de empresas por sector, cuatro de los ocho sectores donde se ubican 

las empresas Gacela, los de mayor representatividad (Construcción, Fabricantes, 

Detallistas y Mayoristas) con 180 empresas, el 87% de las 206 de la muestra, 

aportan en conjunto el 91.6% de los recursos económicos totales. 

Un estudio más, realizado por la organización Ardan de España, (Servicios 

Avanzados del consorcio de la Zona Franca de Vigo, 2007) sobre una muestra de 

empresas Gacela de la región de Galicia, reveló algunas acciones claves en dos 

áreas específicas que han favorecido su crecimiento dentro de la zona (Ver Tabla 

4-6). 
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Tabla 4-6 Acciones clave para afrontar y mantener el crecimiento de las 
empresas clave en la región de Galicia 

Relación con Política y Estrategia: Relación con la Cultura Empresarial: 
Implantación de estrategias competitivas de 
diferenciación, 

Establecimiento de una cultura empresarial clara 
y que movilice al núcleo humano, 

Implantación de estrategias corporativas del 
negocio, 

Mejora en la comunicación entre la dirección y 
los agentes externos que influyen directa o 
indirectamente en la empresa, 

Puesta en marcha de estrategias de incremento 
de las competencias y de la mejora del capital 
relacional. 

Potenciación de la mejora continua por parte de 
la dirección. 

 Fuente: elaboración propia con información de Ardan 

Por último, en lo que se refiere a los estudios realizados en España sobre el tema 

de las empresas Gacela revisaremos un artículo del Catedrático de la Universidad 

Pompeu Fabra Oriol Amat publicado por el Colegio de Economistas de Cataluña 

(Amat, 2010) bajo el nombre de Estrategias empresariales para generar valor en 

tiempo de crisis donde el autor afirma que el ciclo de vida de las empresas 

corresponde con el de las personas, “nacen y con el tiempo si las cosas van bien 

crecen, y después, tarde o temprano, entran en una fase de declive y mueren”. 

Afirma que según sus observaciones, la esperanza de vida de una empresa va de 

los tres a los diez años y existen tres categorías de dificultades que pueden 

afectar la vida de las empresas (Ilustración 4-4): 

 Problemas con las personas, lo que él llama el ¿Quién?  

 Problemas estratégicos el ¿Qué hace la empresa?  

 Problemas operativos el ¿Cómo lo hace la empresa? 

Ilustración 4-4 Categorías de factores que pueden acortar la vida de las 
empresas, al generar pérdidas y falta de liquidez 

 
   Fuente: (Amat, 2010) 
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En contraste, Amat encontró algunos de los rasgos que caracterizan a las 

empresas rentables y de alto crecimiento (Gacelas) de la región de Cataluña que 

con el paso de los años les permite disponer de un modelo de negocio favorable 

para lograr un importante crecimiento en ingresos aunado a una alta rentabilidad.  

Las Gacela son empresas que apuestan por los recursos humanos (formación, 

retribución variable y flexibilidad), la excelencia, la innovación y la calidad; se 

muestran preocupadas por alcanzar la internacionalización, la eficiencia en la 

gestión tanto de los activos como de los gastos, así como por tener prudencia 

financiera que les asegure una buena rentabilidad y equilibrio en temas 

patrimoniales y financieros (Ilustración 4-5). 

Ilustración 4-5 Perfil de las empresas Gacela 

 
   Fuente: (Amat, 2010) 

Otra de las aportaciones valiosas del informe de Amat, es el estudio de la 

evolución de los ingresos de las empresas Gacela a través del tiempo, partiendo 

de datos estadísticos de los años 1997 a 2007, recolectados en la región de 

Cataluña, es que las empresas que diez años fueron consideradas como Gacelas 

por algunos años consecutivos, reconocidas por un alto crecimiento en ingresos y 

beneficios como consecuencia de una eficiente administración, que se 

preocuparon por la capacitación y formación de su personal, a pesar de que con el 
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tiempo se redujeron su ritmo de crecimiento en ingresos, tenían un modelo de 

negocios exitoso, que les permitía conservar una situación privilegiada (Ilustración 

4-6). 

Ilustración 4-6 Evolución de los ingresos de las empresas Gacela a través 
del tiempo 

 
   Fuente: (Amat, 2010) 

Podemos entonces, concluir que es importante poner atención en buscar la forma 

de mantener el éxito a través del tiempo y para ello Amat recomienda a las 

empresas Gacela tomar ejemplo de las empresas centenarias, respecto a su 

actitud proactiva a lo largo de los años que les permite adaptarse a los cambios, 

así como mantener una visión del negocio a largo plazo y una innovación 

permanente que les permita lograr la diferenciación durante décadas y con ello la 

consolidación. 

4.4 Las Micro Pequeñas y Medianas empresas (PyME)7 en México 

Como dijimos antes, la importancia de las PyME a nivel general radica en que son 

un elemento fundamental para el desarrollo económico de los países, por su gran 

aportación, tanto al PIB como a la generación de empleo. 

El caso de México no es la excepción y según reporta la Secretaría de Economía 

(SE) en su página de Internet (Secretaría de Economia, 2011b), para el año 2009, 

había en México 5‘144,056 empresas registradas y más del 99%, se clasificaban 

dentro del grupo de las PyME, con una participación aproximada del 52% en el 

                                            
7
 En México se les identifica como MiPyMES para hacer énfasis en que se incluyen las micro empresas. 

Manejaremos el término PyMES por ser éste de uso más generalizado 
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Producto Interno Bruto; además de que en conjunto, generaron más del 70% de 

los empleos formales del país. 

Empezaremos por aclarar que en el ejemplar del Diario Oficial de la Federación 

(DOF) publicado el día 30 de junio de 2009, de acuerdo con la Secretaría de 

Economía, se establecen los lineamientos para la estratificación de las micro, 

pequeñas y medianas empresas (PyME), de acuerdo con los objetivos del Plan 

Nacional de Desarrollo (PND) 2007-2012 sobre el fortalecimiento de las empresas, 

y en especial de las PyME, con el objetivo de alcanzar una economía competitiva. 

El DOF define que el tamaño de la empresa se determina mediante el cálculo del 

Tope Máximo Combinado (TMC) que considera tanto el número de trabajadores 

de la empresa como el volumen de ventas anuales ponderadas: 

TMC= (Número de Trabajadores)*0.1 + (Ventas Anuales)*0.9 

De acuerdo con estos cálculos las PyMES caerán dentro de las categorías 

definidas en la Tabla 4-7. 

Tabla 4-7 Estratificación de las micro, pequeñas y medianas empresas 

Tamaño Sector 
Rango de 
número de 
trabajadores 

Rango de monto de 
ventas anuales (mdp) 

Tope 
máximo 
combinado* 

Micro Todos Hasta 10 Hasta $4 4.6 

Pequeña 
Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 hasta $100 93 
Industria y 
servicios Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100  95 

Mediana 
Comercio Desde 31 hasta 100 Desde $100,01 hasta $250 235 Servicios Desde 51 hasta 100 
Industria Desde 51 hasta 100 Desde $100,01 hasta $250 250 

Fuente: DOF, 30 de junio de 2009 

Si hablamos de cifras y revisamos la aportación económica por tipo de empresa, 

de acuerdo con la clasificación anterior y con base a las cifras obtenidas de los 

censos del año 2009 realizados por el INEGI (INEGI, 2010) (Tabla 4-8) 

observamos que aproximadamente el 95% de las empresas PyME son micro y en 

conjunto aportan únicamente el 42% de empleo, mientras que las empresas 

pequeñas y medianas con el 5% restante, colaboran aproximadamente con el 32% 

del empleo; es decir que el sector de las micro, pequeñas y medianas empresas 

(PyMES) generan casi el 74% del total del empleo, por ello son tan importantes 
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para la economía de nuestro país y de ahí, el interés de la SE de establecer 

planes para apoyarlas. 

El 26% del empleo restante lo aporta el sector de las grandes empresas, en su 

mayoría son empresas trasnacionales que pueden hacer uso de los servicios y 

productos generados por empresas de menor dimensión y por ello la preocupación 

de la SE para establecer mecanismos para apoyar asociaciones de este tipo. 

Tabla 4-8 Empresas PyMES, según resultados del censo económico del 
INEGI del año 2009 

Tamaño Número de 
Empresas 

Total de 
Empresas 

(%) 
Aportación al 

Empleo (puestos) 
Aportación al 
empleo (%) 

Micro 4,877,070 94.81% 11,673,646 42.1% 
Pequeñas 214,956 4.18% 4,434,010 16.0% 
Medianas 42,415 0.82% 4,356,330 15.7% 
Grandes 9,615 0.19% 7,263,420 26.2% 
TOTALES 5,144,056 100% 27,727,406 100% 

 Fuente: Elaboración propia con datos de INEGI (2010) 

Dentro del informe anual del año 2009 elaborado por la Secretaría de Economía, 

en el capítulo que se refiere a la Subsecretaría para la Pequeña y Mediana 

presenta gráficamente la pirámide de empresas en México Ilustración 4-7. 

Ilustración 4-7 Representación gráfica de la pirámide de empresas en México 

 
  Fuente: Secretaría de Economía, Informe de labores 2009. 

El vértice superior del triángulo se refiere a las empresas tractor, grandes 

empresas a nivel nacional o internacional importantes para la economía debido a 



Ana Patricia Huacuja Z Página 78 
 

que por su contacto con la dinámica de la economía global son generadoras de 

empleos tanto de forma directa como por subcontratación de servicios. Son 

consumidoras de los productos y servicios que ofrecen las PyMES y como 

consecuencia fomentan su crecimiento y desarrollo de las  

La Secretaría de Economía clasifica los diferentes tipos de empresas, sus 

características principales, sus ventajas y desventajas como se expresa en la 

Tabla 4-9. 

Tabla 4-9 Característica de las empresas en México 
Tipo de 

Empresa Características Ventajas Desventajas 

Em
pr

en
de

do
r  Empresario individual 

 Alguien que identifica 
una oportunidad de 
negocio, la necesidad 
de un producto o 
servicio en el mercado 

 Alguien interesado en 
iniciar su propio negocio 

 No hay formalidades porque no 
tiene personalidad jurídica 

 Propio jefe 

 Responsabilidad completa. 

 Asume riesgos con recursos 
propios 

 Implican un mayor esfuerzo 

M
ic

ro
 

 Dedicadas a la 
industria, comercio o 
servicios 

 De cada 100 empresas 
mexicanas, 96 son micro. 

 Contribuyen con el 40.6 % del 
empleo 

 Aportan el 15% de PIB 

 Profesionalización limitada 
 Crecimiento desordenado 
 Rezago tecnológico 
 Alto consumo de energía 
 Imagen comercial descuidada e 

insalubre 
 Administración informal (“de 

cajón”) 
 Acceso limitado a financiamiento 

Pe
qu

eñ
a 

y 
M

ed
ia

na
  Se originan como 

empresas formales (con 
propietario y trabajo 
remunerado) son capital 
intensivas 

 De origen familiar no 
importa el crecimiento, 
ni el costo de 
oportunidad del capital 

 Importantes para el desarrollo 
del país 

 Dinámicas, en tamaño de la 
planta y procesos técnicos 

 Pueden convertirse en grandes 
empresas 

 Capacidad para generar 
empleos 

 Adaptables a las nuevas 
tecnologías 

 Contribuyen al desarrollo local y 
regional 

 Cuentan con una buena 
administración 

 No hay reinversión de utilidades 
para mejorar el equipo y las 
técnicas de producción 

 No pueden pagar personal 
capacitado ni salarios competitivos 

 Control de calidad bajo 
 Sin capacitación ni actualización 

del personal 
 Afrontan fuga de personal 

capacitado 
 Presentan problemas por falta de 

organización 

Tr
ac

to
r 

 Grandes empresas, 
nacionales o 
internacionales que 
impulsan el crecimiento 
y el desarrollo a nivel 
macro 

 Básicas para el 
crecimiento de las 
PyMES, en especial de 
las Gacela 

 Tienen estructura 
organizacional definida 

 Capital humano calificado y 
competitivo 

 Innovadoras e impulsoras de la 
economía mundial 

 Generadoras de empleo directa 
e indirectamente 

 Apoyan el crecimiento de otras 
empresas por subcontratación 
de servicios y compra de 
producción 

 

Fuente: Elaboración propia con datos de la SE 
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Según el sector donde se encuentran ubicadas las PyMES, su distribución por 

actividad económica es como se indica en la Ilustración 4-8. (Secretaría de 

Economía, 2011c). 

Ilustración 4-8 Distribución de las PyMEs por actividad económica 

 

  Fuente: Elaboración propia con datos de la SE 

4.5 Las empresas Gacela en México 

 
     Fuente: Secretaría  de Economía 

Existe, dentro de las empresas medianas (ver Tabla 4-9), un grupo de empresas 

dinámicas, innovadoras, que ofrecen productos competitivos, con perfiles de fuerte 

crecimiento en ventas y generación de empleo de alto valor agregado que la 

Secretaría de Economía (SE) está atendiendo con especial cuidado e interés 

mediante programas específicos, a nivel nacional, me refiero a las denominadas 

empresas Gacela. 

En nuestro país, para que una empresa sea reconocida y pueda ser incluida en el 

grupo de las empresas Gacela definidas por la SE, debe cumplir con alguna de las 

características siguientes (Secretaría de Economía, 2010e): 
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 Tener más de tres años de operación 

 Haber generado, durante alguno de los tres últimos años de operación, un 

crecimiento en las ventas superior al 15% 

Entre las ventajas que presentan las empresas Gacela se encuentran: 

 Capacidad de rápido crecimiento, aun durante las épocas de crisis  

 Eficiencia, al presentar una mayor rotación de activo respecto a empresas 

similares 

 Estructura flexible y ligera que les permite adaptarse al mercado fácilmente. 

 Por su dinámica pueden llegar a tener un impacto importante para la 

economía del país 

Por su cualidad innovadora, las Gacelas asumen más riesgos que el promedio de 

empresas del sector al que pertenecen, es por ello, que para alcanzar el 

crecimiento que persiguen, tienen que satisfacer sus grandes requerimientos 

financieros y afrontar riesgos altos con el objetivo de cubrir sus expectativas de 

desarrollo en el contexto mundial. 

El gobierno de México ha generado estrategias específicas para promover que las 

empresas Gacela alcancen su “máximo grado de crecimiento” empresas y un 

primer paso es la identificación de las mismas. 

El proceso que debe seguir una empresa para formar parte del grupo de 

Empresas Gacela registrado en la Secretaría de Economía no es fácil, la empresa 

aspirante debe inscribirse dentro del Programa Gacela de la SE (Secretaría de 

Economía, 2011e) y aportar la información que se le pide para que posteriormente 

un equipo de especialistas evalúe tanto la dimensión de la empresa como su 

potencial de crecimiento con base en los siguientes datos: 

 Gobierno  

 Financiamiento  

 Management  

 Comercialización  

 Innovación  
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 Tecnología  

 Producción  

Si la empresa cumple con las características que se buscan pasa a formar parte 

de la “Comunidad Empresarial Gacela” y puede recibir apoyos por medio de los 

diferentes programas diseñados por la SE para este fin. 

Aunque en México no  es fácil obtener información estadística sobre las empresas 

Gacela nacionales, se sabe que pueden pertenecer a cualquier sector aunque 

principalmente se ubican dentro de los sectores de alto crecimiento y gran 

inversión lo que favorece el aumento de su mercado de negocio y de su capacidad 

de compra. El grupo incluye principalmente algunas empresas de innovación 

tecnológica y de desarrollo de software. 

Entre los programas desarrollados por la Secretaría de Economía (SE) en 

conjunto con el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (CONACYT) para 

apoyar el desarrollo y consolidación de las PyMES (Secretaría de Economía, 

2011e) está el Fondo de Innovación Tecnológica, diseñado para promover la 

adopción de actividades de innovación y desarrollo tecnológico para las micro, 

pequeñas y medianas empresas, en especial las de las empresas Gacela, 

mediante fondos destinados para apoyar: 

 El desarrollo y la Innovación Tecnológica 

 La creación y consolidación de grupos y/o centros de ingeniería, diseño, 

investigación y desarrollo tecnológico 

 La innovación tecnológica a través de Asociaciones 

 Los proyectos presentados preferentemente por Micro, Pequeñas y 

medianas empresas (PyMES) 

La propia SE define el tipo de empresas que pueden aspirar a los apoyos 

económicos Tabla 4-10. 
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Tabla 4-10 Fondo de Innovación Tecnológico 

 
  Fuente: Secretaría de Economía 

Existe además, para el caso de las empresas Gacela, un manual de 

procedimientos del Fondo PyME elaborado por la Secretaría de Economía donde, 

específicamente, en el 3 (Secretaría de Economía, 2010b, págs. 1-46)se dan los 

criterios y lineamientos para solicitar y asignar los apoyos económicos a las 

empresas Gacela Ilustración 4-9. 

Ilustración 4-9 Apoyos que ofrece la SE  a la empresas Gacela 

 
Fuente: Elaboración propia con información de la SE 

Los apoyos que la SE otorga bajo este esquema en sus dos modalidades incluyen 

principalmente créditos directos sin revolvencia, aunque en dos casos específicos; 

el de apoyo para constitución y/o fortalecimiento de parques tecnológicos y en la 

consultoría para empresas en aceleración8. 

                                            
8
 En los casos de aceleradoras en el extranjero y aceleradoras en territorio nacional, se refieren como 

mixtos, directos y/o con revolvencia. 

Innovación y Desarrollo Tecnológico 

•Apoyo directo a las empresas identificadas como Gacela 

Fortalecimiento y aceleración del crecimiento de empresas. 
Aceleradoras de Negocios 

•Apoyo a empresas cuya finalidad es identificar y apoyar el crecimiento de 
las empresas Gacela 
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Por lo que respecta al apoyo directo a las empresas Gacela en la Tabla 4-11 se 

hace un resumen de los conceptos que se cubren este rubro. 

Tabla 4-11 Apoyos que ofrece la SE a las empresas Gacela 

Tipo de 
Apoyo: Innovación y Desarrollo Tecnológico 

Directo Sin 
Revolvencia 

a) Desarrollo, instrumentación y proceso de adopción de proyectos de innovación y 
desarrollo tecnológico que generen valor agregado en productos, procesos, 
materiales y/o servicios de PyMES en las vertientes de: 
 una empresa individual 
  un grupo de empresas 

Apoyar proyectos de I+D+i que promuevan la vinculación universidad-empresa, incluye 
Universidades y Centros de Investigación ya sean públicos o privados. 
Su objetivo es promover la creación de negocios de valor agregado con base en la 
aplicación de conocimientos y avances tecnológicos 

Directo Sin 
Revolvencia 

b) Adquisición y transferencia de tecnología mediante la adopción de tecnología que 
proporcione valor agregado a los productos, procesos, materiales y/o servicios de 
las PyMES. 
 Para una empresa individual 
 Para un grupo de empresas 

Apoyar a las empresas con proyectos de mejora en productos, materiales, procesos, 
materiales y/o servicios de las PyMES por medio de la adquisición y/o transferencia de 
tecnología, con el objetivo de elevar y fortalecer la competitividad de las empresas y/o 
promover negocios de alto valor agregado. 

Directo Sin 
Revolvencia 

c) Apoyo para el desarrollo, implementación, escalamiento de prototipos y/o primera 
línea de producción a partir de una iniciativa basada en tecnología cuyo objetivo 
sea llevar al mercado nuevos y/o mejores productos. Desarrollo de prototipos 
técnicos o comerciales, lotes de prueba o primera producción, implementación de 
proyectos tecnológicos; desarrollo de plan técnico y de negocios. Desarrollo y 
producción de nuevos productos, materiales, procesos, servicios. 

Directo Sin 
Revolvencia 

d) Desarrollo de soluciones informáticas que proporcionen valor agregado a los 
productos, procesos y/o servicios de las PyMES 

Para incrementar la competitividad y promover los negocios de alto valor agregado, para 
apoyar a empresas desarrolladoras de soluciones informáticas. 

Directo Sin 
Revolvencia 

e) Protección de invenciones e innovaciones y signos distintivos, cuyo objetivo sea 
llevar al mercado nuevos y/o mejores productos y servicios. 

Apoyar con los gastos y costos relacionados con los servicios profesionales de 
abogados, consultores y diseñadores, para personas y/o empresas que presenten  
proyectos de registro de marcas, patentes ya sea nacionales o internacionales, 
esquemas de trazado de circuitos integrados, avisos comerciales, nombres comerciales 
y denominaciones de origen. 

Mixto (Directo 
y/o con 
Revolvencia) 

f) Apoyos para la constitución y/o fortalecimiento de parques tecnológicos. 
Integrar a las PyMES en la cadena de valor de las Grandes Empresas instaladas en los 
Parques Científicos y Tecnológicos tanto de nueva creación como en los ya 
establecidos. 

Directo Sin 
Revolvencia 

g) Consultoría para el diagnóstico, diseño, implementación de procesos y/o 
elaboración de planes de negocios que fomenten la innovación, la gestión 
tecnológica o la migración de los negocios a operaciones de mayor valor agregado 
y diferenciación orientados a oportunidades de mercado. 

Ofrecer servicios profesionales y técnicos de consultoría .por medio del fortalecimiento, 
reorientación o diversificación de actividades para atacar nuevos mercados o para 
apoyar a las empresas que busquen el diseño y la implementación de procesos 
innovadores, que mejoren su competitividad o busquen la certificación bajo alguna 
norma. 
Apoyar la elaboración de diagnósticos, planes de negocios y certificación para apoyar la 
orientación hacia negocios de mayor valor agregado. 

Fuente: Elaboración propia con información de la Secretaría de Economía 
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Como dijimos antes, en México además del apoyo directo que se otorga a las 

empresas ya identificadas dentro del grupo de las Gacelas, se les proporciona 

ayuda para promoverse y establecer contacto con empresas de mayor tamaño, 

tanto a nivel nacional como externo por medio de las denominadas empresas 

Aceleradoras de Negocios, operadas por la Fundación México Estados Unidos 

para la Ciencia (FUMEC) constituidas en una red Nacional. 

La red Nacional de Aceleradoras o Programa de Aceleración de Negocios 
Nacionales e Internacionales (TechBA) (Secretaría de Economía, 2011a) es la 

encargada de localizar empresas sobresalientes de base tecnológica del país para 

proporcionarles herramientas que les permitan alcanzar competitividad dentro del 

mercado internacional. Actualmente TechBA cuenta con ocho sedes en el mundo: 

Arizona, Austin, Madrid, Michigan, Montreal, Silicon Valley, Seattle y Vancouver. 

TechBa se especializa en brindar apoyo a empresas de sectores tecnológicos sw 

alto valor, entre las que estarían la industria aeroespacial, la industria automotriz, 

biotecnología, tecnologías para la salud y energía. 

Ilustración 4-10 Modelo de Aceleración de TechBA 

 
  Fuente: FUMEC (Fundacion Mexico-Estados Unidos para la Ciencia, 2012) 

A nivel nacional la red de Aceleradoras está integrada por 33 Aceleradoras y siete 

modelos reconocidos por la SE, entre las principales aceleradoras se pueden 
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diferenciar cuatro operadas en el sector privado y tres a nivel institucional Tabla 

4-12 y Tabla 4-13. 

Tabla 4-12 Programa de Aceleración de Negocios Nacionales e 
Internacionales (TechBA) 

Aceleradora Nombre Características 
Operadas por el sector privado 

 Visionaria Especializada en empresas de Tecnologías de Información 

 

New 
Ventures 

Especializada en empresas con modelos de negocio 
sustentables 

 Endeavor Para emprendedores líderes en su industria 

 
QLAB Especializada en empresas de Investigación y Desarrollo de 

Ciencia y Tecnología 

 
Impulsa Por demanda libre 

Institucionales 

 
CEPii  Centro Panamericano de Investigación e Innovación de la 

Universidad Panamericana y el IPADE 

 
EGADE  Instituto Tecnológico y de Estudios Superiores de Monterrey 

(ITESM) 

 
IDEARSE Universidad Anáhuac 

Fuente: Elaboración propia 

Como apoyo para las aceleradoras nacionales, la Secretaría de Economía ha 

establecido diversos programas entre ellos los de la Tabla 4-13. 

Tabla 4-13 Apoyos que ofrece la SE a las empresas Aceleradoras de 
Negocios 

Tipo de 
Apoyo: 

Fortalecimiento y aceleración del crecimiento de empresas. 
Aceleradoras de Negocios 

Directo Sin 
Revolvencia 

a) Adopción y/o transferencia de modelo y metodologías de aceleración de empresas. 
La transferencia de modelos implica la adopción de modelos exitosos nacionales o 
internacionales, para el caso de las aceleradoras de reciente creación y que no cuenten 
con un modelo propio. 

Directo Sin 
Revolvencia 

b) Equipamiento: aceleradoras en el extranjero que dan servicio a empresas 
mexicanas, aceleradoras en México 

Actualización de Hardware de computadoras, equipo de cómputo, servidores, 
instalaciones de telecomunicaciones, software especializado, y seguridad en redes, 
mobiliario y equipo de oficina. 
c) Infraestructura 
Para adaptación y/o remodelación, rehabilitación y adecuación de instalaciones 

Mixto 
(Directo y/o 
con 
Revolvencia) 

d) Consultoría para empresas en aceleración: 
o Aceleradoras en el extranjero  
o Aceleradoras en territorio nacional 

Apoyo para servicios de diagnóstico, diseño e implantación de procesos, para negocios 
en proceso de aceleración, solicitado a través de una Aceleradora de Negocios Nacional o 
Internacional. 
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Tipo de 
Apoyo: 

Fortalecimiento y aceleración del crecimiento de empresas. 
Aceleradoras de Negocios 

Directo Sin 
Revolvencia 

e) Consultoría para empresas basadas en Lean Manufacturing 
Para servicios de diagnóstico, diseño e implantación de procesos para los negocios en 
aceleración basados en Lean Manufacturing. 

Directo Sin 
Revolvencia 

f) Comercialización de productos y/o servicios que contribuyan de forma efectiva y 
directa al crecimiento y fortalecimiento de empresas. 

Para comercialización de productos y/o servicios innovadores (flete y embalaje) por 
medio de asesoría especializada en comercialización.  

Directo Sin 
Revolvencia 

g) Promoción y/o realización de eventos para empresas aceleradas, incluyendo 
convocatorias. 

Apoyar proyectos de promoción y/o eventos nacionales e internacionales de empresas en 
proceso de Aceleración incluye eventos dentro de la República Mexicana que apoyen a 
las Aceleradoras de Negocios en el proceso de selección de empresas con potencial de 
ser Gacela. 

Directo Sin 
Revolvencia 

h) Documentación y Difusión de los casos de éxito de las empresas aceleradoras 
incluyendo material de promoción y elaboración de estudios. 

Apoyar empresas en proceso de aceleración para documentar y difundir su caso de éxito 
(aumento en ventas y empleos u otros) por medio de la contratación de servicios 
profesionales, tanto en medios nacionales como internacionales. 
Elaboración de estudios sectoriales para identificar las empresas prioritarias, susceptibles 
de un proceso de aceleración. 

Directo Sin 
Revolvencia 

i) Fortalecimiento de la Red de Aceleradoras de Negocios, mecanismos y centros de 
atención. 

Apoyar el fortalecimiento de las Aceleradoras de Negocios Nacionales e Internacionales 
(TechBA) a través de la mejora continua de los modelos de Aceleración. 

Directo Sin 
Revolvencia 

j) Consolidación de empresas Gacela mediante los apoyos que les permitan recibir 
atención integral. 

Proporcionar a las empresas Gacela la atención integral que requieran para consolidar su 
crecimiento en aspectos tanto jurídicos como de gobierno corporativo. 

Directo Sin 
Revolvencia 

k) Consultoría para la evaluación y seguimiento a aceleradoras y centros de atención. 
Proyectos  enfocados a las aceleradoras de negocios reconocidas por la Unidad 
Administrativa de la SPYME, encargada del Programa Nacional de Empresas Gacela, 
bajo las modalidades de : 

o Diagnóstico de operación 
o Elaboración de estudios 
o Mejora y homologación de procesos 
o Observatorio de empresas 

Directo Sin 
Revolvencia 

l) Apoyos destinados a las actividades de promoción y/o realización de eventos para 
empresas Gacela. 

Para la realización de eventos, exposiciones, ferias, seminarios y congresos donde se 
promueva la innovación tecnológica de las PyMES mexicanas con potencial para ser 
empresas Gacela. 

Fuente: Elaboración propia con información de la Secretaría de Economía 

Además de las aceleradoras, la SE a través del Programa Nacional Gacela 
(Secretaría de Economía, 2010) ha puesto a disposición otros programas para 

apoyar el crecimiento y desarrollo de las empresas de este tipo, entre ellos: 

 Parques Tecnológicos, con el objetivo de establecer espacios geográficos 
para vincular a la empresas con los mercados, las universidades, los 
centros de I+D, agentes financieros, aceleradoras y gobierno. 

 Programa para el Desarrollo de la Industria del Software y Servicios 
Relacionados (PROSOFT), para promover la creación, viabilidad, 
productividad, competitividad y sustentabilidad de las empresas de TI y 
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servicios relacionados; además de promover el uso de las TI en los 
diferentes sectores económicos. 

 Programa para la Competitividad en Logística y Centrales de Abasto 
(PROLOGYCA) 

 Programa Nacional de Franquicias (PNF), para la generación de 
empresas franquiciantes, promoción y consolidación de los modelos de 
franquicias existentes. 

 Premio Nacional de Tecnología (PNT), para impulsar a las empresas 
mexicanas para que asimilen un esquema tecnológico de gestión. 

 Premio Nacional de Calidad (PNC), herramienta de diagnóstico y mejora 
continua, para incentivar la productividad de la empresa. 

Entre otros esfuerzos desarrollados por el gobierno, está el desarrollo de 

herramientas para que las empresas puedan auto evaluarse. La Secretaría de 

Economía, proporciona de manera gratuita y con acceso libre, un cuestionario 

denominado Sistema de Indicadores sobre Competitividad (Benchmarking) el 

cual consiste en un cuestionario denominado “Sistema de evaluación de 

indicadores de competitividad. Benchmarking” (Secretaría de Economía, 2010b), 

disponible de manera electrónica en la red de Internet (Anexo 4), donde el 

empresario respondiendo a 50 indicadores puede “calcular su posición competitiva 

respecto a las mejores prácticas, tanto a nivel regional como nacional e 

internacional” (Secretaría de Economía, 2008). 

El cuestionario está dirigido y es aplicable a las empresas de diez sectores 

industriales; a saber: autopartes, confección, conservas alimenticias, textil, cuero y 

calzado, eléctrico, electrónico,  muebles, plástico y metal mecánico. 

La información del cuestionario se almacena de manera anónima y confidencial en 

una base de datos de la propia de la SE, donde el empresario, mediante una clave 

de acceso única definida por él mismo puede en cualquier momento hacer 

referencia a los datos almacenados para modificarlos, actualizarlos, consultarlos, 

completarlos o recalcularlos y al final, obtener un nuevo reporte de evaluación de 

acuerdo a sus propias condiciones. (Secretaría de Economía, 2001). 
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El principio es interesante pues familiariza al empresario con la idea de evaluar su 

propio desempeño y su competitividad con el fin de compararse contra otras 

empresas similares en diferentes niveles, pero presenta un problema, la 

información no se acumula, de manera que no es útil para evaluar los cambios de 

la empresa a través del tiempo y con ello se pierde la posibilidad de dar 

seguimiento al desarrollo de la empresa y se pierde la posibilidad de utilizar ésta 

información en los procesos de planeación. 

Los cincuenta reactivos que cubre el cuestionario de Marketing mencionado antes 

se dividen en 9 apartados. Ver Tabla 4-14: 

Tabla 4-14 Estructura del cuestionario de Benchmarketing de la SE 

Num.  Tema: Núm. reactivos 
1 Información general 16 
2 Producción y logística 12 
3 Investigación y Desarrollo (Tecnologías) 3 
4 Calidad 5 
5 Comercialización y servicio a clientes 4 
6 Recursos humanos y capacitación 5 
7 Dirección y soporte administrativo (computadoras) 2 
8 Contribución a la calidad ambiental 2 
9 Negocios 1 

Fuente: Elaboración propia con información de la SE 

En particular el segmento correspondiente al tema de Investigación y desarrollo 

del cuestionario se refiere específicamente al uso de las diferentes “tecnologías y 

tecnologías basadas en sistemas”, además de interrogar por el número de 

personas que se dedican al desarrollo, la innovación, la adquisición, la asimilación 

o la transferencia de tecnología. 

La contradicción, entonces, está en que a pesar de que se reconoce la 

importancia de la participación de las empresas Gacela en lo que se refiere a la 

generación de empleo y productividad, en México no se pueden encontrar datos 

estadísticos relativos, como sería, el número de empresas que actualmente 

forman parte de éste selecto grupo, identificado por la SE como la “Comunidad 

Empresarial Gacela”, su tasa de crecimiento, la distribución por sectores 

económicos, el tamaño de las mismas en número de empleados y el monto de sus 

ventas anuales y su antigüedad, entre otros. 
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4.6 Reflexión del capítulo 

La crisis económica en Estados Unidos al finalizar la guerra de Vietnam, despertó 

el interés de diferentes investigadores en economía de aquel país para encontrar 

alguna salida a problemas tales como la falta de empleo y la recesión, fue la 

creatividad del norteamericano David Birch quien hizo patente la importante 

contribución de las empresas de tamaño pequeño y mediano, las denominadas 

PyME a la economía, su estudio fue más allá, al distinguir en ellas un grupo 

reducido de empresas especialmente eficientes a las que denominó empresas 

Gacela. 

A partir de las declaraciones de Birch, otras naciones se han ocupado por 

identificar empresas que pueden corresponder con el modelo dentro de las 

particularidades propias, con el objetivo de apoyar su consolidación e impulsar su 

crecimiento. 

En México, la importancia de las PyMES radica, en la generación de empleos y su 

aportación al PIB. Después de analizar los perfiles de cada tipo de empresas, 

entendimos que las empresas medianas, y en especial un pequeño grupo de ellas 

denominado Gacela, son las  más dinámicas, las que toman más riesgos, las que 

presentan tasas de crecimiento altas a pesar incluso de las crisis, las que cuentan 

con personal capacitado, las que intentan cosas nuevas, y son las que deben ser 

apoyadas especialmente en su desarrollo. 

Debido a que las realidades locales son diferentes, cada nación ha establecido 

sus propios parámetros para definir a las empresas Gacela, es por ello que es 

difícil establecer comparaciones entre países. 

Por otro lado, no obstante la reconocida contribución de las empresas Gacela a la 

economía, en el ambiente de Latinoamérica existen pocos estudios que aborden el 

tema. 

En particular, México no cuenta con información estadística disponible que nos 

permitan conocer la realidad de las empresas Gacela, no obstante la Secretaría de 

Economía reconoce su importancia y aportación mediante programas de 
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diferentes tipos, para apoyarlas, fomentar y estimular la generación de éste tipo de 

empresas. 

Revisamos algunas publicaciones españolas respecto de la configuración, 

estructura, ubicación por sector, antigüedad y aportación a la economía, para  

aprender de ellas y poder aprovechar de alguna manera sus experiencias y 

análisis. 

Las empresas Gacela deben ser identificadas primero para observarlas y 

estudiarlas de cerca, con el fin de poder impulsar el establecimiento de un modelo 

de negocios fuerte que les permita superar sus crisis y cuando se frene su 

crecimiento acelerado les permita sobrevivir en el tiempo. 
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5 Construcción de un indicador 

    “Los indicadores son útiles para poder  medir con 
    claridad los resultados obtenidos con la  aplicación de 
    programas, procesos o acciones específicos, con el fin 
    de obtener el diagnóstico de una situación, comparar las 
    características de una población o para evaluar las  
    variaciones de un evento.” 
    Dirección General de Planeación y Desarrollo en Salud. 

Hasta ahora hemos revisado la importancia de los indicadores como herramientas 

que proporcionan información cuantitativa respecto al resultado de los procesos de 

innovación tecnológica y en particular de la innovación, que la información que 

aporten puede ser de dos tipos cualitativa o cuantitativa y que ésta última puede 

ser de más utilidad por su capacidad para establecer relaciones entre dos o más 

variables que pueden ser contrastadas en el tiempo, lo que permite dar un 

seguimiento a los procesos. 

Revisamos también la importante aportación de las empresas PyMES al PIB y su 

gran representatividad en la generación de empleo, en especial la aportación de 

las empresas Gacela, empresas que presentan un crecimiento acelerado y que a 

la vez son una fuente importante de innovación.  

En este capítulo nos ocuparemos de definir la metodología para construir un 

indicador de tecnología. El indicador definido deberá cumplir con las normas 

internacionales dictadas en primera instancia por la OCDE para que pueda ser 

comparable internacionalmente, pero siguiendo en especial las recomendaciones 

planteadas por la RICYT, ya que es la institución que se ha ocupado de transferir 

las recomendaciones propuestas por la OCDE a las circunstancias particulares de 

la región de América Latina y el Caribe. 

Debemos de tener en cuenta que el indicador que se proponga deberá ser 

definido de modo que su vigencia dure por lo menos diez años, para ayudarnos a 

estudiar la evolución del fenómeno, en este caso del grado de innovación a través 

del tiempo. 
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5.1 Planteamiento del indicador 

El primer paso para definir un indicador según lo revisado es detectar la necesidad 

de obtenerlo y esto se justifica por la necesidad de contar con información que nos 

ayude a evaluar nuestra situación actual y poder elaborar políticas que nos ayuden 

a avanzar, tanto a nivel de las empresas como de los gobiernos. 

Para sobrevivir en un mundo globalizado requerimos incrementar nuestra 

competitividad y capacidad para generar los recursos que le permitan al país 

fortalecer su economía, mediante la implementación de tecnologías que le ayuden 

a mejorar su productividad y su eficiencia, por ello es importante impulsar a las 

PyMES como fuente generadora de empleo y su alta contribución al PIB. 

En México se está trabajando para impulsar el crecimiento de las empresas 

Gacela por su alto potencial de crecimiento y de generación de empleo de alto 

valor agregado característico, pues son empresas que por su naturaleza se 

preocupan por buscar nuevas maneras de hacer las cosas, que aceptan riesgos y 

que son más proclives a innovar. 

Existe en nuestro país la necesidad de reconocer las empresas Gacela dentro del 

sector de las PyMES con el propósito de identificar el tipo de innovación que las 

caracteriza y poder fortalecerlas. 

Como se comentó antes, una innovación no necesariamente tiene que ser 

desarrollada por la propia empresa, puede ser adquirida de otras empresas o 

instituciones mediante el proceso de difusión. 

La difusión es entonces, la manera como las innovaciones se propagan a través 

de los circuitos comerciales o de otra índole hacia los diferentes consumidores, 

países, regiones, sectores, mercados y empresas después de lograr su primera 

introducción. Este proceso de difusión es el que hace que la innovación tenga 

algún impacto en la economía; el criterio básico para que un cambio en los 

productos o funciones de la empresa sea considerado como innovación es que 

cumpla alguna de las siguientes características: ser “nuevo para la empresa”, 

“nuevo en el mercado”,”nuevo en el mundo” o pertenecer a aquellas innovaciones 

que suponen una ruptura. 
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El flujo de información hacia la empresa además del proceso de innovación en sí, 

implica un proceso de aprendizaje que con el tiempo puede generar mejoras 

subsecuentes en la innovación. 

El mayor impacto en la economía se origina cuando las innovaciones iniciales se 

difunden hacia otras empresas donde a la vez se presentan como nuevas para las 

empresas seguidoras. 

Es importante determinar el estado de la actividad de innovación en la empresa, 

diferenciando entre: 

 Exitosas 

 En curso 

 Abandonadas 

Otro tema importante por analizar es el tipo de estrategias que pueden adoptar las 

empresas al momento de innovar, el cual estará en concordancia con la 

innovación, los profesionales con que cuente la empresa y los diferentes agentes 

involucrados en el ecosistema donde opera, el grado de proactividad en el 

esfuerzo y la clase de innovaciones que implementa ya sean radicales 

(disruptivas) o incrementales (evolutivas) (Accenture y Aetic, 2010). 
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Ilustración 5-1 Estrategias de Liderazgo que puede adoptar 
una empresa frente a la Innovación. 

 

Indicador de tipo de innovación: 

Las empresas Gacela, como vimos antes, son principalmente empresas de 

tecnología o empresas de desarrollo de software, por lo cual se dedican a la venta 

de servicios, por ello el cuestionario que se utilice para obtener la información 

pertinente deberá diseñarse con el objetivo de identificar el tipo de innovación y las 

fuentes de conocimientos que se utilizan en la empresa. 

La innovación en éste tipo de empresas, puede provenir de una nueva manera de 

prestar sus servicios, de ofrecer nuevos servicios, de aplicar nuevos métodos, 

nuevas formas de presentar los resultados, establecer nuevos contactos para 

ofrecer los servicios o nuevas maneras de organizar la empresa. 

Las empresas innovadoras deben realizar modificaciones constantes en los 

servicios que prestan con el fin de ofrecer novedades, además de que cuentan 

con personal inquieto, preparado y creativo, que puede generar estos cambios. 
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Como consecuencia, también deben presentarse cambios frecuentes dentro de la 

estructura de la empresa con el propósito de adaptarse a las nuevas condiciones. 

5.2 Metodología para construir un indicador de tecnología 

La importancia de definir indicadores tecnológicos radica en que la información 

que aporta sobre la actividad tecnológica del país puede ser un elemento 

estratégico para establecer políticas y programas dirigidos a impulsar el desarrollo 

económico, la planeación y la asignación de recursos a diferentes niveles (local, 

general, nacional, e internacional). 

Es importante cuidar que los indicadores correspondan con los estándares 

internacionales definidos, principalmente por la OCDE y puedan ser adaptados al 

nivel de desarrollo y características propias, de manera que permitan seguir su 

desempeño a través del tiempo sin perder su comparabilidad a nivel internacional. 

Para que un indicador sea útil debe corresponder con la actividad tecnológica que 

se desea diagnosticar, debe proporcionar información sobre los aspectos 

cualitativos de las actividades tecnológicas a medir y debe corresponder con las 

condiciones y los recursos propios. 

Es por ello el interés de diferentes organizaciones internacionales, quienes 

preocupadas porque los lineamientos expresados en los manuales redactados por 

la OCDE fueron planteados de acuerdo a las condiciones propias de los países 

desarrollados y no necesariamente corresponden con la realidad de otras regiones 

que han desplegado sus esfuerzos para tratar de “regionalizar” las 

recomendaciones establecidas por la OCDE a sus entornos 

Para construir indicadores sobre actividades científicas y tecnológicas (ACT) 

útiles, según Christopher Freeman9, citado en (Albornoz, 1994), existen cuatro 

niveles de agregación (Ilustración 5-2): 

                                            
9
 La colaboración de Christopher Freeman, fue fundamental en la fase inicial de las actividades de 

normalización de la OCDE, dirigidas a la definición de instrumentos de medición para las tecnologías 
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Ilustración 5-2 Niveles de actividades para la construcción de indicadores de 
ACT según C. Freeman 

 
  Fuente: Elaboración propia con base en Freeman (1982) 

El primer nivel, indicadores parciales, se ocupa de colectar y publicar 

indicadores parciales. Generalmente se refieren a propósitos locales, de monitoreo 

interno; la mayor parte de ellos se definen en función de los requerimientos de la 

administración, aunque en ocasiones pueden servir para el análisis y la toma de 

decisiones a otros niveles. 

Para el segundo nivel, procesos generales, a los indicadores del nivel anterior, 

se adicionan otros recolectados con fines de investigación y son utilizados para 

entender e interpretar procesos generales de la ciencia y la tecnología. 

En el tercer nivel, datos nacionales, se incorporan nuevos elementos tomados de 

algún levantamiento estadístico oficial regular anterior, con intención de 

estandarizar las definiciones y conceptos; se adoptan procedimientos con el fin de 

mejorar la calidad de los datos. Sirven para construir bases de datos nacionales. 

Cuarto nivel, comparación nacional, corresponde con la estandarización con 

fines de comparación internacional. 

Según Freeman los cuatro niveles anteriores, idealmente deberían constituir un 

sistema interactivo, con múltiples flujos de información, que se retroalimenten 

entre sí, y para que esto suceda se requiere del desarrollo y complejidad del 

sistema científico y la interacción entre diferentes actores. 

La decisión de tomar un conjunto de indicadores puede provenir de cualquiera de 

los cuatro niveles anteriores, en el caso de tomarlos de los dos primeros niveles, 

éstos pueden generalizarse. 
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5.2.1 Clases de indicadores tecnológicos 

Para su análisis, los indicadores tecnológicos se han separado por categorías, 

entre las principales se encuentran: 

 Indicadores de Tecnologías de la Información y Comunicaciones (TIC) 

 Indicadores de Investigación y Desarrollo (I+D) 

 Indicadores de Ciencia y Tecnología (CyT) 

 Indicadores de Recursos Humanos 

 Indicadores de Patentes 

 Indicadores de Innovación 

La OCDE ha producido manuales metodológicos que ofrecen directivas para la 

construcción de indicadores de en casi todas las áreas Ilustración 5-3, los cuales, 

como se ha comentado antes se establecieron de acuerdo a las necesidades de 

las economías desarrolladas. 

Ilustración 5-3 Manuales metodológicos y de directivas para la construcción 
de indicadores tecnológicos de la OCDE 

 
   Fuente: Elaboración propia 
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5.2.2 Propiedades esenciales de los indicadores  

Los indicadores, según la visión de la Comisión Europea, (European 

Commission European Research Area, 2010) deben cumplir con ciertas 

condiciones esenciales para que puedan ser útiles a la hora de formular los 

objetivos de la planeación de políticas entre ellas, ser: 

 Simples y comprensibles. Los indicadores deben ser fácilmente 

entendibles y relacionables con la audiencia a quien se dirigen, pueden 

tener un significado técnico, pero no deben ser conceptos técnicos 

 Medibles y directos. Deben cubrir una parte significativa de la Actividad 

Científica y Tecnológica (ACT) a que se refieren, deben ser relevantes y 

pensados de manera que comprendan las condiciones adicionales que 

apoyan la ACT 

 Objetivos Los indicadores basados en encuestas con respuestas de tipo 

cualitativo son útiles para el análisis a profundidad, pero para conservar la 

robustez de los indicadores, son más recomendables los que se construyen 

con datos duros 

 Calculados Oportunamente. Los resultados del cálculo de los índices 

deben ser puestos a disposición con relativa rapidez. la European Research 

Administrator (ERA), calcula un tiempo aproximado de dos años 

 Estables. Deben ser suficientemente difundidos y probados, de manera 

que puedan tener validez por al menos diez años. En caso de que sea 

necesario modificarlos debe cuidarse que signifiquen lo mismo durante todo 

el periodo de vigencia 

 Comparables internacionalmente. Deben estar disponibles y ser 

consistentes con los producidos para otras regiones del mundo 

 Indicadores sin sesgos. Los indicadores propuestos no deben estar 

correlacionados a priori con determinadas características 

 Deben ser susceptibles a la manipulación: Se refiere a que no deben 

medir algo tan pequeño o tan sensible, que por naturaleza pueda cambiar 

debido a los efectos conductuales inducidos por la definición del objetivo 
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 Facilidad para la manipulación técnica: Es necesario medir la 

consistencia del indicador a diferentes niveles de agregación 

 Sensitivos a los puntos de vista de los usuarios. 

5.2.3 Metodología propuesta por el Banco Interamericano de Desarrollo  

Según la perspectiva del BID (Lugones, 2006) la misión principal de las encuestas 

de innovación es la de reunir un conjunto de datos e información respecto de las 

conductas y las estrategias innovativas de las empresas y de los procesos de 

innovación en general, de forma que sea posible construir un conjunto de 

indicadores capaces de satisfacer las condiciones de pertinencia, confiabilidad y 
comparabilidad  requeridas. Donde: 

 Pertinencia, se refiere a la capacidad de los indicadores para proporcionar 

a los usuarios (empresas, investigadores y responsables de la formulación 

de políticas), los elementos de juicio que requieren para analizar el presente 

y prever el futuro, y como consecuencia, poder definir, revisar y evaluar sus 

estrategias y líneas de acción en relación con los procesos de innovación. 

Antes de iniciar el diseño del cuestionario para levantar la información de la 

encuesta y previo a la preparación del trabajo de campo, se deberán elegir 

los indicadores que se desea construir porque de ellos dependerá la 

definición de las variables y a partir de ellos se determinarán las 

características y modalidades adecuadas. 

 Confiabilidad, la calidad de los indicadores, dependerá de los métodos y 

procedimientos que se empleen en el levantamiento y procesamiento de la 

información. 

 Comparabilidad, es condición ineludible para el aprovechamiento de los 

indicadores, en la medida que los procesos se analizan relacionando unos 

con otros, cotejando trayectorias, esfuerzos y resultados. Es importante 

poder realizar comparaciones respecto a un mismo objeto en el tiempo. 
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Involucra tanto aspectos relativos a la composición del conjunto de 

indicadores por construir, como los procedimientos para obtener la 

información; de manera que dos indicadores con un mismo nombre reflejen 

procesos o características verdaderamente semejantes. 

La selección de los indicadores deberá considerar necesariamente entre otras 

condiciones, las características particulares de los procesos a evaluar, los agentes 

por entrevistar, la disponibilidad de recurso, el tiempo para el levantamiento de los 

datos así como la experiencia de los equipos encargados de realizar la tarea. 

El documento elaborado por el BID clasifica los indicadores dentro de tres grandes 

grupos: 

1. Estrategias innovativas 

2. Resultados de las actividades de innovación y apropiabilidad 

3. Obstáculos a la innovación, Fuentes de Financiamiento y Aprovechamiento 

de Instrumentos Públicos 

Actividades 

Las actividades por realizar incluyen: el diseño del formulario de la encuesta, la 

elaboración de los instructivos correspondientes para orientar la labor de los 

encuestadores para auxiliar y facilitar a los encuestados la respuesta al 

cuestionario y el diseño de los cuadros de salida de la información que constituirán 

la base para la posterior construcción de indicadores. 

La construcción de los indicadores de innovación requerirá disponer de una serie 

de datos que deberán ser obtenidos mediante una encuesta. Entre los principales 

datos a obtener están: 

1) Variables básicas para la construcción de los indicadores: 

a) Datos generales de la empresa: 

i) Nombre o razón social 

ii) Actividad principal 

iii) Clave de identificación RFC 

iv) Dirección 

v) Teléfono 
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vi) Fax 

vii) Correo electrónico 

viii)…. 

b) Desempeño de la empresa  

i) Promedio de ventas por empleado 

ii) Principales mercados de destino de las ventas 

iii) Exportaciones 

iv) Principales mercados de destino de exportaciones 

v) Importaciones 

vi) Inversión 

2) Ámbitos y periodicidad 
a) Población sectorial 

i) Tamaño (número de empleados) a partir del cual son incorporadas al 

universo de análisis 

ii) Actividades, sectores de la Clasificación Internacional Industrial 

Uniforme (CIIU) incluidos en el ejercicio 

b) Territorial el ámbito a cubrir 

c) Temporal Se sugiere que las encuestas se realicen cada tres años y que 

cubran la información de los años intermedios entre los levantamientos. 

3) Unidad estadística y de análisis, habitualmente se sigue la recomendación 

del Manual de Oslo para que sea la empresa a la que se refiere el ámbito 

poblacional, independientemente de que la unidad entrevistada sea otra. 

4) Conformación de la muestra, es importante contar con: 

a) Directorio o registro estadístico de empresas con una amplia cobertura y 

calidad 

b) Es recomendable utilizar las muestras empleadas habitualmente para la 

realización de otras encuestas a los mismos sectores de actividad, con el 

objetivo de poder complementar datos y aumentar las posibilidades de 

construcción de indicadores 

c) Los resultados deben ser expandibles y representativos del universo.  

d) Se recomienda que el tamaño de la muestra no sea menor del 10% 
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5) Métodos de relevamiento, es preferible la entrevista directa y para maximizar 

la calidad y cantidad de información obtenida se recomienda: 

a)  Una preparación adecuada de los encuestadores, para que estén en 

condiciones de auxiliar al entrevistado en la respuesta al cuestionario 

b) Que el entrevistado conozca los datos requeridos, o tenga acceso a ellos 

c) Acompañar el cuestionario de la encuesta con un instructivo para orientar 

las respuestas. El instructivo deberá estar inserto en el cuerpo del 

cuestionario y corresponder con el orden de las preguntas 

6) Tratamiento de la información, 

a) Para el caso de una tasa de no respuesta mayor al 30%, es recomendable 

realizar un análisis especial 

b) Debe tratar de evitarse la no respuesta parcial 

c) Los datos recogidos deben pasar por un riguroso proceso de verificación, 

validación, carga y sistematización, a fin de asegurar la calidad de los datos 

d) Aplicar un control de inconsistencias lógicas y corregirlos 

e) Establecer un conjunto mínimo de reglas para el control y procesamiento de 

la información 

7) Criterios de clasificación de la información, para la elaboración de los 

cuadros de salida se recomienda, antes del análisis realizar cortes por: 

a) Tamaño de empresa 

b) Sector de actividad, según CIIU 

c) Propiedad del capital (nacional o con participación extranjera) 

Los porcentajes para los diferentes indicadores (tasa de empresas 

innovadoras, tasa de empresas innovativas10, porcentaje de empresas que 

establecieron vínculos con otros agentes, etc.) se deberán calcular en relación 

al total. 

8) Control de errores e inconsistencias 

                                            
10 Las empresas innovativas según el BID, son aquellas empresas, que además de ser innovadoras, tienden a 
establecer relaciones más estables con sus trabajadores, porque tienden a asignar gran importancia a lograr 
retener los recursos humanos calificados con que cuentan. 
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a) Verificar que las cifras no se salgan de rango, es decir que las cifras 

declaradas para los diferentes conceptos coincidan. Por ejemplo que la 

suma de los gastos en las distintas actividades de innovación coincidan con 

el gasto total declarado, o que el personal asignado a desarrollar 

actividades de innovación no sea superior al personal total de la empresa, 

entre otros 

b) Para detectar los agregados sospechosos se seleccionará un conjunto de 

variables importantes de revisar, entre ellos: los gastos totales de 

innovación, las ventas totales, personal de I+D, entre otras.  

Esta práctica puede revelar si se reportaron valores inusuales para la 

economía o para el sector de actividad 

5.3 Visión del Manual de Oslo 

La referencia común para establecer parámetros de medición en innovación es el 

Manual de Oslo, por ello se hará una breve revisión de las teorías económicas y 

los autores que sirvieron como base para establecer el marco de medición de la 

innovación (Tabla 5-1). 

Tabla 5-1 Teorías económicas sobre innovación consideradas en el Manual 
de Oslo 

Teoría Visión 

Schumpeter 

El desarrollo económico está movido por la innovación, por medio de un proceso 
dinámico en el cual nuevas tecnologías sustituyen a las antiguas, la “destrucción 
creativa  
La innovación como: 
 experimentos de mercado y búsqueda de los grandes cambios que causan una 

reestructuración profunda de los sectores productivos y los mercados” 

Económicas 
generales o 
neoclásicas 

La innovación como: 
 parte de la estrategia de la empresa o como un elemento de decisión para invertir 

en nuevos productos o para mejorar la eficiencia 
 una creación de capital fijo y experimentos del mercado 

Organización 
industrial  

Tirole (1995) 
Importancia del posicionamiento respecto a la competencia  
La innovación como: 
 medio de defensa para mantener la posición de la empresa en relación con los 

competidores  
 para obtener ventajas competitivas 
Posiciones de la empresa frente a la innovación 
 Reactiva, para evitar perder su cuota de mercado a favor de otra 
 Ofensiva para alcanzar una posición estratégica en el mercado 
Rosenberg (1994) 
 Los progresos a futuro en conocimiento y tecnología, mercados, demanda de 

productos y el uso potencial de la tecnología son excesivamente difíciles de prever 
y pueden variar de acuerdo con los sectores, el ciclo de vida de un producto y otros 
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Teoría Visión 
muchos factores.  

 También es incierta la adopción de nuevos productos o procesos o de nuevos 
métodos de comercialización u organización.  

 La investigación y recopilación de información pertinente puede ser laboriosa y 
costosa. 

 La incertidumbre puede bloquear la disposición de las empresas a los cambios 
importantes y complicar el acceso a financiación externa para proyectos de 
innovación 

Innovación en 
materia de 
Organización 

Lam (2005) 
Enfocadas en el papel de las estructuras, los procesos de aprendizaje y la adaptación a 
la evolución tecnológica y el entorno (marco institucional y mercados) 
La estructura organizacional puede influir en la eficiencia de las actividades de 
innovación. 
El aprendizaje organizativo depende de: 
 la práctica y las rutinas de los modelos de interacción dentro y fuera de la empresa  
 la capacidad de la empresa para compartir los conocimientos tácitos individuales y 

promover la interacción. 

Mercadotecnia 

Hunt (1983) 
Centrada en: 
 el comportamiento de los consumidores 
 los intercambios comerciales entre compradores y vendedores 
 enfoques normativos 
Debido a la heterogeneidad de compradores y vendedores, una empresa debe adaptar 
sus productos a la demanda.  
Dada la diversidad de los consumidores, es importante la demanda tanto de productos 
diferenciados como del desarrollo de nuevos productos 
Dependencia directa de la demanda tanto por características objetivas de los productos 
como por las características propias de la empresa en cuanto a imagen y nivel social.  
Las teorías de carácter normativo orientadas a la aplicación de métodos de 
comercialización. 

Enfoque 
evolucionista 
(la innovación 
como sistema) 

Considera a la innovación como un proceso dinámico donde el conocimiento se 
acumula por medio del aprendizaje y las interacciones.. 
El enfoque de la innovación como sistema cambia la visión de las políticas que 
privilegian las interacciones entre las instituciones y el examen de los procesos 
interactivos que intervienen para la creación difusión y uso del conocimiento. 
Nelson y Winter (1962)  
 La innovación como proceso dependiente de la trayectoria donde se desarrollan el 

conocimiento y la tecnología y las interacciones entre diferentes agentes y factores 
 La estructura de las interacciones influye en la trayectoria del cambio económico 
Lundval, 1992; Nelson, 1993  
 Estudian la influencia de las instituciones externas, sobre las actividades 

innovadoras y otros agentes.  
 Resaltan la importancia de la transferencia y difusión de las ideas, la experiencia, 

el conocimiento, la información entre otros. 
 La información circula a través de canales y redes para imbricarse en el marco 

social, político y cultural para orientar y delimitar las actividades y la capacidad de 
innovación. 

Fuente: Elaboración propia 

Como se mencionó anteriormente el elemento central de la innovación es la 

difusión de todo nuevo conocimiento y nueva tecnología pues en el momento 

que la empresa lo adopta, aumenta sus conocimientos y éstos sirven como base 

para desarrollar nuevos conocimientos y nuevas tecnologías. Al respecto, existen 

diferentes teorías sobre difusión consideradas por el Manual de Oslo Tabla 5-2. 
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Tabla 5-2 Teorías sobre difusión que sirvieron para la elaboración del Manual 
de Oslo. 

Teoría  

De difusión 
Hall (2005) se ocupa de los factores que afectan las decisiones de la 
empresa para adoptar nuevas tecnologías, el acceso a nuevos 
conocimientos y la capacidad para asimilarlos. 

Análisis sociológicos 
sobre difusión de las 
nuevas tecnologías 

Rogers, 2005 enfatizan las características de las empresas que determinan 
la asimilación de un nuevo conocimiento o una nueva tecnología como: 

 La ventaja relativa de la nueva tecnología 
 La compatibilidad con la forma actual de hacer las cosas  
 La complejidad  
 La facilidad de evaluación por parte de la empresa 

Fuente: Elaboración propia 

Los análisis económicos sobre la difusión se centran, principalmente en los 

beneficios y costos de la asimilación de las nuevas tecnologías, para mantener a 

la empresa al mismo nivel de sus competidores y para aprovechar las ventajas 

que le puedan proporcionar sobre ellos. 

El acceso al conocimiento y la tecnología depende del grado de conexión entre 

empresas y organizaciones. En especial para acceder al conocimiento tácito 

(desarrollado en las mentes de las personas) o la información recopilada en los 

procesos habituales (“protocolos”) de las organizaciones se requiere de establecer 

interacciones directas con las personas poseedoras del conocimiento, en el primer 

caso, o al acceso a los protocolos en el segundo. 

El conocimiento, en la mayor parte de los casos está catalogado, por ello puede 

ser revisado y utilizado sin la necesitad de establecer algún tipo de interacción con 

la fuente, y de ése modo, la transferencia del conocimiento catalogado influye en 

la difusión tecnológica y cuando se suma a los esfuerzos de promoción de la 

sistematización del conocimiento, puede impactar en la productividad, el 

crecimiento y la innovación. 

La búsqueda de información puede ser costosa, de ahí la importancia de 

considerar especialmente, algunos factores para la difusión del conocimiento 

como: 

 La facilidad de comunicación, 

 El establecimiento de canales de información eficaces 

 La transmisión de la experiencia, tanto al interior como al exterior de las 
empresas 
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En el Manual de Oslo, se hace énfasis sobre algunos tópicos que influyen en el 

desarrollo de las actividades de innovación como: 

 Los motores de la innovación  

 La importancia de productos, procesos, métodos de comercialización y 

organización 

 Papel de los vínculos y la difusión  

 Concepción de la innovación como un sistema 

La importancia del vínculo entre la innovación y el progreso económico es 

fundamental, por medio de la innovación se crea y difunde un nuevo conocimiento 

y esto impulsa a la economía para desarrollar nuevos productos y métodos de 

funcionamiento más productivos. El Manual de Oslo señala lo siguiente: 

“El vínculo entre la innovación y el progreso económico es del máximo 

interés. Es por medio de la innovación que se crea y se difunde un nuevo 

conocimiento, lo que aumenta el potencial de la economía para desarrollar 

nuevos productos y métodos de funcionamiento más productivos. Estas 

mejoras dependen no sólo del conocimiento tecnológico sino también de las 

otras formas de conocimiento que se utilizan para desarrollar innovaciones 

de producto, proceso, mercadotecnia y organización. Según su naturaleza, la 

innovación puede tener incidencias muy diferentes sobre los resultados de 

las empresas y el progreso económico. Esta es la razón por lo que es 

importante ser capaz de identificar la introducción y el impacto de los 

distintos tipos de innovación” (OCDE, EUROSTAT, 2005) 

El marco de medición planteado en Manual de Oslo es la integración de conceptos 

de diversas teorías de la innovación basadas en la empresa, con planteamientos 

sistémicos de la innovación. Las características principales son: 

 La innovación en la empresa 

 Los vínculos con otras empresas e instituciones públicas de investigación 

 El marco institucional en el que funcionan las empresas 

 El papel de la demanda 



Ana Patricia Huacuja Z Página 107 
 

La Ilustración 5-4 muestra el marco de medición desde la perspectiva de la 

empresa, planteado en el Manual de Oslo. 

Ilustración 5-4 Marco de medición de la Innovación  
propuesto en el Manual de Oslo (2005) 

 
  Fuente: Manual de Oslo (2005) 

La innovación en la empresa hace referencia a los cambios en las actividades, 

orientados a mejorar los resultados definidos por: 

a) La innovación asociada a la incertidumbre sobre el resultado de las 

actividades de dicha innovación. 

b) La innovación implica inversión. Puede incluir adquisiciones de activos 

materiales e inmateriales y de cualquier otro tipo (salarios, compra de 

equipos o servicios) potencialmente rentables a futuro 

c) La innovación está supeditada a los efectos del desbordamiento tecnológico 

(spillovers), pocas veces la empresa inventora se apropia íntegramente las 

ventajas de la innovación creativa. Las empresas que adoptan tecnologías 

para innovar se benefician de los efectos del desbordamiento tecnológico, 

del conocimiento o de la explotación de la innovación original. Para algunas 

actividades innovadoras, el costo de imitación es sustancialmente menor 

que el del desarrollo, por ello el interés de crear mecanismos eficaces de 

apropiación como un incentivo para innovar. 
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d) La innovación implica el uso de un nuevo conocimiento, un nuevo uso o una 

combinación de conocimientos existentes. El nuevo conocimiento puede 

haber sido generado por la empresa innovadora por la actividad de I+D 

interna o adquirido del exterior (mediante compra). El uso de un nuevo 

conocimiento o combinación de ellos requiere de esfuerzos de innovación 

diferentes a las rutinas normales. 

e) La innovación tiene por objetivo la mejora de resultados mediante la 

obtención de ventajas competitivas, o de mantener la competitividad, al 

desplazar positivamente la curva de la demanda de los productos de la 

empresa (ej. por aumento de la calidad, oferta de nuevos productos, 

apertura de nuevos mercados o captando nuevos grupos de clientes) o la 

curva de costos (ej. reducción de costos unitarios de producción, de 

compra, de distribución o de transacción); mejorando la capacidad de la 

empresa para innovar (ej. aumento de la capacidad para introducir nuevos 

productos o procesos, y para acceder a nuevos conocimientos o para 

crearlos). 

Existen dos líneas de acción para cambiar los productos, capacidades o sistemas 

de producción, comercialización y organización:  

 Invertir en actividades creativas, al interior o en colaboración con socios 

externos. 

 Adoptar las innovaciones desarrolladas por otras empresas o instituciones 

en el marco de un proceso de difusión. 

Las actividades específicas que pueden utilizar las empresas para adquirir o 

aplicar innovaciones incluyen: 

 I+D: según la definición del manual de Frascati (OCDE, 2002) incluye los 

conceptos de: 

i. Labores de investigación fundamental y aplicada, realizadas para 

adquirir nuevos conocimientos y dirigir la investigación hacia invenciones 

específicas o a la modificación de técnicas ya existentes. 
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ii. Afinar nuevos conceptos de producto o proceso u otros métodos nuevos 

para evaluar factibilidad y viabilidad incluye: 

a. Desarrollo y ensayos 

b. Investigaciones posteriores para modificar diseños o 

funcionalidades técnicas. 

 Actividades innovadoras que no incluyen I+D pero que forman parte de la 

innovación. Estas actividades están orientadas a reforzar las capacidades 

para desarrollar innovaciones o la aptitud para adoptar innovaciones 

desarrolladas por otras instituciones o empresas: 

iii. Definición de nuevos conceptos de producto, proceso, métodos de 

comercialización o cambios organizativos. 

a. Por medio del servicio de mercadotecnia y de sus relaciones con 

clientes 

b. Identificar las posibilidades de comercialización resultantes de las 

investigaciones básicas o estratégicas, propias o ajenas 

c. Explotar las capacidades propias de diseño y desarrollo 

d. Monitoreo de competidores 

e. Uso de consultores 

iv. Compra de información técnica, pago de derechos o cánones por 

invenciones patentadas que generalmente implica una labor de 

investigación y desarrollo para modificar la invención y adaptarla a las 

necesidades particulares  

v. Compra de conocimientos tecnológicos y experiencia al recurrir a 

servicios de ingeniería, diseño u otra consultoría. 

vi. Aumento de la experiencia profesional mediante la capacitación interna 

o compra, al contratar personal o por el aprendizaje táctico e informal 

“por la práctica”. 

vii. Inversión en equipos, programas informáticos o insumos intermedios 

que incorporen la innovación realizada por otros. 

viii. Reorganización de los sistemas de gestión y las actividades 

empresariales 
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ix. Desarrollo de nuevos métodos de comercialización y venta de bienes y 

servicios. 

El propósito último de las actividades de innovación será el de mejorar los 

resultados de la empresa por medio de: el desarrollo y aplicación de nuevos 

productos y procesos, de nuevos métodos de promoción y ventas; así como de 

realizar cambios en los métodos de organización y de estructura. 

El Manual de Oslo considera como los principales elementos que conforman el 

marco institucional a: 

 El sistema educativo básico (determina las normas educativas mínimas 

de la población económicamente activa y el mercado interior) 

 El sistema universitario 

 El sistema de educación técnica especializada 

 La base científica y de investigación 

 El conocimiento catalogado (publicaciones, normas técnicas, de gestión y 

medioambientales) 

 Las políticas de innovación (que influyan en la empresa) 

 El marco legislativo y macroeconómico (legislación sobre patentes, 

impuestos, normas sobre la gestión de empresas y políticas sobre tipos de 

interés y tasas de cambio, tarifas y comunicaciones) 

 Infraestructura en comunicaciones (red vial y telecomunicaciones) 

 Instituciones financieras 

 Accesibilidad al mercado (dimensión del mercado y facilidad de acceso) 

 Estructura industrial y entorno competitivo 

En el caso de las PyMES que nos ocupa, el Manual de Oslo afirma que por las 

características propias de estas empresas, las actividades que desarrollan son 

más especializadas y por ello les es de vital importancia encontrar formas de 

relacionarse eficientemente, tanto con otras empresas como con organizaciones 

públicas de I+D para establecer un buen intercambio de conocimientos. 

Asimismo, debido a que normalmente las PyMES no cuentan con recursos propios 

para proyectos de innovación y tienen problemas para acceder a las fuentes de 
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financiamiento externos, la información de las encuestas puede ser usada para 

identificar hasta qué grado los problemas de financiamiento afectan su capacidad 

de innovación. 

Según el Manual de Oslo, no todas las facetas de la innovación pueden medirse 

por medio de indicadores; existen algunas de ellas que requieren de información 

cualitativa, además de que los indicadores generalmente están vinculados a una 

serie de aspectos y no se refieren parcial o separadamente a cada uno de ellos. 

Para lo que es medible, las encuestas sobre innovación pueden proporcionar 

información sobre el proceso de innovación en la empresa al definir: 

 Los motivos y las barreras a la innovación 

 Los cambios en los métodos de funcionamiento de las empresas 

 La naturaleza de las actividades de innovación que desarrollan 

 Los tipos de innovaciones que introducen 

Al considerar el proceso de innovación como un sistema, las encuestas pueden 

aportar información sobre:  

 Los vínculos de las empresas con otros agentes económicos  

 Los métodos usados por las empresas para proteger sus innovaciones 

Debido a las limitaciones que presentan las encuestas para la recolección de 

datos, será necesario; 

i. Al momento del análisis agregar algunos datos de tipo económico, 

provenientes de otras fuentes de información. 

ii. Debido a que la innovación es un proceso que se da en el tiempo, en los 

casos de cambios menores y progresivos es complicado dimensionarla y 

diferenciarla de los proyectos individuales específicos para introducir 

algunos cambios significativos. 

Es importante entonces, distinguir entre los cambios como consecuencia de 

las innovaciones y aquellos que corresponden con las modificaciones 

pequeñas y rutinarias. 
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iii. Habrá que considerar que, debido a las dificultades para calcular los gastos 

de innovación, las empresas generalmente no los reflejan en sus estados 

financieros. 

iv. La dificultad para captar en las encuestas la cronología de las actividades 

de innovación, su introducción y su impacto. Es difícil percibir durante el 

periodo de estudio, el resultado de las innovaciones, pues los gastos son 

redituables a largo plazo. 

Para entender la distribución de las actividades de innovación en los diferentes 

sectores industriales, es importante dimensionar el papel de la I+D y de otros 

insumos diferentes, así como determinar la forma como se enlazan entre ellos. 

En especial, para el caso del sector de los servicios, es básico obtener información 

de máxima calidad sobre los insumos diferentes de la I+D, por ser ellos los que se 

presentan con mayor frecuencia. 

Hay que considerar que las actividades de innovación pueden, a corto plazo, 

originar nuevas innovaciones y de esta manera, mejorar la capacidad de 

innovación de la empresa. 

La empresa, al introducir las innovaciones aprende y obtiene algunos insumos a 

partir tanto de su interacción con terceros como de su actividad comercializadora, 

mejorando su competencia innovadora al establecer algunos cambios 

organizativos. 

Por medio de las encuestas se pueden obtener datos, tanto cualitativos como 

cuantitativos de los insumos.  

Los cuantitativos, no obstante la dificultad para obtenerlos, son de mayor utilidad. 

La información de las encuestas puede aportar datos valiosos para analizar el 

progreso técnico y el aumento de la productividad, por medio del seguimiento de 

los flujos tanto de los nuevos conocimientos como de las tecnologías entre los 

sectores. 

Para entender la naturaleza y las fuentes principales del conocimiento externo 

será importante determinar las interacciones entre las organizaciones o entre 
las organizaciones y su entorno, entre los vínculos a analizar estarán: 
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 Los contactos informales 

 Los flujos de información 

 Las colaboraciones formales en proyectos de innovación 

 Las adaptaciones en la cadena de valor, 

 El establecimiento de relaciones cercanas con proveedores o usuarios 

 Estudios sobre la demanda del mercado 

 Estudios sobre el uso potencial de las tecnologías 

 La relación de la empresa con otras empresas en un grupo industrial 

 Si la empresa encuestada forma parte de redes de empresas poco 

estructuradas  

 Trabajos publicados por instituciones públicas de investigación  

 Si la empresa trabaja en proyectos de colaboración 

También será importante obtener información acerca de los mecanismos e 

instituciones de transferencia a que recurre la empresa como:  

 Fuentes de información  

 Flujos de conocimiento y tecnología 

 Socios, en el caso de colaboraciones 

 Barreras a la innovación, por falta de información 

Para la elaboración de las políticas sobre innovación, también es importante 

conocer datos cualitativos y cuantitativos sobre los efectos de la innovación en la 

producción, la productividad y el empleo; ya sea a nivel nacional, por sector o por 

región. Asimismo para promover políticas dirigidas a fomentar la innovación será 

importante conocer  

 Los motores principales de la actividad innovadora de la empresa:  

o Los mercados  

o La mejora de la calidad  

o La mejora de la eficiencia 

o La adaptación de la organización de la empresa al cambio de 

necesidades 

 Los obstáculos a la innovación  



Ana Patricia Huacuja Z Página 114 
 

o Carencia de personal cualificado 

o Problemas de competencia  

o Financiamiento  

o Posibilidad de apropiación 

Como dijimos antes, la demanda afecta la actividad innovadora por diferentes 

razones, entre ellas: 

 Modificar y diferenciar sus productos, para aumentar ventas y ganar cuota 

de mercado 

 Mejorar los procesos de producción y distribución, reducir los costos y 

disminuir los precios 

Las empresas estudian la demanda y adoptan estrategias de comercialización 

para aumentar o crear la demanda de sus productos ya que el mercado determina: 

 El éxito comercial de las tecnologías o productos específicos  

 Influye en la dirección que toma la evolución tecnológica 

 El ritmo de las actividades innovadoras de una empresa 

Medir y analizar la influencia de la demanda en la innovación es complicado, 

debido a la dificultad para diferenciar entre los efectos de la oferta y la demanda, 

además de que no existe una manera definida para estimar el efecto de la 

demanda.  

Entre los temas que pueden preguntarse con este fin está la naturaleza de clientes 

y usuarios o la importancia de factores positivos o negativos del mercado 

vinculados con las actividades de innovación. 

El capital humano es fundamental, tanto a nivel de empresa como global, por lo 

que es interesante conocer: 

 La calidad del sistema educativo y su correspondencia con las necesidades 

de las empresas y organizaciones innovadoras 

 Los esfuerzos para invertir en capital humano, representado en sus 

empleados 
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 Conocer si la actividad innovadora se ve obstaculizada por falta personal 

cualificado 

 La existencia de posibilidades de perfeccionamiento, suficientes para los 

trabajadores 

 El grado de adaptabilidad entre la población activa y el mercado laboral así 

como la movilidad entre regiones 

Debido a que los métodos para medir el papel del capital humano en la innovación 

no están bien definidos, las encuestas sólo pueden aportar algunos elementos. 

Un último punto importante sería el de revisar el marco legal donde se encuentra 

inmersa la empresa, cuando las normas son claras y están bien establecidas 

pueden apoyar y guiar algunas actividades innovadoras, como: 

 El acceso a la información 

 Los derechos de propiedad  

 La carga fiscal 

 Los trámites administrativos 

 La reglamentación ambiental 

Finalmente las encuestas podrán proporcionar datos al respecto del marco legal, 

por medio de preguntas sobre los obstáculos a la innovación y los métodos de 

apropiación adoptados por las empresas innovadoras. 

5.4 Recomendaciones de RICYT y el Manual de Bogotá 

La RICYT (Red de indicadores de ciencia y tecnología) surge en el año 1995 a 

partir del Primer Taller sobre Indicadores de ciencia y Tecnología realizado en 

Argentina a finales del año 1994 y cuenta con el apoyo de diferentes 

organizaciones como el Programa Iberoamericano de Ciencia y Tecnología para el 

Desarrollo (CYTED), la red iberoamericana y la Organización de Estados 

Americanos (OEA) y está conformada por representaciones de los países de 

América, España y Portugal. 

Desde sus orígenes la RICYT ha dirigido sus esfuerzos a promover la cultura de la 

medición y la evaluación de resultados en los países de América Latina y el 
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Caribe. Es en éste espíritu que en el año 2001 publicó el manual “Normalización 

de Indicadores de Innovación Tecnológica en América Latina y el Caribe”, mejor 

conocido, como Manual de Bogotá donde a partir de reconocer la necesidad de 

recolectar información sobre las actividades innovativas de las empresas de la 

región se puedan conocer las características del proceso del cambio tecnológico 

de la región. 

La intención del Manual de Bogotá es impulsar la realización de encuestas y 

estudios sobre los procesos de innovación tecnológica específicos de la región y 

apoyar la construcción de indicadores de innovación a partir de las 

particularidades propias de la región y cuidando que las cifras obtenidas a partir de 

estos procesos sean comparables a nivel internacional, sin descuidar la 

importancia de que correspondan con las características nacionales, sectoriales y 

particulares de los países de América Latina y el Caribe.  

La importancia de contar con estudios de éste tipo responde al interés de las 

diferentes economías alrededor del mundo por contar, procesar y analizar 

información confiable que revele la evolución y características de los procesos de 

innovación tecnológica, útiles para revisar la relación entre la innovación 

tecnológica y el desempeño competitivo en América Latina. 

Para los gobiernos, en su función de llevar el seguimiento de los procesos de 

innovación, la información que les proporcionen indicadores diseñados 

específicamente para medir estos procesos y que reflejen las características 

propias, pueden ser de gran utilidad, tanto para diseñar y evaluar las políticas de 

innovación y desarrollo como para fortalecer los Sistemas de Innovación (SI) o 

para apoyar los esfuerzos de las empresas dirigidos hacia la actualización de sus 

capacidades tecnológicas. 

Los resultados obtenidos de estudios de este tipo, permiten además, evaluar el 

impacto de las políticas públicas y los programas de apoyo de organizaciones 

internacionales orientados a fortalecer y promover los procesos de innovación 

El manual de Bogotá se elaboró antes de la publicación de la tercera edición del 

Manual de Oslo y al igual que las dos primeras ediciones del Manual de Oslo, 
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únicamente contempla los procesos de innovación de producto/servicio y proceso, 

dejando fuera el tema de la comercialización y la organización. 

Posteriormente, en el año 2009, en la ciudad de Montevideo la RICYT junto con la 

Agencia Nacional de Investigación e Innovación propuso la revisión del Manual de 

Bogotá definiendo por consenso los ejes a abordar y convocó expertos sobre el 

tema de la innovación, provenientes de los diferentes países miembros de la 

organización, para apoyar la definición de indicadores adecuados a la realidad de 

la región. 

Como resultado de los esfuerzos desarrollados, la RICYT, en una publicación 

denominada El Estado de la Ciencia 2011 (RICYT, 2011), incluye un artículo que 

hace un resumen de los trabajos realizados por la Organización para alcanzar 

éstos acuerdos, a la fecha de la publicación, bajo la perspectiva de tres objetivos 

fundamentales. 

1. Difundir en América Latina la necesidad de medir los procesos de la región 

permitiendo la comparabilidad de los resultados y 

2. Considerar las normativas internacionales emitidas en el Manual de Oslo 

3. Trascender las recomendaciones del Manual de Oslo para recoger las 

particularidades de los países de la región. 

El documento se adhiere a la propuesta, por parte del Instituto de Estadística de la 

UNESCO, donde se sugiere la construcción de indicadores “a partir de un 

formulario predeterminado, para que puedan ser presentados de forma similar” y 

que la información fuente de los microdatos sea recopilada por las entidades 

responsables, sin pretender que las encuestas se hagan de una manera 

determinada, sino que los responsables oficiales de las encuestas den respuesta a 

los cuestionarios propuestos por la organización y puedan presentar el conjunto de 

indicadores requeridos. 

Para resolver las diferencias que resultan de las diferentes maneras de recolectar 

de los datos, se propusieron algunas iniciativas orientadas a resolver el problema 

de la comparabilidad de la información. 
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En el seno de la RICYT se propone realizar un esfuerzo común para alcanzar un 

formulario básico, mínimo y común el cual, aunado a pautas metodológicas 

similares, permita armar un conjunto de indicadores comparables para que 

mediante la coordinación de esfuerzos regionales se evite la el esfuerzo doble de 

atender a las iniciativas de la OCDE por un lado y las de RICYT por el otro. 

Existen otras propuestas alternativas como la de la CEPAL, quien sugiere que el 

análisis y comparación de los microdatos lo realice una sola institución, para evitar 

los problemas de interpretación, por otro lado, tanto el Banco Mundial como la 

OCDE procuran realizar sus propios levantamientos sobre innovación, esfuerzos 

que si bien serían útiles para la comparación de la información, implicarían un 

doble esfuerzo. 

Es importante entonces, establecer normas comunes en la parte metodológica, 

mismas que permitan lograr resultados comparables y al respecto, en la 

mencionada publicación de la RICYT (El Estado de la Ciencia 2011), se presenta 

una reflexión a 10 años de la publicación del Manual de Bogotá donde los autores: 

Guillermo Anlló, Gustavo Lugones y Diana Suárez (RICYT, 2011) proponen que  

Principalmente se trabajo sobre los ejes de: 

1. La construcción de recomendaciones para medir la innovación tanto en 

el sector de los servicios, como en el de producción primaria, por ser estos 

sectores altamente representativos de la región ya que los esfuerzos 

realizados hasta ahora, se han concentrado en la actividad manufacturera y 

no aplican plenamente para estos otros nuevos sectores por analizar. 

2. La importancia de promover el uso de los resultados de las encuestas 

entre políticos y los agentes gubernamentales, considerando que pese a 

que, los resultados siempre serán, perfectibles no dejan de ser útiles para la 

toma de decisiones. 

3. La relevancia de construir un cuestionario común básico, con un 

mínimo de apartados y preguntas, comunes para todas las encuestas de la 

región con la finalidad de buscar un conjunto de indicadores comparables y 

un orden en los procesos de medición de la región. 



Ana Patricia Huacuja Z Página 119 
 

Según la publicación, en agosto de 2011 se reunieron representantes del Banco 

Interamericano de Desarrollo y de la RICYT, en la ciudad de Bogotá, con el 

propósito de definir un cuestionario básico y emitir algunas recomendaciones 

metodológicas para el levantamiento de información; la reunión culminó con la 

propuesta del Formulario Básico Mínimo Anexo 5Anexo , con el cual se espera 

conseguir resultados comparables; el documento incluye una breve explicación y 

justificación tanto de los temas que aborda como de las preguntas que incluye 

para clarificar la información que se busca recabar y la razón de su inclusión. 

El cuestionario está compuesto de ocho grandes temas Ilustración 5-5 

Ilustración 5-5 Temas de la encuesta 

 
Fuente Elaboración propia 

Los ocho temas abordados en el cuestionario presentan preguntas específicas 

para obtener información concreta sobre elementos que considera los más 

importantes para la región. Ilustración 5-6 
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Ilustración 5-6 Temas del Cuestionario para levantar encuestas propuesto 
por RICYT 

 
   Fuente: Elaboración propia 
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Empezaremos por revisar el objetivo que se persigue alcanzar con las preguntas y 

cada tema que está incluido en la propuesta, la revisión se hará con base en el 

diagrama de la Ilustración 5-6 partiendo del lado izquierdo y recorriéndolo en 

orden hasta el final. 

Información de la empresa 

La primera información que se obtendrá es la que corresponde con los datos que 

permitan identificar a una empresa, el sector donde se encuentra ubicada, su 

ubicación física, la antigüedad de la misma, entre otros datos (Ilustración 5-7). 

Ilustración 5-7 Empresa 

 
Fuente: Elaboración propia 

Para que una empresa forme parte de una muestra, sus características deberán 

corresponder con las que se buscan; por lo que el cuestionario deberá recoger los 

datos de la empresa que permitan su identificación, entre ellos: 

 Nombre de la empresa 

 Dirección de la empresa 
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 Sector de actividad económica según la Clasificación Industrial Internacional 

Uniforme (CIIU).  

 Identificación de la empresa a nivel país, para México sería la razón social de 

la empresa 

 Datos de la persona que responde la encuesta 

 Datos generales para dimensionar la actividad y el perfil de la empresa, entre 

ellos: 

o Identificar si la empresa pertenece a un grupo empresarial (dos o más 

empresas definidas legalmente bajo una misma propiedad, cada una 

puede atender diferentes mercados, con subsidiarias nacionales o 

regionales y producir diferentes productos), la oficina matriz se incluirá 

cuando se encuentre ubicada dentro del país. 

o En relación a la propiedad 

 Empresas estatales, cuando el 100% pertenece al Estado 

 Empresas que reciben inversión extranjera, se indicará el 

porcentaje de participación de estos capitales en el total.  

El capital extranjero puede, por un lado favorecer el acceso a una 

tecnología específica, pero por otro también puede limitar el desarrollo de 

ciertas actividades al centrarlas en las  

 Número total de establecimientos de la empresa en el territorio nacional, para 

el caso de una empresa conformada por más de un establecimiento. En éste 

caso la unidad de análisis será  la empresa en su conjunto debido a que las 

actividades de innovación en general son indivisibles y la dificultad para definir 

específicamente el establecimiento donde se hayan desarrollado. 

 Perfiles de producción: se refiere a los productos más importantes respecto a 

ventas, que comercializa dentro del mercado local. 

 Edad de la empresa, se ha demostrado que éste es un factor relevante para 

analizar su dinámica innovativa además de que puede aportar información 

sobre las variables de crecimiento. Entre los fenómenos que afectan la 

estrategia de la empresa estarían: 

o Año de creación 
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o Cambio de propiedad 

o Fusión con otra empresa  

5.4.1 Variables de Desempeño 

Ilustración 5-8  Desempeño 

 
  Fuente: Elaboración propia 

Las Variables de desempeño (Ilustración 5-8) pueden ser útiles para: 

 Construir indicadores relativos a las especificidades y características de la 

empresa. 

 Analizar el impacto de la innovación tanto en la empresa como en su 

entorno. 

 Conocer las diferentes trayectorias en materia de desempeño (ventas, 

exportaciones, empleo) en relación con la dinámica innovativa y pueden ser 
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orientadas a emitir recomendaciones sobre el tipo de innovación 

socialmente deseable. 

Se recomienda indagar sobre las variables de la Tabla 5-3. 

Tabla 5-3 Variables de Desempeño 

Desempeño Observaciones 

i. Ventas 

Ingresos totales por ventas de productos propios al mercado interno o externo 
– se excluyen los provenientes de la venta de productos fabricados por terceros 
– se valúan en moneda local a precios corrientes, para cada año calendario 
incluido en el período de referencia (sin incluir impuestos al valor agregado o 
similares). 

ii. Exportaciones 
Ingresos totales por ventas al exterior, valuadas en dólares corrientes, para 
cada año calendario incluido en el período de referencia.  
El monto no puede exceder a las ventas del punto anterior. 

iii. Empleo total 
Número total de contratados (en personas físicas) ya sea por tiempo 
indeterminado o determinado, personal de agencia o pasantes, para cada año 
calendario incluido en el período. 

iv. Inversión en 
capital fijo 

Una estimación sobre el monto total destinado en inversión de capital fijo, 
independientemente de si fue utilizado para reposición de maquinaria, 
adquisición de nuevo equipo, o implementación de una innovación. 

v. Principal 
mercado 

Éste proporcionará una pauta sobre el grado de competitividad de la empresa y 
ayuda a presuponer su posible dinámica innovadora. 

vi. Masa salarial 
Erogaciones totales por concepto de salarios, jornales y pago de contratos, en el 
año calendario. 
Información útil para dimensionar el contexto de la actividad que se desarrolla 
en la empresa respecto al grado de intensidad de capital. 

vii. Antigüedad 
promedio del 
personal 

Tiempo promedio de antigüedad de todo el personal señalado en el punto 
anterior, para cada año incluido en el período de referencia al mes de diciembre.  
Útil para conocer acerca de la rotación de personal  en la empresa. 

Fuente: RICYT 

5.4.2 Recursos Humanos.  

Se refiere a las características del personal (Ilustración 1-1). La información sobre 

la formación, competencias y calificación del personal de una empresa 

proporciona información clave sobre el origen e impacto de la dinámica innovativa, 

como causa y consecuencia de la introducción de tecnología en la empresa, así 

como la difusión hacia las empresas PyMES características de los países en vías 

de desarrollo, como el nuestro, donde por sus dimensiones es difícil encontrar 

departamentos especializados o personal dedicado a actividades de investigación 

relacionadas con la implantación de actividades de innovación.  
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Ilustración 5-9 Recursos Humanos 

 
Fuente: Elaboración propia 

Para obtener información al respecto se propone considerar los elementos de la 

Tabla 5-4. 

Tabla 5-4 Recursos Humanos 
Característica Descripción 

i. Según 
nivel de 
educación 
formal 

A pesar del impacto de la experiencia y su incidencia en el nivel de competencias, 
la educación formal continúa siendo el mejor indicador (proxy) de calificación, el 
cual permite a la vez un alto nivel de comparabilidad internacional e intertemporal. 
Para ello, es necesario señalar la cantidad de empleados que tuvo la empresa 
durante el último año de acuerdo a los siguientes grados de educación formal:  

a) Postgrado completo,  
b) Universitario Completo,  
c) Terciario Completo,  
d) Secundario Completo,  
e) Primario Completo,  
f) el resto. 

Evidentemente, cada categoría es excluyente, por lo que si contabilizó a alguien 
como con formación secundaria completa, se supone que posee primaria completa 
y no debe contabilizarse las dos veces, sino sólo aquella de mayor calificación. 

ii. Según 
disciplina 
científica  

Se busca conocer el grado de relación entre la especificidad de la  formación y el 
tipo de actividades desarrolladas dentro de la empresa (pertenencia sectorial). 
De acuerdo con la clasificación estándar de UNESCO,  International Standard 
Classification of Education– ISCED 1997.  
Se indica cada uno de los rubros a completar en cada caso. Se deben declarar  los 
profesionales con graduación en: 
52. Ingeniería en: 

o telecomunicaciones, 
o mecánica, 
o metales, 
o eléctrica, 
o dibujo, 
o electrónica, 
o energía y 
o química 
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Característica Descripción 
Ciencias: 
42. Ciencias de la vida: 

o biología,  
o botánica,  
o bacteriología, 
o toxicología, 
o microbiología, 
o zoología, 
o entomología, 
o ornitología, 
o genética, 
o bioquímica, 
o biofísica, 
o otras relativas, excluyendo veterinaria y medicina 

44. Ciencias físicas: 
o astronomía,  
o física,  
o química, 
o geología, 
o geofísica, 
o mineralogía, 
o geociencia, 
o meteorología, 
o ciencias marinas, 
o vulcanología, 
o paleología 

46. Matemática y estadística 
48. Computación 
Ciencias Sociales, Administración y Derecho 
31 Ciencias sociales y del comportamiento 
34. Negocios y administración 
38 Derecho 

Fuente: RICYT 

Otro punto importante será indagar sobre el personal dedicado específicamente a 

actividades de innovación y preguntar si para ello se cuenta con un departamento 

específico dentro de la propia empresa, de ahí la importancia de saber si existe 

personal dedicado específicamente a tareas de innovación. (Tabla 5-5). 

Tabla 5-5 Personal dedicado 
Característica   Descripción 

i. Según departamento 
donde se desempeñan  

Preguntar primero si se cuenta con personal de tiempo parcial o completo ha 
dedicado a la realización de tareas relacionadas con la I+D, Informática y 
Sistemas o Ingeniería, Diseño Industrial y Mantenimiento de Sistemas, para a 
continuación, indagar sobre el grado de formalidad o la existencia de 
departamentos específicos dentro de la empresa para realizar éstas 
actividades. 

Fuente: RICYT 

5.4.3 Estrategias Innovativas 

El propósito de esta sección es conocer las características de los procesos de 

innovación en sí mismos y el impacto de los resultados alcanzados. 
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Ilustración 5-10 Estrategias de innovación 

 
  Fuente: Elaboración propia 

La innovación no es la única manera de competir en el mercado, además de las 

diferentes maneras de innovar, las empresas pueden adoptar diferentes 

estrategias, algunas más virtuosas que otras; otras que pueden ser sostenibles en 

el tiempo y con un mayor impacto positivo en la sociedad y por ello son las más 

buscadas (Ilustración 5-10). 

Entre las estrategias de innovación que pueden adoptar las empresas están las 

que se ocupan en la investigación y el desarrollo (I+D) sistemáticos, mientras que 

otras se modernizan mediante la adquisición de conocimiento (catch up) como por 

ejemplo, el que se alcanza al comprar equipo más moderno, donde el 

conocimiento viene inmerso en el nuevo equipo. 

La elección de la estrategia a seguir dependerá del conjunto de incentivos que se 

le presentan, sus competencias internas y sus posibilidades. Medir su reacción 

frente a éstos factores es el estudio de las causas que determinan la innovación,  
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También será importante preguntar tanto por las innovaciones exitosas como por 

aquellas innovaciones que no lo han sido, debido a que las segundas pueden ser 

determinantes para impulsar el desarrollo sustentable. 

Conocer sobre las estrategias innovativas de las empresas es aún más importante 

que el sólo indagar si la empresas ha incorporado o no alguna innovación dentro 

del periodo de estudio. 

En esta sección habrá que indagar sobre las actividades de la empresa en 

relación a la generación, administración y uso del conocimiento. preguntar si la 

empresa, según su criterio, introdujo algún bien, servicio o proceso nuevo o 

significativamente mejorado o si se ha implementado algún cambio organizacional 

o de comercialización. 

Conocer las fuentes de financiamiento de la empresa y las causas que detonaron 

la actividad innovativa servirá para conocer la forma como las empresas analizan 

el entorno que las rodea y de ésta manera generar los incentivos que detonen las 

actividades innovativas. 

El nivel de esfuerzos es uno de los indicadores más eficientes para medir el nivel 

de compromiso de la empresa con la innovación y la medida en que la innovación 

es vista como estratégica para alcanzar la rentabilidad. 

Con la finalidad de caracterizar la estrategia innovativa de la empresa, la primera 

actividad por indagar, será conocer si la empresa realiza sistemáticamente 

actividades de investigación y desarrollo (I+D), mediante la pregunta de si ha 

realizado actividades de I+D internas o externas y en caso de recibir una 

respuesta afirmativa, se deberá preguntar sobre el monto invertido para cada año 

que cubra la encuesta, el cual se expresará en moneda nacional (Tabla 5-6). 

Tabla 5-6 Esfuerzos en innovación 
Esfuerzos en 
innovación (I)  Descripción 

i. Investigación y 
Desarrollo (I+D) 
interna  

Es el trabajo creativo realizado de forma sistemática, para generar un nuevo 
conocimiento (científico o técnico), aplicar o aprovechar un conocimiento ya 
existente o desarrollado por otro.  
Dentro de la I+D pueden distinguirse tres grandes categorías:  
 la investigación básica (generar un nuevo conocimiento principalmente 

abstracto o teórico dentro de un área científica o técnica, en sentido amplio, 
sin un objetivo o finalidad fijada de forma previa),  

 la investigación aplicada (generar un nuevo conocimiento teniendo desde un 
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Esfuerzos en 
innovación (I)  Descripción 

la finalidad o destino al que se desea arribar)  
 el desarrollo experimental (fabricación y puesta a prueba de un prototipo) 
La creación de software se considera I+D, cuando, implica  avances científicos o 
tecnológicos.  
Estas actividades pueden ser desarrolladas dentro de un departamento formal o 
en otros ámbitos de la empresa, cuando no se cuenta con un área especial. 
La única restricción, es que la actividad se realice de forma sistemática. 

ii. Investigación y 
Desarrollo (I+D) 
externa  

Es el trabajo creativo no realizado dentro de la empresa o con personal de la 
empresa, sino que es encargado a un tercero, ya sea mediante contratación o 
financiación de un grupo de investigadores, una institución o empresa bajo el 
acuerdo de que los resultados del trabajo serán de propiedad, total o parcial, de 
la empresa contratante. 

Fuente: RICYT 

El uso de la palabra innovación puede causar confusión a la hora de responder el 

cuestionario por lo que la recomendación es no preguntar directamente sobre la 

realización de una innovación en su lugar se sugiere preguntar si se introdujo 

algún bien o servicio nuevo o si se mejoró significativamente un bien o un servicio 

ya existentes, de acuerdo con el criterio del responsable de contestar la encuesta. 

Como vimos antes el Manual de Oslo identifica cuatro tipos diferentes de 

innovaciones: de producto, de proceso, de comercialización (mercadotecnia) y de 

organización y es importante preguntar por separado sobre cada una de ellas. 

Cuando la respuesta a la pregunta acerca de la introducción de un bien/servicio; o 

un proceso nuevos es afirmativa, habrá que indagar si la novedad se refiere al 

ámbito de la empresa, del mercado nacional o del mercado internacional. En caso 

de que empresa lo desconozca la recomendación es declararlo a nivel de empresa 

y siempre se deberá indicar el máximo grado de novedad identificado ya que éste 

incluirá a los que estén por debajo de él. 

En resumen, la RICYT propone que el cuestionario considere tres aspectos 

asociados al resultado del proceso de innovación (Tabla 5-7): 

o Tipo de resultado 

o Alcance de la novedad 

o Impacto en las ventas 
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Tabla 5-7 Aspectos asociados al resultado del proceso de innovación. 
Innovaciones de producto/servicio y proceso 
Innovaciones   Observaciones 

i. Innovación 
de Tipo I y II  

Tipo I. Innovación de producto: Es la introducción exitosa al mercado de un 
producto o servicio nuevo (cuando las especificaciones técnicas, componentes, 
materiales o características funcionales difieren significativamente de los productos 
anteriores) o significativamente mejorado (que ya existían y cuyo desempeño ha sido 
perfeccionado o mejorado en gran medida). 
Tipo II. Innovación de proceso. Es la recreación o modificación del proceso de 
elaboración de productos o la prestación de servicios como consecuencia del uso de 
nuevos equipos, nuevos insumos, nuevas soluciones tecnológicas o de introducir 
cambios en la organización del proceso productivo. 
Las modificaciones en la logística al interior de la planta de producción se consideran 
innovaciones de proceso.  
Los cambios necesarios para producir o entregar productos tecnológicamente nuevos 
o mejorados que no puedan ser alcanzados con los métodos de producción 
adoptados o para aumentar la eficiencia en la producción o entrega de los productos 
ya existentes 

ii. Alcance de la 
innovación  

Se refiere al grado de novedad alcanzado por la innovación y se asume que a mayor 
alcance geográfico, mayor será el grado de novedad y con ella mayor la complejidad 
tecnológica de la innovación. 
Se sugiere preguntar si la innovación es nueva para la empresa, nueva para el 
mercado nacional o nueva para el mercado internacional. 
Según los criterios internacionales basta con que lo sea a nivel de empresa. 

Fuente: RICYT 

Es importante identificar aquellas actividades orientadas a la incorporación, 

generación y manejo del conocimiento que la empresa haya realizado, 

independientemente de que estén o no asociadas a la introducción de una 

novedad de cualquiera de los cuatro tipos (Tabla 5-8). 

Tabla 5-8 Esfuerzos en innovación 

Innovaciones (II) Actividades que por su propia naturaleza o por el sentido en 
el que se están implementando pueden contribuir para 
obtener una innovación. 

i. Adquisición de 
maquinaria y 
equipo  

Se consideran dentro de las actividades de innovación únicamente cuando 
incorporan bienes de capital, hardware o software destinados a introducir 
mejoras y/o innovaciones de proceso o de producto. 
El reemplazo de una máquina por otra de características similares o una nueva 
versión de un software ya instalado no implica una actividad de innovación. 

ii. Adquisición de 
software 

iii. Adquisición de 
hardware 

iv. Adquisición de 
tecnología 
desincorporada  

Incluye la adquisición de derechos de uso de patentes, inventos no patentados, 
licencias, marcas, diseños, know-how o asistencia técnica destinada a introducir 
mejoras y/o innovaciones ya sea de procesos, de productos o en las técnicas 
organizacionales o de comercialización. 

v. Contratación de 
consultorías y 
asistencia técnica  

Comprende la contratación a terceros de servicios científicos y técnicos 
relacionados con las actividades de Ingeniería y Diseño Industrial. 
Cuando las actividades contratadas son de I+D o Capacitación deberán ser 
consideradas como actividades de I+D externa y Capacitación respectivamente. 

vi. Actividades de 
Ingeniería y 
Diseño Industrial 
(IDI)  

La Ingeniería incluye todas las preparaciones técnicas, para la producción y 
distribución no incluidas en la I+D, los planos y las gráficas para definir 
procedimientos, especificaciones técnicas y características operativas, 
instalación de maquinaria, ingeniería industrial, y puesta en marcha de la 
producción.  
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Para diferenciarlas de las actividades de I+D se debe identificar si se trata de un 
nuevo conocimiento o de una solución técnica. 
Cuando la actividad se relaciona con la solución de un problema técnico, se 
deberá considerar como parte de las actividades de Ingeniería y Diseño 
Industrial. Se consideran actividades propias se Ingeniería y Diseño Industrial 
las modificaciones al proceso productivo. 
Las actividades de diseño exclusivamente estético u ornamental de los 
productos se consideran como actividades de innovación únicamente cuando 
generan modificaciones que alteran las principales características o las 
propiedades de los productos. 

vii. Capacitación 
del personal  

Se considerará como una actividad de innovación sólo en caso de que no se 
refiera a métodos, procesos o técnicas previamente existentes en la empresa.  
Comprende la capacitación del personal tanto interna como externa, en 
tecnologías blandas (gestión y administración) o en tecnologías duras (procesos 
productivos). 

viii. Estudios de 
mercado  

Se refiere a las actividades relativas a la exploración y análisis de posibilidades 
para el lanzamiento de un nuevo producto. 
Incluye los estudios de mercado para detectar demandas específicas y 
necesidades parcial o totalmente insatisfechas, el análisis de requerimientos de 
adaptación del producto a las características específicas de los diferentes 
mercados a explotar, y las actividades de comercialización experimental. 
Se excluyen la puesta en marcha de redes de distribución para la 
comercialización de las innovaciones y los gastos en publicidad 

Fuente: RICYT 

Fuentes de financiamiento 

Toca el tema de la determinación proporcional del origen de los fondos destinados 

para costear los esfuerzos relacionados con las actividades de innovación de 

producto y proceso. 

El total de los gastos debe alcanzar el 100% de los gastos en innovación para los 

años de referencia (Tabla 5-9). 

Tabla 5-9 Fuentes de financiamiento 
Fuentes de 
financiamiento 

 

i. Recursos propios Implica la reinversión de utilidades, las aportaciones de los socios y las 
trasferencias ya sean de la casa matriz o de otras empresas del grupo. 

ii. Apoyos 
gubernamentales 

Se refiere a la participación de los fondos obtenidos de organismos públicos de 
fomento a la innovación.  
Debe ser consistente con la respuesta a la pregunta sobre el acceso a fondos 
públicos. 

iii. Banca privada 
Se refiere a los préstamos recibidos de entidades financieras, 
independientemente de las características del mismo (hipotecario, prendario, 
leasing, etc.) 

iv. Otras fuentes  Incluye el resto de los fondos obtenidos de terceros como el financiamiento por 
parte de clientes, proveedores, ONG, entre otros. 

Fuente: RICYT 

Cambios Organizacional y de Comercialización 
Se relaciona con las innovaciones organizacionales y de comercialización (Tabla 

5-10). 
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Como se dijo, una innovación en organización implica la introducción de nuevas 

prácticas empresariales para la organización y gestión del trabajo, las preguntas 

planteadas en ésta sección toman como punto de partida el Manual de Oslo donde 

se afirma que con los cambios organizacionales principalmente se busca: 

 Reducir los costos administrativos o de transacción 

 Mejorar el nivel de satisfacción en el trabajo 

 Facilitar el acceso a bienes no comerciales como el acceso al conocimiento 

Por el lado de las innovaciones de comercialización también de acuerdo con el 

Manual de Oslo y se indaga sobre: 

 Los cambios significativos de diseño o envasado de un producto 

 Posicionamiento en el mercado 

 La promoción o tarificación 

Tabla 5-10 Cambios Organizacional y Comercial 
Innovaciones  Observaciones 

i. Tipo de 
innovación 
III 

La innovación en organización es la introducción de: 
 cambios en las formas de organización y gestión del establecimiento 
 modificaciones significativas en las estructuras organizacionales e 
 implementación de nuevas estrategias o de estrategias modificadas 

sustancialmente 
Incluye: 

 modificación de la estructura de gestión, 
 integración de distintos departamentos o actividades e 
 introducción de cambios nuevos y/o significativos en las relaciones con otras 

empresas o instituciones públicas, ya sea por: alianza, asociación, 
externalización o subcontratación. 

ii. Tipo de 
innovación 
IV 

La innovación en comercialización es la introducción de: 
 métodos de venta o distribución nuevos o significativamente mejorados (venta 

por internet, franquicias, ventas directas o licencias de distribución) con el 
propósito ya sea de mejorar la satisfacción del cliente, aumentar el nivel de 
ventas o incursionar en nuevos mercados 

 cambios en el empaque y/o embalaje 
 se excluyen los cambios en las propiedades de los productos ya que se 

consideran como parte del proceso de innovación de producto 
Fuente: RICYT 

Determinantes de la innovación 

Son las situaciones o causas que detonan un proceso de innovación en la 

empresa y no siempre corresponden con los objetivos del proceso mismo, entre 

ellos se distinguen la identificación de un nicho de mercado o de un 

descubrimiento científico. 
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A partir de un detonador la empresa busca capitalizar alguna oportunidad 

identificada en el entorno, por ejemplo cuando se identifica una demanda no 

satisfecha el proceso de innovación buscará desarrollar un producto que la 

satisfaga (el objetivo) y con base en él realizará diferentes actividades como 

invertir en investigación y desarrollo, ingeniería, licencias, etc. 

El resultado dependerá de si se alcanzó o no el objetivo. (Tabla 5-11). 

Tabla 5-11 Determinantes del proceso de innovación 
Determinantes Objetivos 
a. Disparadores macro Los originados en el libre juego del mercado. 

i. Detección de una 
demanda total o 
parcialmente 
insatisfecha en el 
mercado (Demand pull) 

Identificar si durante el período analizado, la empresa encontró un 
nicho de mercado que puede ser satisfecho por medio de un producto 
nuevo o mejorado, o mediante una nueva comercialización u 
organización de la empresa.  
Este determinante incluye casos como: 

 detección de la demanda de nuevos productos 
 detección de la demanda de productos de mejor calidad 
 detección de nuevas preferencias 

ii. Aprovechamiento de 
una idea o de una 
novedad científicas 
técnica (Supply push) 

Identificar si la empresa, durante el período de análisis descubrió, algún 
avance científico o si desarrolló una nueva idea. 
Comprende la identificación de aplicaciones prácticas y rentables a 
partir de un conocimiento ya existente como: 

 identificación/desarrollo de tecnologías para producir más 
eficientemente 

 identificación/desarrollo de tecnologías ahorradoras de algún 
insumo  

 identificación/desarrollo de un nuevo equipo, maquinaria, etc. 

iii. Amenaza de la 
competencia 

Identificar si durante el período analizado, se intensificó la  
competencia y con ella se generó la necesidad de: 

 mejorar algún atributo del producto (prestaciones o precio) 
 desarrollar un producto nuevo 
 impulsar el desarrollo de las capacidades de la empresa 

(aumentar la productividad) 
 implementar un nuevo método de comercialización o 
 reorganización de la empresa 

b. Disparadores normativos Los originados por decisiones técnico/administrativas/legales 

i. Normas legales 
(nacionales/internacion
ales; públicas/privadas) 

El objetivo es investigar si durante el período analizado, la empresa 
decidió adaptarse por imposición o por necesidad a estándares 
nacionales, internacionales o sectoriales solicitadas ya sea por:  

 un cliente/proveedor particular 
 riesgo de pérdida de mercado 
 el cumplimiento de regulaciones (normas ambientales, salud, 

seguridad laboral o edificación entre otras) 

ii. Cambios en las normas 
de propiedad intelectual 

Se refiere a los cambios realizados en la empresa como consecuencia 
de las modificaciones en las normas de propiedad intelectual (patentes, 
marcas, derechos de autor, etc.) durante el periodo analizado  

iii. Procesos de 
certificación 

Se refiere a las causas que determinaron la decisión por parte de la 
empresa de aplicar un proceso de certificación determinado. 

c. Disparadores micro Los originados a nivel de la empresa. 
i. Solución de un 

problema (problema 
solving) 

Aparición/identificación de un problema tecnológico, organizacional o 
de comercialización para el cual se busco una solución. 
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Determinantes Objetivos 
d. Disparadores endógenos Los originados al interior de la firma. 

i. Aprovechamiento de 
una idea generada al 
interior de la empresa  

Analiza el caso cuando la empresa durante el período de análisis  
desarrolla una nueva idea que a su vez pudo haber sido desarrollada 
por sus propios empleados o en alguna unidad formalmente 
establecida dentro de la empresa para tales efectos, como por ejemplo 
por el departamento de I+D. 

e. Otros................  

 Fuente: RICYT 

5.5 Impacto en ventas 

Es la estimación de la empresa sobre el porcentaje de ventas y exportaciones, que 

corresponden a la comercialización de productos nuevos o significativamente 

mejorados (Ilustración 5-11) 

Ilustración 5-11 Ventas 

 
  Fuente: Elaboración propia 

Se debe indicar tanto el porcentaje sobre la facturación total que represento el 

producto nuevo como el porcentaje que correspondió a los demás productos. La 

suma debe corresponder con el 100%. 

Es importante distinguir entre productos nuevos para la empresa y nuevos para el 

mercado tanto a nivel local como internacional. 

En caso de que se desconozca el grado de novedad alcanzado por la innovación 

se les deberá considerar como nuevos para la empresa. 
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5.6 Apropiabilidad 

Ilustración 5-12 Apropiabilidad 

 
  Fuente: Elaboración propia 

Se refiere a la capacidad de las empresas para capitalizar los esfuerzos dirigidos 

al desarrollo de nuevos productos y procesos, así como los mecanismos de 

protección que utilizan con el fin de evitar la imitación o copia de sus nuevos 

conocimientos para que la empresa pueda capitalizar por periodos más 

prolongados sus esfuerzos. 

Conocer la manera como las empresas buscan apropiarse de los resultados de la 

innovación nos permitirá conocer los mecanismos de competencia para 

comprender el alcance de los resultados y los obstáculos que frenan la innovación. 

Entre los mecanismos usados para proteger la novedad se pueden distinguir: 

(Tabla 5-12) 
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 Los mecanismos legales (las patentes) y  

 La protección estratégica. 

Debido a que en los países en desarrollo como el nuestro la tasa de patentamiento 

es muy baja será importante encontrar nuevas formas para proteger las 

investigaciones y los desarrollos. 

Otro punto importante es obtener información sobre los obstáculos que enfrentan 

las empresas al momento de tratar de implementar algún tipo de protección.  

Tabla 5-12 Métodos de protección de las innovaciones 
Método de protección Objetivo 

a.  Métodos de 
protección formal 

Conocer los mecanismos y registros formales, que empleó la empresa, para 
proteger sus innovaciones al amparo de leyes y regulaciones como: 

 marca 
 patentes 
 diseño industrial 
 denominación de origen y 
 derechos de autor 

b. Dificultades u 
obstáculos a la 
protección formal  

Información sobre la naturaleza de los obstáculos que enfrentó la empresa al 
implementar algún mecanismo de protección formal como: 

 costo 
 complejidad 
 dificultades administrativas 

Incluye los problemas relacionados con la naturaleza de la innovación 
c. Ámbito en que 

realizó la 
protección formal 

Conocer dónde se realizó la tramitación de protección (en el país de origen o 
en el exterior) para determinar el alcance y el grado de la innovación.  

d. Métodos de 
protección 
estratégica 

Este tipo de métodos de protección generalmente no incluye instrumentos 
legales de protección pero son eficaces. 
Actividades de la empresa relacionadas específicamente con la retención de 
la renta extraordinaria al evitar la copia por parte de la competencia. 
Entre ellas:  

 control sobre las redes de distribución 
 llegar primero al mercado 
 alcance de economías de escala 
 secreto (contratos de exclusividad y confidencialidad) 
 complejidad del diseño 

e. No es necesario 
proteger 

Dependerá de la interpretación subjetiva de la persona que responde el 
cuestionario.  
Proporciona información importante respecto del tipo de innovaciones 
alcanzadas por la empresa y la forma como se protege de la competencia. 

Fuente: RICYT 
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5.6.1 Vinculaciones y Fuentes de información  

Ilustración 5-13 Vinculación y Fuentes de información de la empresa 

 
  Fuente: Elaboración propia 

El propósito de esta sección es definir la interrelación (vínculos) de la empresa con 

otros agentes de Sistema Nacional de Innovación (SNI) y el acceso a la 

información a través de las fuentes de información. 

Como se ha dicho, la empresa incrementa sus capacidades al incorporar 

conocimiento externo y sintetizarlo con el interno. Es a través de las relaciones 

que establece con el entorno como la empresa accede a nuevas ideas, identifica 

nuevas demandas y encuentra nuevas soluciones; la medición de ellas nos 

permite conocer la relación de la empresa con el entorno y las razones por las 

cuales el resultado del proceso de innovación es o no exitoso. 

Es importante conocer la fuente de información, el origen y flujo de la 

información que dispara el proceso de innovación, de dónde se obtuvo el 

conocimiento para llevar adelante el proceso de innovación para identificar las 

fuentes internas y externas (Tabla 5-13). 



Ana Patricia Huacuja Z Página 138 
 

Para analizar la forma como la empresa adquiere información/conocimiento 

externo se incluyen preguntas sobre los objetivos a partir de los cuales la empresa 

estableció sus vínculos. 

Tabla 5-13 Fuentes de Información de la empresa 
Fuentes de 
información 

 

a. Fuentes internas 

 Departamento de I+D, 
 Área de marketing, 
 Área de producción, 
 Área de administración/finanzas, 
 Área de sistemas, 
 Área de comercialización 

b. Fuentes externas 

 Internet, 
 Clientes, 
 Proveedores, 
 Universidades, 
 Laboratorios/empresas de I+D, 
 Revistas y catálogos,  
 Consultores,  
 Ferias,  
 Conferencias y exposiciones, 
 Bases de datos (incluye bancos de datos de propiedad intelectual),  
 Competidores, 
 Proveedores, 
 Otras empresas relacionadas 

Fuente: RICYT 

Por simplicidad, para distinguir entre una relación formal y una no formal se 

recomienda preguntar específicamente si el vínculo incluyó o no la cooperación de 

la empresa. 

Con la finalidad de asegurar la comparabilidad a nivel internacional se decidió 

incluir en el cuestionario un conjunto determinado de agentes de vinculación entre 

ellos (Tabla 5-14): 

 Objetivos de las vinculaciones a diferentes niveles de complejidad 

tecnológica como en relación con la ubicación geográfica del socio para 

definir la complejidad tecnológica de la vinculación 

 Entorno donde se incrusta la empresa  

 Cadenas locales 

 Definición de una taxonomía de localización 

La vinculación se define como cualquier interacción entre la empresa y otros 

agentes del Sistema de Innovación (a nivel nacional o fuera de las fronteras) ya 
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sea de carácter formal (por contrato, convenio, joint venture) o informal con el 

propósito de llevar a cabo alguna actividad de innovación, sin importar si la 

relación involucra o no alguna retribución monetaria. 

Tabla 5-14 Vinculaciones de la empresa 
Vinculaciones  

a. Por agente 

 Clientes  
 Proveedores 
 Universidades 
 Laboratorios de i+d 
 Centros tecnológicos 
 Consultores 
 Otras empresas relacionadas 
 Subsidiarias 
 Empresas no relacionadas 
 Centros de formación 
 Agencias de extensión 
 Competidores 
 Oficinas de propiedad intelectual 

b. Por objetivo 

Para estimar la complejidad tecnológica de la vinculación se sugiere 
preguntar por: 

 I+D 
 Ingeniería y Diseño 
 Capacitación 
 Asistencia Técnica 
 Información 
 Prueba de Productos 
 Financiamiento 

c. Por localización 

 Misma ciudad 
 Mismo estado 
 Otras partes del país 
 Un país vecino 
 Otro país latinoamericano 
 Estados Unidos 
 Unión Europea 
 Resto del mundo 

d. Cooperación activa 

Conocer el grado de formalización de la vinculación. 
Se define cooperación activa toda aquella interacción con otro agente del 
sistema donde se realizaron proyectos en conjunto. 
No implica necesariamente beneficios inmediatos pero sí la participación 
activa de las partes involucradas y los instrumentos legales que dieron 
soporte a la cooperación. 

Fuente: RICYT 
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5.6.2 Instrumentos Públicos 

Ilustración 5-14 Instrumentos Públicos 

 
Fuente: Elaboración propia 

Las encuestas de este tipo pueden servir tanto para diseñar como para monitorear 

el desempeño de las políticas públicas orientadas a promover la innovación ya que 

permiten evaluar la capacidad del gasto público para generar un cambio en el 

comportamiento de las empresas y proporcionan información sobre el 

conocimiento y acceso de las empresas a los programas públicos. La información 

puede ser empleada para identificar los obstáculos particulares y el grado de 

difusión de los programas desarrollados para promover el proceso de innovación 

(Ilustración 5-14). 

Por lo anterior se recomienda incluir en la encuesta una sección de preguntas 

sobre el conocimiento y acceso a los programas de este tipo por parte de las 

empresas (Tabla 5-15) 

Debido a las particularidades de las políticas propias de cada país, el cuestionario 

sólo propone algunos aspectos específicos a cubrir. 
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Tabla 5-15 Instrumentos Públicos 
Instrumentos 
públicos  

a) Conocimiento 
y acceso 

Preguntar sobre el conocimiento de los instrumentos públicos y después indagar sobre 
el acceso además de consultar por el último año en que se tuvo acceso. 
Para garantizar la comparabilidad a nivel internacional sin impactar en la utilidad de la 
información a nivel nacional, se recomienda utilizar opciones de respuesta que 
permitan una posterior agregación como por ejemplo el uso de instrumentos: 

 subnacionales 
 nacionales 
 supranacionales 

b) Obstáculos 
para acceso 

Información sobre los obstáculos que enfrentó la empresa para conseguir: 
 instrumentos 
 utilidad  y aplicabilidad de los instrumentos 

Para determinar el origen de las limitaciones en el acceso si se deben a problemas 
endógenos o exógenos a los programas e identificar líneas de acción para corregirlos. 
Indagar especialmente sobre: 
proyectos rechazados 
altas tasas de interés 
exceso de requerimientos de garantías 
dificultades burocráticas o para formular proyectos de innovación 

Fuente: RICYT 

5.6.3 Obstáculos para la realización de las actividades innovativas  

Ilustración 5-15 Obstáculos 

 
  Fuente: Elaboración propia 

El propósito de la sección es identificar las dificultades que han enfrentado las 

empresas tanto al plantear sus actividades de innovación como en el transcurso 

de las mismas. (Tabla 5-16) 
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Existen dos tipos de obstáculos: los endógenos que corresponden con cuestiones 

o problemas al interior de la empresa y los exógenos que tienen relación con el 

sector público, el impacto del medio ambiente y otros agentes. 

Se sugiere añadir una tercera clase a los dos anteriores, la de los obstáculos 

asociados a los proyectos de innovación ya que éstos afrontan mayores riesgos 

respecto de cualquier otro tipo de proyecto de inversión como consecuencia de la 

incertidumbre tecnológica y la apropiación de los beneficios extraordinarios. 

En este punto la RICYT propone una alternativa a las normas internacionales que 

agrupan los obstáculos en macro, meso y microeconómicos, debido a que la 

experiencia ha revelado problemas al momento de definir si la limitación se debe a 

la empresa o al entorno. Con estos cambios se pretende homologar las 

respuestas. 

Tabla 5-16 Obstáculos que enfrenta la empresa para la realización de 
actividades innovativas 

Obstáculos  Observaciones 

a. Obstáculos 
endógenos 

La categoría incluye: 
 carencia o escasez de personal dentro de la empresa con las habilidades requeridas 

para realizar los procesos de innovación 
 problemas/deficiencias en la organización administrativa o en la producción 
 dificultades financieras 
 tiempo de retorno de la inversión excesivamente largo 

b. Obstáculos 
exógenos 

La categoría incluye: 
 escasez en el mercado laboral de personal con las habilidades requeridas por la 

empresa para llevar a cabo sus procesos de innovación 
 problemas para el acceso a los conocimientos exógenos requeridos por la empresa. 

Diferencias entre oferta y demanda de conocimiento 
 mercado reducido 
 deficiencias en la infraestructura física disponible o diferencias sustanciales entre la 

actual y la requerida 
 dificultades burocráticas o alto costo para la protección de la propiedad intelectual 
 dificultad de acceso o un excesivo costo de financiamiento para la innovación 
 pocos incentivos para  la innovación debidos a: 

o bajo ritmo de cambio tecnológico en el sector  
o baja receptividad de la demanda  
o deficiencias en las políticas públicas. 

c. Otros 
obstáculos 

La categoría incluye: 
 incertidumbre respecto de las posibilidades reales de éxito en los esfuerzos en 

innovación (introducción exitosa de innovaciones) 
 inseguridad en cuanto a las posibilidades de apropiabilidad de los resultados 

(protección vía patentes, secreto, etc.) 
d. No enfrentó 
obstáculos 

 

Fuente: RICYT 
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5.7 Reflexión del capítulo 

Hemos revisado diferentes documentos elaborados para definir metodologías para 

la construcción de indicadores tecnológicos entre ellas las propuestas de la OCDE 

el BID, la OCDE y la RICYT, en ellas tenemos elementos comunes como la 

importancia de conservar la comparabilidad a nivel internacional y la consistencia 

de los datos a través del tiempo. 

El primer paso es la determinación de la necesidad de la información que pueda 

proporcionar el indicado, reconocer la situación real, nuestras capacidades y 

características como país para poder formular estrategias que apoyen el desarrollo 

de las empresas que impulsan la economía nacional. 

Una vez definida la necesidad, se deberá definir el objetivo por alcanzar y de 

acuerdo con ellos se elaborara un cuestionario para realizar la encuesta junto con 

el instructivo, se deberán además establecer programas para capacitar al personal 

que apoyará en la tarea de la entrevista ya que la entrevista directa es la mejor 

opción además de que es la forma más usada por el INEGI. 

Debemos considerar finalmente que el Manual de Oslo define claramente el marco 

para la medición y los elementos que deben ser considerados dentro de las 

actividades innovadoras para la estimación, aunque finalmente deban ser 

regionalizadas de acuerdo a las condiciones de nuestra realidad económica como 

país en vías de desarrollo. 
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6 Metodología 

Objetivo: Proponer un indicador tecnológico acorde con las normas 

internacionales, que permita medir el grado de innovación  tecnológica de las 

empresas denominadas “Gacela” en México. 

Hipótesis de trabajo: Se puede definir el grado de innovación tecnológica de las 

empresas Gacela en México que corresponda con el esfuerzo, la trascendencia y 

el impacto que involucren las actividades de innovación. 

Taxonomía: la investigación fue de corte transversal, no experimental, que se 

revisa la documentación y los principales escritos de referencia que abordan los 

temas que forman el eje para construir un indicador que sirva para medir la 

innovación tecnológica de las empresas Gacela en México y cumpla con las 

recomendaciones dictadas por los principales organismos involucrados. 

El estudio también es descriptivo, pues propone, a partir de indicadores del tipo e 

impacto de las innovaciones tecnológicas de una empresa, la definición y el 

cálculo de un indicador, que sirva para establecer rangos dentro de los cuales el 

grado de innovación de una empresa pueda considerarse como: Alto, Medio, Bajo 

o Nulo, según sea el caso. 

6.1 Definición de un indicador para medir el Grado de Innovación de 

las empresas Gacela en México (GIEGM) 

“Los indicadores de innovación deben ser entendidos, por tanto, como 

herramientas esenciales para la toma de decisiones tanto privadas como 

gubernamentales” (Lugones, 2006) 

Una vez revisado el cuestionario propuesto por la RICYT para el levantamiento de 

encuestas diseñadas para evaluar los procesos de innovación en América Latina y 

el Caribe, proponemos un indicador para medir el grado de innovación de las 

empresas Gacela en México, que cumpla con las recomendaciones emitidas por la 

RICYT y de la OCDE a través del Manual de Oslo (OCDE, EUROSTAT, 2005). 

Empezaremos por definir lo que se entiende por “Grado de Innovación”: 
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Para el propósito de esta tesis se define grado de Innovación como la 
capacidad de una empresa para generar innovaciones de los cuatro tipos: 
procesos, productos/servicios, organizacionales o de comercialización en 
relación con la novedad y la trascendencia de sus actividades innovadoras. 

Según el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (CONACYT) (2006-2012) el 

Grado de Innovación y Ventaja competitiva es “la revisión que el evaluador 

RCEA11 hace de las propuestas de proyectos y en las cuales se califican aspectos 

como impacto de la novedad, estado actual del desarrollo y actividades pendientes 

de ejecutar para lograr su comercialización, originalidad y/o novedad, productos 

esperados, capacidad de innovación del proponente y sustentabilidad. Qué 

ventajas competitivas se generan con la tecnología y qué aspectos tecnológicos 

promueven el aceleramiento de la competitividad.” 

Se empezará por recordar las definiciones que da el Manual de Oslo (OCDE, 

EUROSTAT, 2005) respecto a algunos términos:  

 Una innovación es la introducción de un nuevo, o significativamente 

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 organización del lugar de trabajo las relaciones 

exteriores” 

 Innovación de producto: “se corresponde con la introducción de un bien o 

servicio nuevo, o significativamente mejorado en cuanto a sus 

características o en cuanto al uso al que se destina… incluye la mejora 

significativa de las características técnicas, de los componentes y los 

materiales, de la informática integrada, de la facilidad de uso u otras 

características funcionales” 

 Innovación de proceso: “es la introducción de un nuevo o 

significativamente mejorado, proceso de producción o de distribución. Ello 

implica cambios significativos en las técnicas, los materiales y/o los 

programas informáticos” 

                                            
11

 Registro CONACYT de Evaluadores Acreditados 
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 Innovación de mercadotecnia: “es la aplicación de un nuevo método de 

comercialización que implique cambios significativos del diseño o el 

envasado de un producto, su posicionamiento, su promoción o su 

tarificación” 

 Innovación de organización: “es la introducción de un nuevo método 

organizativo en las prácticas, la organización del lugar de trabajo o las 

relaciones exteriores de la empresa” 

Existen tres diferentes niveles de innovación: 

 Innovación incremental: “Innovación que mejora el beneficio actual 

entregado, sin producir un cambio en el comportamiento o en la experiencia 

de consumo del producto” (Product Development and Management 

Association , 2012).  

Las innovaciones incrementales son aquellas mejoras dentro de la 

estructura actual que a largo plazo no afectan significativamente la 

competitividad de la empresa. 

 Innovación radical: “Un nuevo producto, que generalmente contiene 

nueva tecnología, que cambia significativamente las conductas y patrones 

de consumo en el mercado.” (Product Development and Management 

Association , 2012) 

Según el Manual de Oslo “las innovaciones radicales tienen un impacto 

significativo en un mercado y en la actividad económica de las empresas 

dentro de ese mercado” (OCDE, EUROSTAT, 2005). 

Además de las dos mencionadas, existe otra clase de innovaciones, las 

denominadas disruptivas y se refieren a: 

 Innovación disruptiva: Cuando se encuentra una aplicación o un nuevo 

uso a un producto ya existente. 
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En cuanto a la difusión y novedad, el Manual de Oslo dice “se entiende por 

difusión el modo mediante el cual las innovaciones se extienden a través de los 

circuitos comerciales o cualquier otro a los diferentes consumidores, países, 

regiones, sectores, mercados y empresas, después de su primera introducción” 

Según el Manual de Oslo la novedad se puede identificar de tres formas 

diferentes: 

 Nuevo para la empresa: hace referencia a un producto, proceso, método 

de comercialización o de organización que puede haber sido aplicado 

previamente en otras empresas pero que representa una novedad para la 

empresa en cuestión. (OCDE, EUROSTAT, 2005) 

El mercado según el Manual de Oslo “se refiere a la empresa y sus competidores, 

puede referirse a una región geográfica o a una gama de productos” (OCDE, 

EUROSTAT, 2005) 

 Nuevo para el mercado: Se refiere al hecho cuando una “empresa es la 

primera en lanzarla en su mercado” (OCDE, EUROSTAT, 2005) 

 Nuevo para el mundo entero: “cuando la empresa es la primera en 

lanzarlo en todos los mercados y en todos los sectores de actividad 

nacionales e internacionales” (OCDE, EUROSTAT, 2005) 

El criterio mínimo necesario para reconocer una innovación como tal es que se 

trate de una novedad para la empresa. 

Es importante aclarar que el Manual de Bogotá afirma: “Entre los factores que 

ofrece el Manual de Oslo para su aplicación al análisis  del cambio tecnológico en 

los países en vías de desarrollo, se destaca la adopción del enfoque de sujeto (por 

oposición al de objeto) según el cual lo fundamental es la actividad en la firma y no 

el conteo de innovaciones” (RICYT, 2001). 

El indicador GIEGM (Grado de Innovación de las Empresas Gacela de México) 
se propone a partir de las características de empresas mexicanas, dentro del 
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grupo de las PyMES, específicamente en el rango de las empresas medianas y, 

dentro de ellas, las identificadas como empresas Gacela. 

Recordemos que las empresas Gacelas forman un grupo especial y se distinguen 

por su competitividad, deben haber operado en el mercado por más de tres años, 

generado un crecimiento en ventas mayor al 15% durante alguno de los tres 

últimos años de operación y cuenten con una planta de más de cincuenta 

empleados. 

Como se mencionó antes, por naturaleza, las empresas Gacela son innovadoras, 

con capacidad para crecer rápidamente, incluso durante las épocas de crisis, 

presentan una mayor y mejor rotación de activos respecto a empresas similares, 

eficientes, dinámicas, adaptables al mercado debido a la flexibilidad de su 

estructura, generadoras de fuentes de empleo de valor agregado y que pueden 

convertirse en un factor que impulse la economía del país. 

A partir de la definición sobre el grado de innovación dada, para el cálculo del 

indicador se tomará en cuenta:  

 El tipo de innovación, se identificarán las mejoras en: producto/servicio, 
proceso, mercadotecnia (comercialización) y organización realizadas 

durante el periodo de revisión. 

 La novedad de las innovaciones (alcance de las novedades) diferenciando 

entre novedad para la empresa, novedad para el mercado nacional o 

novedad para el mercado internacional). 

 Para reconocer el esfuerzo que implica la implantación de innovaciones 

radicales para la empresa en relación con las incrementales y disruptivas 

en la fórmula, se les asigna a las primeras un mayor peso debido a que 

involucran productos o procesos inéditos, en comparación con el esfuerzo 

que representa la mejora continua de un producto o de un proceso ya 

existente y conocido en el mercado. Para los casos de innovaciones 

incrementales y disruptivas se asignará un mismo valor. 

 Se favorece la trascendencia de las innovaciones en producto y proceso 

en relación con las de mercadotecnia y administración por ser las primeras 
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las que producen un mayor impacto sobre la competitividad de la empresa, 

de acuerdo con el Manual de Oslo. 

De nuevo se hace referencia al Manual de Oslo sobre: 

 Las innovaciones de tipo organizacional: “…algunos nuevos métodos de 

organización pueden ser específicos para una empresa dada, lo que 

complica la comparación con otras empresas”, es por ello que el modelo no 

considera la trascendencia en el caso de las innovaciones 

organizacionales. 

 Las innovaciones en comercialización (mercadotecnia): “el concepto de 

novedad se puede aplicar a la mayoría de las innovaciones de 

mercadotecnia (como nuevos métodos de contratación, de colocación y de 

promoción de los productos) aunque no es ciertamente tan pertinente para 

los nuevos diseños de productos”, en este caso, debido a la dificultad para 

discernir entre los niveles de novedad, al igual que el anterior tampoco se 

le asigna un peso especial. 

El punto de inicio para calcular el indicador, será entonces, una sección del 

Cuestionario Básico para encuestas de Innovación en América Latina propuesto 

por la RICYT (Anexo 5), específicamente la tercera sección, la denominada 

Estrategias Innovativas; en particular, nos concentraremos en los puntos 3.2, 3.5 

y 3.6, que se relacionan con la introducción de innovaciones de los cuatro tipos: 

producto/servicio, proceso, organizacionales o de comercialización. 

Se realizará una adecuación al cuestionario propuesto por la RICYT, 

particularmente en el punto donde se refiere a los niveles de la innovación ya que 

sólo contempla las de los tipos radical e incremental y no incluye el caso de las 

innovaciones disruptivas, para incluirlas se agrega una un renglón en la tabla (el 

punto vi) que dice: 

Dio un nuevo uso a un producto ya existente  

En seguida se presenta la parte del cuestionario que utilizaremos como fuente de 

información con la modificación incluida: 
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1. ESTRATEGIAS INNOVATIVAS 

1.1. Indique en la tabla siguiente, si durante el período de referencia la empresa 

logró: 

 Introducir al mercado un producto o servicio nuevo o 
significativamente mejorado 

 Incorporar un proceso nuevo o significativamente mejorado.  

En caso afirmativo, señale el alcance máximo de la novedad:  

 para la empresa, 
 para el mercado nacional 
 para el mercado internacional 

Marque una sola opción, la que implique la mayor novedad alcanzada. Si 

desconoce el alcance, indique simplemente, para la empresa 

Durante los años 1 y 2 la empresa ha logrado 
introducir o incorporar un: 

Sí o no Novedoso para 

Sí No la 
empresa 

el mercado 
nacional 

el mercado 
internacional 

i. Bien nuevo      
ii. Servicio nuevo      
iii. Un nuevo uso a un producto, bien o 

servicio 
     

iv. Bien significativamente mejorado      
v. Servicio significativamente mejorado      
vi. Dio un nuevo uso a un producto ya 

existente 
     

vii. Proceso nuevo      
viii. Proceso significativamente mejorado      

1.2. Durante el período de referencia (en los años 1 a 2) la empresa  

1.2.1 ¿Modificó de forma significativa su organización?  

Ya sea para cambiar las prácticas de la empresa o el modo de vincularse con el 

exterior, la organización del lugar del trabajo o al interior de la firma,  

SÍ_____ NO_____ 

1.2.2. Si es así, dé una estimación, en moneda nacional, sobre los recursos 

destinados durante el período. Considere las actividades de planificación, 

diseño y elaboración de los nuevos métodos, adquisición de equipo, compra de 

licencias, contratación de consultoría, gastos de capacitación de personal, y 
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otros gastos necesarios para su puesta en marcha). (No incluya IVA ni otros 

impuestos). 

 $................. 

1.3 Durante el período de referencia (en los años 1 a 2) la empresa  

1.3.1. ¿Modificó de forma significativa su comercialización? Introdujo 

cambios en el diseño o envasado del producto, en los métodos de tarificación, 

distribución del producto, y/ o en su promoción. 

SÍ_____ NO_____ 

1.3.2. En caso afirmativo dé una estimación, en moneda nacional, sobre los 

recursos que destinó durante el período de evaluación. Considere las 

actividades de: planificación, diseño y elaboración de los nuevos métodos, 

adquisición de equipamiento, compra de licencias, contratación de consultoría, 

gastos de capacitación de personal, y otros gastos necesarios para su puesta 

en marcha. (No incluya IVA ni otros impuestos). 

 $................. 

La Ilustración 6-1 representa gráficamente los factores que intervienen para 

calcular el indicador del Grado de Innovación de las Empresas Gacela de México 

(GIEGM): 

Ilustración 6-1 Representación gráfica del GIEGM 

 
 Fuente: elaboración propia 
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El GIEGM (Grado de Innovación de las Empresas Gacela en México) se calculará 

como sigue:  

 

GIEGM =                     
           

Donde: 

inp se refiere a los tipos de innovación de producto/servicio o proceso realizados 

y se evaluará con una escala binaria (¿hubo?): 

1 = SÍ 

2 = NO 

im es la novedad de la innovación y se evaluará con una escala que va del uno al 

tres como sigue: 

1 = nuevo para la empresa 

2 = nuevo para el mercado nacional 

3 =nuevo para el mercado internacional 

fp representa el esfuerzo de la innovación, los valores que recibirá estarán entre 

dos y tres con: 

3 = producto nuevo 

2 = producto mejorado o un nuevo uso para un producto existente 

io se refiere al caso de una innovación organizacional evaluada por medio de una 

escala binaria (¿hubo?): 

1 = SÍ 

0 = NO 

Ic se refiere a la innovación en mercadotecnia evaluada con una escala binaria 

(¿hubo?):  

1 = SÍ 

0 = NO 

Si se traduce a números y se reemplazan en la tabla propuesta de la RICYT, los 

valores máximos que se pueden alcanzar, son como se indica a continuación. 
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Durante los años 1 y 2 la 
empresa ha logrado introducir 
o incorporar un: 

Sí o no  
(inp) 

Novedoso para:  
(im) 

Esfuerzo 
(fp) 

Sí No la 
empresa 

el mercado 
nacional 

el mercado 
internacional 

 

i. Bien nuevo 1 0 1 2 3 3 

ii. Servicio nuevo 1 0 1 2 3 3 

iii. Bien significativamente 
mejorado 

1 0 1 2 3 2 

iv. Servicio significativamente 
mejorado 

1 0 1 2 3 2 

v. Dio un nuevo uso a un 
producto ya existente 

1 0 1 2 3 2 

vi. Proceso nuevo 1 0 1 2 3 3 

vii. Proceso significativamente 
mejorado 1 0 1 2 3 2 

1.2. Durante el período de referencia (en los años 1 a 2) la empresa  

1.2.1 ¿Modificó de forma significativa su organización?  

Ya sea para cambiar las prácticas de la empresa, el modo de vincularse con el 

exterior, la organización del lugar del trabajo o al interior de la firma 

SÍ: (_1_) NO: (_0_) 

1.2.2. Si es así, dé una estimación, en moneda nacional, sobre los recursos 

destinados durante el período. Considere las actividades de planificación, 

diseño y elaboración de los nuevos métodos, adquisición de equipo, compra de 

licencias, contratación de consultoría, gastos de capacitación de personal, y 

otros gastos necesarios para su puesta en marcha). (No incluya IVA ni otros 

impuestos). 

 $................. 

1.3 Durante el período de referencia (en los años 1 a 2) la empresa  

1.3.1. ¿Modificó de forma significativa su comercialización? Introdujo 

cambios en el diseño o envasado del producto, en los métodos de tarificación, 

en la distribución del producto, y/ o en su promoción. 

SÍ: (_1_) NO: _(0)_ 

1.3.2. En caso afirmativo dé una estimación, en moneda nacional, sobre los 

recursos que destinó durante el período a ello, considere las actividades: de 

planificación, diseño y elaboración de los nuevos métodos, adquisición de 

equipamiento, compra de licencias, contratación de consultoría, gastos de 
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capacitación de personal, y otros gastos necesarios para su puesta en marcha. 

(No incluya IVA ni otros impuestos). 

 $................. 

El siguiente paso es definir una escala para establecer el grado de innovación de 

una empresa Gacela de México como: alto, medio, bajo o nulo durante el 

periodo de referencia como sigue: 

Grado de innovación alto si GIEGM está entre 35 y 27 puntos 

Grado de innovación medio si GIEGM está entre 13y 26 puntos 

Grado de innovación bajo si GIEGM está entre 3 y 12 

Grado de innovación nulo cuando el GIEGM sea menor a 3 

La Ilustración 6-2 representa gráficamente los espacios donde se moverán los 

diferentes grados de innovación definidos por el indicador GIEGM. 

Ilustración 6-2 Rangos de valores que toma la tabla para producto, servicio, 
proceso y nuevo uso 

 

El indicador que se propone no ha sido aplicado por lo cual las definiciones sobre 

las fronteras entre los diferentes grados de innovación podrán y deberán ser 

ajustados de acuerdo con las experiencias que se vayan obteniendo a partir de la 

aplicación de la fórmula. 
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Al momento de la hacer la planeación para obtener la información necesaria para 

calcular el indicador, será importante definir la periodicidad de las encuestas, y 

para ello, nuevamente haremos referencia al del Manual de Oslo el cual sugiere 

que el plazo entre dos encuestas subsecuentes no sea menor de un año ni mayor 

de tres. La sugerencia en nuestro caso, dado que no se tiene ningún registro, 

inicialmente será realizarlo sobre un pequeño grupo representativo de las 

empresas Gacela de forma anual, para conocer las características particulares de 

nuestras empresas y poder dar seguimiento a su dinámica; posteriormente, se 

podrá ajustar la periodicidad de acuerdo a las resultados y conclusiones 

obtenidos. 

Respecto a los requisitos indispensables de pertinencia, confiabilidad y 
comparabilidad que deben cumplir los indicadores, en este caso, debido a que es 

importante conocer las características de las empresas Gacela en México para 

poder establecer elementos que nos permita conocer su evolución y a partir de 

ellos definir estrategias tanto a nivel de la propia empresa como de gobierno, por 

lo tanto, el indicador es pertinente. Los métodos propuestos en el trabajo para 

procesar la información fueron tomados de los manuales especializados en los 

temas, por ello el procesamiento de la información es confiable. Por último, la 

base de cálculo para el indicador se hace siguiendo las recomendaciones de la 

RICYT para la región de Latinoamérica y el Caribe, elaborada a partir del Manual 

de Bogotá por lo que incluye los elementos necesarios para que el indicador 

propuesto sea comparable tanto a nivel de los indicadores desarrollados en los 

países de la región, como respecto a otros producidos en el resto del mundo. 

En conclusión la presente investigación presenta una propuesta para reconocer la 

existencia de empresas Gacela en México, colaborar en su promoción y 

proporcionarles un elemento útil para la medición y evaluación de sus esfuerzos 

en el campo de la innovación tecnológica, que a la vez pueda ser utilizado para la 

planeación de estrategias tanto a nivel de la empresa misma, como del gobierno. 
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Conclusiones 

Para aumentar la competitividad que México ha ido perdiendo durante los últimos 

años se torna importante aprovechar nuestra creatividad e imaginación como país 

para unir nuestros esfuerzos en la interdisciplinariedad y proponer opciones 

nuevas, desde diferentes perspectivas que nos permitan reflexionar sobre nuestra 

situación actual y poder plantear alternativas viables para superar nuestras 

deficiencias. 

 

La innovación es una fuente importante de desarrollo y competitividad, 

conocer los niveles de y tipos que presentan las empresas de México le permitirá 

al gobierno desarrollar políticas adecuadas para impulsar la economía mediante el 

fortalecimiento de empresas PyMES, en especial de las Gacela, que pueden 

alcanzar niveles de crecimiento importantes, por ser altamente productivas, por su 

capacidad para generar empleo y por estar preocupadas tanto por el medio 

ambiente como por el desarrollo de su personal. 

 

Una herramienta útil para apoyar el crecimiento y el desarrollo es la 

utilización de la tecnología para incentivar la creatividad y la innovación; por ello es 

importante conocer las capacidades actuales del país y, ubicados en el contexto 

global, establecer mecanismos mediante los cuales periódicamente podamos 

revisar nuestra situación real y planear la manera de impulsar las áreas clave y 

definir políticas que apoyen la innovación a nivel general. 

 

Un elemento estratégico es la definición de indicadores tecnológicos 

comparables, que cumplan con los estándares internacionales, compatibles con 

nuestra realidad, dirigidos a analizar nuestra trayectoria y que sirvan para 

contrastar nuestros resultados de manera objetiva a diferentes niveles, ya sea 

local, nacional, regional o internacional. 
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La definición de indicadores tecnológicos que cumplan con las normas de 

compatibilidad internacionales es importante, prueba de ello es el esfuerzo 

desplegado desde mediados del siglo pasado por diferentes organizaciones 

internacionales para emitir recomendaciones generales respecto a las diferentes 

maneras y perspectivas con que nos podemos valorar internamente y comparar 

frente al mundo. El caso más relevante ha sido el esfuerzo desplegado por la 

OCDE, que ha servido como punto de partida para la reflexión de diferentes 

organizaciones regionales, que buscan la manera de medir sus capacidades 

tecnológicas dentro de las particularidades que caracterizan a sus países 

miembros, pero considerando que los indicadores calculados desde la nueva 

perspectiva sean comparables con los equivalentes emitidos en otras regiones. 

Tal es el caso de la RICYT. 

 

A lo largo del tiempo se han realizado diferentes intentos alrededor del 

mundo para alcanzar consensos en los diferentes aspectos de la tecnología y 

existen importantes avances, sobre todo en los planos locales o regionales, pero 

aún se está lejos de alcanzar consensos globales en muchas de las áreas 

tecnológicas y para lograr un equilibrio a la hora de la evaluación de los 

resultados, habrá que encontrar un mecanismo que permita equilibrar las enormes 

diferencias de desarrollo entre los países y los bloques económicos. 

 

Otro tema relevante es la importancia que representan las PyMES para la 

economía de nuestro país, al representar la gran mayoría del total de las 

empresas y contribuir con más del setenta por ciento del empleo; por ello se 

justifica esforzarse para realizar estudios específicos que permitan un mejor 

conocimiento de ellas. 

 

El origen de las empresas Gacela parte de las investigaciones llevadas a 

cabo por el estadounidense David Birch durante la década de los setenta, después 

de la guerra de Vietnam cuando comenzó a estudiar la dinámica de la generación 
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de empleo en su país natal e identificó que las empresas PyMES eran las que 

aportaban más puestos de trabajo. A diferencia de lo que se pensaba 

anteriormente, y que existía dentro de ellas, un grupo que se diferenciaba por 

presentar una importante tasa de crecimiento en ventas y generación de empleo 

calificado, innovador, que arriesgab más que las demás y lo denominó como 

Gacela. 

 

Con el tiempo, en otros países se ha identificado la existencia de este tipo 

de empresas de alto rendimiento, aunque los parámetros para determinar cuándo 

pueden ser consideradas como parte del grupo de empresas Gacela a nivel local 

varían de nación a nación y es difícil el estudio comparativo entre países. 

 

En México, al igual que en otros países existen empresas Gacela, y la 

Secretaría de Economía ha desarrollado esfuerzos especiales para establecer 

diferentes programas y apoyos dirigidos a fortalecerlas, incentivar su crecimiento y 

promoción al exterior. 

 

Por ser empresas que por definición son innovadoras es importante conocer 

las características de las propuestas que presentan, así como el tipo de novedad y 

el impacto que producen las mismas. 

 

Si bien es cierto que en general la región de Latinoamérica no se distingue 

por presentar innovaciones radicales, es importante poder establecer un 

parámetro que nos dé un marco de referencia útil para determinar la categoría 

donde se encuentra el grado de innovación de las empresas que son más 

proclives a la novedad, las Gacela. 

 

En el caso de América Latina, la RICYT (Red de indicadores de Ciencia y 

Tecnología - Iberoamericana e Interamericana) es la organización que se ha 
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ocupado, a través del tiempo, a promover la creación de una cultura de análisis y 

medición de la ciencia y la tecnología para la región, a través de la definición de 

instrumentos de medición específicos. 

 

Por esa razón, para elaborar la propuesta se tomó como base el 

cuestionario planteado por la RICYT. Este representa un esfuerzo del organismo 

para establecer un punto común de inicio para medir la innovación y es resultado 

de la reflexión y el esfuerzo de expertos originarios de diferentes naciones de la 

zona, al cumplirse diez años de la publicación del Manual de Bogotá. 

 

El cuestionario propuesto es un punto de inicio, pero presenta algunas 

ambigüedades pues existen reactivos que agrupan varios temas a la vez en una 

sola respuesta, por lo que la recomendación es atomizar estas preguntas con el 

objetivo de obtener información más detallada sobre cada tema que favorecerá el 

nivel de análisis. 

 

Es de mencionar la importante labor desarrollada por la RICYT para 

promover la publicación de resultados comparativos sobre algunos indicadores 

tecnológicos emitidos por los países que la conforman; a la fecha son pocos los 

países que han aportado sus cifras, pero se nota un avance en el tiempo. México 

ha colaborado con su información para la mayoría de los análisis y reportes 

emitidos. 

 

La tarea de tratar de definir un indicador es complicada, ya que debe 

cumplir con condiciones específicas y ser lo suficientemente general como para 

incluir las condiciones no sólo locales o regionales sino que, como dijimos antes, 

debe considerar otros entornos; su definición no es estática, sino que debe ser 

revisada periódicamente para verificar su validez y, en caso necesario, ser 

adaptada a las nuevas necesidades o circunstancias. 
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Existen diferentes temas tecnológicos que pueden ser evaluados, algunos 

más estudiados que otros, aunque en la mayor parte, hasta el momento, sólo se 

encuentran disponibles publicaciones de resultados locales o regionales parciales 

debido a la falta acuerdos. 

 

En la tesis se hizo un esfuerzo para proponer una alternativa que permita 

medir el grado de innovación de las empresas Gacela en México, definiendo 

como grado de innovación la capacidad de la empresa para generar innovaciones 

de los cuatro tipos: proceso, producto/servicio, organización o comercialización en 

relación a la novedad y trascendencia de sus actividades innovadoras 

diferenciando entre un grado alto, medio, bajo o nulo. 

 

Para México es muy importante poder disponer de la información sobre 

evaluaciones de este tipo, desde diferentes perspectivas; por ejemplo, desde el 

punto de vista de la empresa la información le será útil para satisfacer su interés 

por reconocer su desarrollo y su capacidad de competencia tanto dentro del 

ámbito nacional como internacional y el gobierno puede obtener información 

valiosa para conocer el impacto de los procesos de innovación de las empresas 

Gacela y definir programas dirigidos al apoyo, desarrollo y fomento de la 

generación de fuentes de trabajo que puedan ofrecer oportunidades mejor 

remuneradas y con mejores condiciones laborales, además de aprovechar la 

capacidad del sector de empresas de este tipo, para convertirse en un detonante 

que mejore el desarrollo y la competitividad del país. 

 

Se pretende, además, hacer una invitación para estudiar a las empresas 

Gacela de México, pues si bien, como comentamos, las empresas Gacela son 

reconocidas por su capacidad para impactar la actividad económica del país y 

merecen un tratamiento especial dentro del grupo de las PyMES, no hay datos 

específicos disponibles sobre ellas.  
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A pesar de que se buscó en diferentes fuentes de información, no se 

encontró un directorio de empresas Gacela, no se pudieron localizar datos 

estadísticos específicos, como su tamaño promedio, antigüedad, sector 

económico al que pertenecen, ubicación geográfica, etc. 

 

De la información local obtenida al respecto, únicamente existen referencias 

sobre la pertenencia de la mayor parte de las empresas Gacela en México al 

sector de la innovación tecnológica o a la industria del desarrollo de software, pero 

no fue posible conocer más. 

 

La presente propuesta podría motivar el estudio de éste tipo de empresas, 

incluso desde perspectivas diferentes a la de la innovación. 

 

Sería interesante estudiar a las empresas Gacela nacionales, aprender 

sobre su dinámica de crecimiento, iniciativa, capacidad para permanecer alertas al 

cambio para afrontarlo y aprovechar su impulso, aprender de su percepción y 

creatividad para generar nuevas oportunidades, su capacidad de innovación e 

identificar los problemas que deben afrontar, como serían la inestabilidad y la 

permanencia en el mercado. 

 

Si se parte del hecho de que la administración no es una ciencia exacta, 

sino una ciencia social que trata con personas y su interrelación con los negocios 

y las organizaciones, y recordamos a Chiavenato cuando dice que la 

administración es el proceso que tiene como propósito la planeación, 
organización, dirección y control del uso de los recursos de la empresa, con el 

fin de lograr los objetivos de la organización de manera eficiente y eficaz, así como 

de alcanzar un alto grado de satisfacción tanto en las personas que ejecutan el 

trabajo como en el cliente que recibe el producto (Chiavenato, 2002). 
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Las cuatro actividades del proceso administrativo comprenden diferentes 

funciones que son indispensables para el buen funcionamiento de la empresa, en 

breve: 

 

La primera, la planeación, se encarga de definir los objetivos a futuro de la 

organización y la manera como deben ser alcanzados; mientras que el 

administrador será el responsable de buscar el método, diseñar el plan o encontrar 

algún medio para asignar los recursos y definir las actividades necesarias para 

alcanzar los objetivos de la empresa. 

 

La segunda actividad, la organización, se encarga de conseguir los medios 

y recursos necesarios para cumplir con la actividad anterior (la planeación); es la 

responsable de la asignación y distribución de tareas así como de la adjudicación 

de los recursos necesarios para lograr los objetivos 

 

La tercera actividad del proceso, la dirección, es la puesta en marcha de lo 

planeado. Es la función de influir y orientar las actividades de los diferentes 

equipos y la organización de manera que actúen coordinadamente. 

 

La cuarta y última actividad, el control, se relaciona con el 

acompañamiento, monitoreo y evaluación del desempeño organizacional y busca 

que las tareas se ejecuten de acuerdo con lo planeado, organizado y dirigido. 

Es la función encargada de mantener el rumbo de la organización y enfocarlo para 

conseguir los objetivos. 

 

La evaluación del grado de innovación que se presenta aportara elementos 

clave para ser utilizados en las fases de planeación y control del proceso 
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administrativo anterior. En el primer caso, será útil para evaluar los procesos de 

innovación y su evolución en el tiempo con el fin de confrontarlos con lo planeado; 

mientras que en el segundo caso, en la fase de control, aportará información 

necesaria para revisar las actividades de éste tipo en la empresa y poder aplicar 

las medidas de reorientación del esfuerzo en caso necesario, sobre todo en 

ocasión de la mejora continua. 

 

El indicador también puede ser utilizado para revisar el resultado de los 

esfuerzos dedicados a las actividades de innovación y ubicar a la empresa en un 

contexto donde se pueda medir frente a la competencia. 

 

La propuesta es una idea original que expone una herramienta novedosa y 

fácil de calcular que proporcionará información estratégica, cuantificable, valiosa y 

útil; que cumple con las normas y estándares definidos a nivel internacional para la 

evaluación de los procesos de innovación, pensada específicamente para las 

empresas del tipo Gacela en México, aunque podrá en fases posteriores, ser 

evaluada y validada para otro contexto. 
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Glosario  

Aceleradoras de Negocios (Secretaría de Economía, 2010) “La organización, 

institución o empresa privada que da servicios de consultoría, innovación, gestión 

y comercialización a empresas gacela para posicionarlas en el mercado nacional, 

elevar su productividad y facilitar el acceso a los mercados globales”. 

Balanza de pagos por tecnología: registra el flujo internacional de bienes sujetos 

a la propiedad industrial y de “Know-how”.  

Incluye: las operaciones de: patentes (adquisiciones, ventas); licencias de 

patentes; know how (no patentado); modelos y diseños, marcas comerciales, 

(incluso franquicias); servicios técnicos; financiación de la I+D industrial fuera del 

territorio nacional. 

Excluye: asistencia comercial, financiera, jurídica y administrativa; publicidad, 

seguros, transportes, filmación, grabación y materiales sujetos a derecho de autor; 

diseño y programas informáticos. 

Bibliometría son los datos relativos a las publicaciones. Número de artículos y 

otras publicaciones científicas clasificadas por autor y/o instituciones, disciplina 

científica, país, etc., para definir los indicadores básicos de la investigación 

universitaria. Para medir la calidad de la investigación y dar seguimiento al 

desarrollo de la ciencia y de las redes se generaron los índices de citación y 

cocitación. 

Catch-up Proceso de difusión internacional de tecnología (Escot Mangas & 

Galindo Martín, 1995). 

Estrategia competitiva plan de acción que una organización define y lleva a cabo 

para alcanzar sus objetivos y mantener su posición en el mercado. (Norma 

Mexicana IMNC, 2007). 

Indicadores correspondientes a las transacciones de comercio electrónico, 

miden la importancia relativa de la compra y venta on-line, así como su 

distribución respecto al tipo de cliente y asignación geográfica. 
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Indicadores de las TIC, permiten medir la contribución de las industrias 

productoras de TIC a la economía, ayudan a determinar el grado de preparación 

de los estados para adoptar las nuevas tecnologías y el porcentaje de difusión 

entre la totalidad de agentes económicos (empresas, familias, individuos, 

gobiernos). 

Innovación de procesos y productos tecnológicos: es la implementación de 

productos tecnológicamente nuevos, o las mejoras significativas realizadas en 

procesos y productos ya existentes. 

Innovación implementada es la innovación que se ha introducido al mercado 

(innovación de producto) o que es usada en un proceso productivo (innovación de 

proceso). 

Lean Manufacturing La manufactura esbelta es un sistema de producción integral 

diseñado para identificar y eliminar cualquier clase de desperdicios y aumentar la 

productividad; eliminando aquellas operaciones que no le agregan valor al 

producto, servicio o proceso (como serían lograr la reducción de inventarios, 

tiempos, productos defectuosos, transporte, almacenaje, maquinaria y personal) el 

sistema se encuentra inmerso en los procesos de mejora continua y sistemas a 

prueba de fallas. Diseñado después de la Segunda Guerra Mundial por los 

japoneses Eiji Toyoda y Taiichi Ohno fue aplicado en el sistema de producción 

denominado “Sistema de Producción Toyota” y se considera útil para optimizar los 

procesos de cualquier compañía industrial, independientemente de su tamaño, 

mejorando su competitividad. 

Mejora actividad recurrente y modificatoria sobre un producto, proceso, servicio o 

actividad para que presente ventajas, en el desempeño, costo o calidad. 

Patente: Derecho de propiedad intelectual sobre una invención de carácter 

tecnológico. 

PIB Producto Interno Bruto “es el valor total de los bienes y servicios finales 

producidos por un país, durante un tiempo definido” (Secretaría de Economía, 

2012a) 
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Recursos humanos dedicados a la ciencia y la tecnología (HRST) se refiere al 

personal con titulación universitaria que ejerce puestos de profesionales y al 

personal con formación de grado medio que desempeña labores técnicas. 

Revolvencia. Implica la devolución de los recursos en los plazos y las condiciones 

acordadas de antemano con el usuario. 

SI Sistema Nacional  de Investigación e Innovación, es el conjunto de 

instituciones es el conjunto de instituciones y estructuras que gobiernan los 

procesos de creación e innovación. 

Spillover Derrame de conocimiento, puede provenir desde las Universidades. 

TechBA Programa de la Secretaría de Economía y la Fundación México-Estados 

Unidos para la Ciencia A.C. (FUMEC) para apoyar y aconsejar a los empresarios 

mexicanos de Pequeñas y Medianas Empresas de base Tecnológica PyMES para 

alcanzar un rápido crecimiento y penetrar en otros países de alta competitividad. 

Es parte del Programa Nacional de Empresas Gacela de la Subsecretaría de las 

PyMES, dependiente de la Secretaría de Economía (Secretaría de Economía, 

2010e). 
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Anexo 1 Indicadores de Innovación Tecnológica en América Latina 

propuestos en el Manual de Bogotá 

NOMBRE DEL 
INDICADOR DESCRIPCIÓN 

1. Identificación de la 
empresa  

 Nombre de la empresa, dirección, teléfono, fax, correo electrónico, 
www  

 Gerente, contacto y cargo 
 Sector CIIU: 3 o 4 dígitos 
 3 productos principales y su participación en las ventas 
 Localización geográfica 
 Año de creación de la empresa en el país 
 Origen del capital:  

o nacional – extranjero (país),  
o período de la inversión extranjera (0-10 años, 10-20 años, 

más de 20 años) 
 Filial de multinacional 
 Forma de propiedad  

o cooperativa,  
o estatal, 
o  familiar,  
o con participación de trabajadores,  
o etc 

 Número de establecimientos de la empresa y ubicación 
 Pertenencia a un conglomerado nacional 

2. Desempeño económico 
(Los siguientes indicadores 
se obtendrán, cuando sea 
posible, de otros 
relevamientos) 

 Ventas productos elaborados por el establecimiento; productos 
elaborados por terceros; participación de productos innovados 

 Inversiones bruta y de maquinaria y equipo (o de tecnología 
incorporada al capital) 

 Empleo total por nivel de calificación y remuneración, diferenciar 
entre personal de producción y administrativo (como % del total)  

 Estabilidad del personal (por rangos) 
 Exportaciones:  

o totales  
o de productos innovados  

 Importaciones:  
o insumos 
o maquinaria 
o equipo, 
o otros 

 Utilidad bruta, operacional y antes de impuestos 
 Participación en el mercado 
 Valor de la producción 
 Utilización capacidad instalada 
 Costo medio de un producto representativo 

3. Actividades de innovación (Indicadores de gasto y de frecuencia) 
Ponderar la importancia de todas las actividades, y distribuir porcentualmente la asignación de recursos a 
cada una de ellas 
Existencia de un laboratorio o departamento de I&D, de control de calidad, de ingeniería, o de diseño y el 
personal que trabaja en estas actividades. 

3.1 I&D 

 Desarrollo de proyecto de investigación 
 Empleo en I&D  

o por nivel de capacitación  
o por remuneración 

 Inversión “interna” (in-house) en I&D (diferenciar entre gastos de 
personal, de equipos y otros) 

 Inversión “externa” en I&D 
 Resultados de la I&D 

o producto nuevo, 
o prototipo, 
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NOMBRE DEL 
INDICADOR DESCRIPCIÓN 

o proceso nuevo, 
o  planta piloto, 

  Otros 

3.2 Esfuerzos de innovación 

3.2.1Tecnología incorporada 
al capital 

 Bienes de capital que impliquen cambio tecnológico en la empresa 
y que estén vinculados a nuevos productos o procesos 

 Hardware: 
o para producción 
o para administración 

3.2.2 Tecnología no 
incorporada al capital 

 Licencias y transferencia de tecnología: 
o patentes, 
o marcas, 
o secretos industriales, etc. 

 Consultorías: 
o producción,  
o productos, 
o organización del sistema productivo, 
o organización y gestión, 
o finanzas, comercialización) 

 Software: 
o para producción 
o para administración 

3.2.3 Capacitación 

 Capacitación tecnológica asociada con nuevos procesos y 
productos 

 Capacitación en gestión y administración: 
o en el área gerencial, 
o en habilidades administrativas, 
o en tecnologías de información, 
o en seguridad industrial, 
o en control de calidad 

 Número de personas capacitadas por: 
o nivel de capacitación, 
o horas de capacitación recibida 

3.2.4 Modernización 

organizacional 

 Modernización organizacional (por ejemplo: planeación 
estratégica, círculos de calidad, calidad total, benchmarking, 
reingeniería de procesos administrativos, otros) 

 Modernización en procesos de producción y su gestión (por 
ejemplo: cambios organización física de la planta, desintegración 
vertical u horizontal, JIT, reingeniería procesos productivos, 
círculos de calidad, benchmarking, otros) 

 Sistemas de calidad total (aseguramiento y control) 
 Sistemas de gestión ambiental 

3.2.5 Diseño  
 Diseño de productos 
 Diseño de procesos industriales 
 Ingeniería de procesos 

3.2.6Comercialización  Nuevas formas de distribución y mercadeo 
 Esfuerzos en la comercialización de productos innovados 

4. Resultados de 
innovación  

(Frecuencias por tipo de 
mejoras logradas) 

 Innovaciones de producto por grado de novedad: 
o nuevo o mejorado,  
o novedad para la empresa 
o el mercado nacional o internacional 

 Hacer explícito si el cambio afecta las características principales 
del producto 

 Innovaciones de proceso por grado de complejidad. Hacer explícito 
si el cambio es central al proceso. 

 Innovaciones organizacionales (por ejemplo: desverticalización de 
las relaciones, adelgazamiento de la estructura organizacional, 
aplanamiento de la estructura organizacional, mayor participación 
en toma de decisiones, delegación entre departamentos, 
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NOMBRE DEL 
INDICADOR DESCRIPCIÓN 

interacción entre departamentos). 
 Innovaciones en comercialización (por ejemplo: nuevos canales de 

distribución, cambios en el servicio al cliente, cambios en empaque 
y embalaje). 

 Ponderar entre la inversión destinada a innovaciones de producto, 
proceso u organizacional (incluso innovaciones en 
comercialización). 
o medio ambiente, 
o calidad del servicio, 
o relaciones laborales. 

 Impacto (positivo, neutro o negativo) en los siguientes aspectos 
por la introducción de innovaciones de procesos, productos y 
organizacionales: 
o rentabilidad, 
o flujo de caja, 
o participación en el mercado, 
o competitividad, 
o productividad 

 Impacto en el desempeño económico aspectos por la introducción 
de innovaciones de procesos, productos y organizacionales: 
o Incremento en las ventas y/o las exportaciones por productos 

nuevos y mejorados, 
o Disminución de costos por innovaciones de proceso, 
o Cambio en el uso de los factores de producción (mano de 

obra, materiales e insumos 
o energía, capital fijo 

 Impacto ambiental de las innovaciones de producto, proceso y 
organizacionales en: 
o aguas, 
o atmósfera, 
o suelos, 
o paisaje, 
o residuos 

 Patentes solicitadas y obtenidas: 
o en el país 
o en el exterior 

 Licenciamiento de tecnología (determinar países) 
o Empresa con certificación de procesos 
o Empresa con certificación de productos 

5. Objetivos de la 
innovación  

Calificar los 5 objetivos 
principales de la innovación 
perseguidos por la firma: 

 Objetivos de mercado:  
o conservar mercado actual, 
o ampliar el mercado actual, 
o  abrir mercado nuevo 

 Objetivos de reducción de costos:  
o costos laborales unitarios,  
o consumo de materiales,  
o consumo de energía, 
o disminución de la tasa de devoluciones, 
o reducción de inventarios 

 . Objetivos asociados a calidad: 
o mejorar la calidad en productos, 
o mejorar las condiciones de trabajo, 
o disminuir el impacto ambiental 

 Objetivos asociados a productos: 
o  remplazar productos obsoletos, 
o ampliar líneas habituales, 
o abrir líneas nuevas, 

 introducir productos ambientalmente sanos 
 Objetivos asociados a producción: 

o flexibilizar producción, 
o reducir tiempos muertos, 
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NOMBRE DEL 
INDICADOR DESCRIPCIÓN 

o mejorar la gestión ambiental (producción más limpia o 
ecoeficiente). 

 Aprovechamiento de oportunidades: 
o políticas públicas, 
o conocimientos científico-tecnológicos nuevos, 
o nuevos materiales. 

6. Fuentes de información 
para la innovación 

(Diferenciar si son 
nacionales o 
internacionales) 

 Fuentes internas a la empresa:  
o departamento de I&D, 
o directivos, 
o personal de producción, 
o otro departamento 

 Fuentes externas:  
o firma relacionada, 
o  casa matriz, 
o competidores, 
o clientes,  
o proveedores, 
o universidad, 
o centro de investigación o desarrollo tecnológico, 
o consultores o expertos, 
o otra empresa, 
o ferias, 
o conferencias, 
o exposiciones 
o revistas y catálogos,  
o bases de datos. 

 Calificar las 5 principales fuentes de ideas de innovación: 
o internas  
o externas 

7. Financiamiento de la 
innovación 

 Distribuir las fuentes de financiamiento entre: 
o recursos propios,  
o de empresas relacionadas, 
o de la casa matriz, 
o de gobierno, 
o de banca comercial, 
o de cooperación internacional (nacionales o internacionales, 

públicas o privadas). 
Fuente: Elaboración propia con datos del Manual de Bogotá 
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Anexo 2 Lista de indicadores clave sobre TIC  

La lista contiene 46 indicadores clave sobre TIC más dos indicadores de 

referencia, uno para el rubro de hogares y personas y el segundo correspondiente 

al sector de la educación 

Tabla 1. Indicadores clave sobre infraestructura y acceso a las TIC 

Nombre Descripción 

A1 Líneas telefónicas fijas por cada 100 habitantes 

A2 Abonados a telefonía celular móvil por cada 100 habitantes 

A3 Abonados a Internet fija por cada 100 habitantes 

A4 Abonados a Internet banda ancha fija por cada 100 habitantes 

A5 Abonados a Internet banda ancha móvil por cada 100 habitantes 

A6 Ancho de banda internacional de Internet por habitante (bits/segundo/habitante) 

A7 Porcentaje de la población con cobertura de telefonía celular móvil 

A8 
Tarifas mensuales de acceso a Internet banda ancha fija: 
− En dólares de EE.UU. 
− Como porcentaje del ingreso per cápita mensual 

A9 
Tarifas mensuales de telefonía celular móvil de prepago: 
− En dólares de EE.UU. 
− Como porcentaje del ingreso per cápita mensual 

A10 Porcentaje de localidades con centros de acceso público a Internet por número de habitantes 

Tabla 2. Indicadores clave sobre el acceso y uso de las TIC por hogares y 
personas 

Nombre Descripción 
HH1 Proporción de hogares que tienen un receptor de radio 

HH2 Proporción de hogares que tienen un televisor 

HH3 

Proporción de hogares que tienen teléfono: 
− Algún tipo de teléfono  
− Línea telefónica fija únicamente  
− Teléfono celular móvil únicamente  
− Línea fija y teléfono celular móvil 

HH4 Proporción de hogares que tienen una computadora 

HH5 Proporción de personas que han usado una computadora en los últimos 12 meses 
HH6 Proporción de hogares que tienen acceso directo a Internet 

HH7 Proporción de personas que han usado Internet en los últimos 12 meses 

HH8 

Lugar de uso individual de Internet en los últimos 12 meses: 
− En casa 
− En el trabajo 
− En un establecimiento educativo 
− En casa de otra persona 
− En un local de acceso comunitario a Internet 
− En un local de acceso comercial a Internet 
− Cualquier lugar mediante teléfono celular móvil 
− Cualquier lugar mediante otros dispositivos de acceso móviles 

HH9 Actividades individuales en Internet en los últimos 12 meses: 
− Obtención de información sobre bienes o servicios 
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Nombre Descripción 
− Obtención de información relacionada con la salud o con servicios médicos 
− Obtención de información sobre organizaciones gubernamentales en general 
− Interacción con organizaciones gubernamentales en general 
− Envío o recepción de mensajes electrónicos 
− Llamadas telefónicas a través del Protocolo de Internet 
− Publicación de información o de mensajes instantáneos 
− Compra o pedido de bienes y servicios 
− Operaciones bancarias por Internet 
− Actividades de educación o aprendizaje 
− Uso o descarga de juegos de video o computadora 
− Descarga de películas, imágenes y música; programas de televisión o videos, o programas 

de radio o música 
− Descarga de programas informáticos 
− Lectura o descarga de periódicos, revistas en línea o libros electrónicos 

HH10 Proporción de personas que usaron teléfono móvil en los últimos 12 meses 

HH11 
Proporción de hogares que tienen acceso a Internet, por tipo de acceso: 
− Banda angosta 
− Banda ancha fija 
− Banda ancha móvil  

HH12 
Frecuencia de uso individual de Internet en los últimos 12 meses: 
− Al menos una vez al día 
− Al menos una vez por semana, pero no todos los días 
− Menos de una vez por semana Indicador de referencia 

HHR1 Proporción de hogares con servicio de electricidad  

Tabla 3. Indicadores clave sobre uso de las TIC en empresas 

Nombre Descripción 
B1 Proporción de empresas que utilizan computadoras 
B2 Proporción de empleados que utilizan habitualmente computadoras 

B3 Proporción de empresas que utilizan Internet 
B4 Proporción de empleados que habitualmente utilizan Internet 

B5 Proporción de empresas con presencia en la web 
B6 Proporción de empresas con intranet 

B7 Proporción de empresas que reciben pedidos por Internet 
B8 Proporción de empresas que hacen pedidos por Internet 

B9 Proporción de empresas que utilizan Internet clasificadas por tipo de acceso:- Banda angosta- 
Banda ancha fija- Banda ancha móvil 

B10 Proporción de empresas con red de área local (LAN) 

B11 Proporción de empresas con extranet 

B12 

Proporción de empresas que utilizan Internet clasificadas por tipo de actividad: 
− Enviar o recibir correo electrónico 
− Realizar llamadas telefónicas por Internet/VoIP o uso de videoconferencias 
− Uso de mensajería instantánea o espacios de discusión 
− Obtener información sobre bienes y servicios 
− Obtener información de organizaciones gubernamentales en general- Interacción con 

organizaciones gubernamentales en general 
− Banca electrónica 
− Acceso a otros servicios financieros 
− Proveer servicios a clientes 
− Venta de productos en línea 
− Contratación interna o externa 
− Capacitación de personal 
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Tabla 4. Indicadores clave del sector (productor) de TIC 

Nombre Descripción 
ICT1 Proporción de empleados del sector empresarial que trabajan en el sector de las TIC 
ICT2 Valor agregado del sector de las TIC 

Tabla 5. Indicadores clave sobre comercio internacional en artículos de TIC 

Nombre Descripción 
ICT3 Importaciones de bienes de TIC como porcentaje del total de importaciones 
ICT4 Exportaciones de bienes de TIC como porcentaje del total de exportaciones 

Tabla 6. Indicadores clave sobre las TIC en el sector de la educación 

Nombre Descripción 
ED1 Proporción de escuelas que usan un receptor de radio con fines educativos 
ED2 Proporción de escuelas que usan un televisor con fines educativos 

ED3 Proporción de escuelas con servicio telefónico 
ED4 Número de alumnos por computadora 

ED5 

Proporción de escuelas con acceso a Internet, por tipo de acceso: 
− Cualquier tipo de acceso 
− Banda angosta fija únicamente 
− Banda ancha fija únicamente 
− Banda angosta y banda ancha fijas 

ED6 Proporción de alumnos que tienen acceso a Internet en la escuela 

ED7 Proporción de alumnos matriculados en el nivel terciario en áreas relacionadas con las TIC 
ED8 Proporción de personal docente de escuelas primarias y secundarias capacitado en TIC 

EDR1 Proporción de escuelas que tienen electricidad 
Fuente: elaboración propia con base en información de la ITU 2010 



Anexo 3 Indicadores de Ciencia y Tecnología reportados por el Banco 

Mundial 

No. Indicadores de Ciencia y Tecnología 

1 Artículos en publicaciones científicas y técnicas 

2 Exportaciones de alta tecnología (% de las exportaciones de productos manufacturados) 

3 Exportaciones de productos de alta tecnología (US$ a precios actuales) 

4 Gasto en investigación y desarrollo (% del PIB) 

5 Investigadores dedicados a investigación y desarrollo (por cada millón de personas) 

6 Regalía y tarifas de licencia, pagos (balanza de pagos, US$ a precios actuales) 

7 Regalía y tarifas de licencia, pagos (balanza de pagos, US$ a precios actuales) 

8 Solicitudes de marca comercial, Madrid 

9 Solicitudes de marca comercial, no residente directo 

10 Solicitudes de marca comercial, residente directo 

11 Solicitudes de marca comercial, total 

12 Solicitudes de marca comercial, total directo 

13 Solicitud de patentes no residentes 

14 Solicitudes de patentes, residentes 

15 Técnicos de investigación y desarrollo (por cada millón de personas) 

 Fuente: Elaboración propia con información del Banco Mundial 
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Anexo 4. Benchmarking de la Secretaría de Economía 

 

Siste.ma de ev-.a:ILJación de ind.icadores de compe'litivi dad 
BENCHMARKING 

e uestion ario 

1. Seflale a Efltfdad federa::.ti'a y el munrdp40 doode se 
e!I'1C1JBltra LfDlcalJa SlI planta. 

a. C<ldlgo ~ostaJ: ____ _ 

b. l n.dllJ.le nOmErO.(fe empceiidos fOrlT\3les que 
Ialxlra:iI1 en -6U Empresa: 

c.. PCI"fa·i'Dr. lnclque l\IerIte: por medie de la cual 
se entET~ dE' E6~e- sIStema: ____ _ 

2. CompIe.:E' I'ia .fi~ IEI1 t'C! I fDlma:lOn rela.:tva al 
~cto pmCfpill (ma. ""rE<oentltlll.¡ de .u plama: 

ombre: ======= b. PrE<lo promediO tmlnatto,: ____ _ 

~ 
Men ... "" 1 """". 
DE' 11 a 100 peS06 
DE' 101 a 1.COJ pe60S 
DE' 1.C01 a 10,.001]0 peS06 

M .. <le 10.1J0B "".'" 

3. Mote el .fiLfDeecmr. rama y Clase [fe la aCIIVldad 
ecOf'lOmfCa dE' 6U giro pIIn.clpat 

... ¿Hace Cuan.:DS atlos Infe{O opera.CfOnes MI planta? 

~ 
tJ.enD6 <le Sallo. 
5.1 10 ~0-6 
11 a2f.l.1flD6 
M3s. de 2(] aflC6 

5. AproxfmalbmEfTte ¿quÉ' pcIrcantaJe. dE- w producclOn 
(tmIdJtres.) se reallzacon6lderando L3s. Slgu~nte& 
mlllda1dadEf. de colocadOn de prodLJC:D:5? 

&asalta e -6IA pro¡Mb6 pronOs"Jcos de 
cP-maooa 
Rrallzada baj o pedklo espe 
Dt~o y CXInstru:x:lOn bajo pedido 
es .. 
To;-

G. SI <:OI'I6Ide(1) la ~a o¡KtOn como resplEsta de 
la pt'Eglll1ta 5, detenni'le -que proporclOn -¡fe su 
prol!llCdOn se dertVa (fe actMtladeti de ensambla:,e 
~ma.r. vi'lctia¡ o <:OI'Iectar par::E'& )' -COCTlflooen:E6) o 
[fe man.Ufactura:: 

:fl'l&atTlblaje 
iMal"ll1'acttJra 
Total 

7. DLDn:E' El al\o pMado ¿cómo 5e cf:s,'"JIlJuyeron.,¡us 
ventas? (EntlÉ'tldase a lOs. mayCffS.'asJllIstrlblJdDreS 
c,cma aque:IIaS pel'S'OO3;S n6Jca.-so moralE6 que se 
efIcargJR (fe fa CXlmEtCfaltlaC{óR (fe MIS prodUct06 en 
gtandes vollknenes,. pErO no ma.TIt1enen n::CactOrl de 
aepenaencla acd:on.ar1a ·COIl6U ptanla. o no torman 
~rte del mIsmo grupo o conglcmera:do al e usted 
p4lede per::Ene<:er. Los -COfI&JrrídOfes nruale>s e 
Ins:r.ucfonales son aqUEllos Cllente5 UIiWrlOS nn:ale>s 
[fel prodUCID, e no re Iza trans:DlmaclOn 
1"lI0naml:e erll ellos ni kls CXlmercfan) 

COll&lmlllOres nnale-s E' 11lS:t.lJCioruale-s 
OtJ't]l& fall41caT1tes 
MayllflstaSllXS:rtbIfODreS 
TOlaI 

% 
% 
% 

100 % 
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8. sefiiile dOOcE aJl:ocó p 1p.almEl1te :sus VErltas. netas en los. OOIm[):& das. ~06. COn6lltere - menos el 8[)% dE- .fjLJ:S 
ven.1as netas: 

AgUasca:en.:E'S % HIIlaIgiO 
8'fil ca l li3 % Ja ;seo 
8'fil cal Ii3SLI" % Estado dE' México 
campEcn~ % M lcooaC3in 
COalUJlLa % MDrelos 
<:<Jllma % Nay-
CIlI a. % NLEVO Le<Jn 
CIllhIJahUa % DaxaC3 

:rtOO FedEral! % P<l~bIa 

ll<J""go' % Cklerétaro 
Guanajuakl % CltJI1l1at13 Roo 
GuerrerD % &:In Luis. P(f.1):S.1 

s. 5efliile CuaJE5 l'tIeron durante " 5 dos ((:mes. aft06 
lOS mercaOO6 externos dOOde- C[J{OCC.fi1lS prolftJctos: 

l55.1a.d06 Un)d06 de Amélfca 
canatLl 
CeI'Itroamertca y cantE' 
Amér1Ca del Sur 
aJrtIfla 
JIo,st,a )' P'a co' Sa. 
A.i·n:ca )' o:ros no E'Sp.:!tmcaoos 
Ter. 

10. SI SI.E. ventas nEtas. rnte.maEi se .l!€stfI1a11 a otra(S) 
''''1''''''(' ) que , "'oc'"" ' ... manera srg iCJ a 
(ElIp_cIO 111 ct3 ~ ¿qu~ pon:E<ltilj. d. ,ti. 
'fe~la. netil. coloca a dloho(. ) cllente(o)? 

------_% 

11, RE6p€cID de 1>1; ~ ....... modemlza<:lon que loa 
llevadO a caoo· en QJ pfafi.ja itura.nte lOf¡ paSadOS 
dnCD at.D:&: (SE! enuEfld¡:; por lila mo~mlzadDr'l 

ma.)'Clr O Im¡X>l"W1te si el gasta· (] lrr-iEfE.lCtl reaHzada 
nJE' >O .fi,,",ertClf al va'lar de mercado, del e!pJtpo 
rEglOlTa<lO oorno acmro· r.jO pIe"IO a 
mOdemlZaCl(¡n. ) 

% SfIl3:oa 
% SOnora 
% Tal>3l;co 
% i amaurpas 
% ;naxca!a 
% VE!ra.c'R1Z 
% 'fII= 
% zaca-:ec.JS 
% NO~sgl""'dO 
% ElportaclCn 
% 

'i. 
TOTAL I CO 

a.. sedble naru~eza e dlCfllOs prtlC>E!S06: 

§ NlngUrta motte;ntzactOll 

Atguna moli:!mlzaClOfl 
MolI?mlzactOl'l mayar (1 k'l1 portan.~e 

% 
% 
% 
% 
% 
% 
% 
% 
% 
% 

% 

b. M(lte el gasto' e rnvB5l'OIli rea':"zalli EH PESQ:3~ 

------_% 
1.2. ¿Se EfICUBlIra amando prtl<>E!S06 rormal~ )' 

¡l5tematl'oos. de meforamlerlkl COnUllllO EI1 Q.I plamta? 

~ 
NIn;¡O. proc€«l' en """" 
P>l;iu~oo prooeso¡; e lmpliU1IaclC<1 
Proceso fOrm.aI Impl'allladD poara ~Dda la planta 
No apnca.rn.(] sab~ 

13. sefliile cuales dE' es·1as tlklsaflas. y praCllC3S na mptalltadO en.fiU la: 

No " !guma ... liOpdM No aplca I 
MOl""di>& AdopclCCl Genera:lzalla nO.fiatle 

.. Pr3Cl!"'" de re l n;¡en:e~. <le pro"" .... de 
p"'''''C<100 

b.. PractfCaI¡ de ,l%elegac.lOn c.1e: pOll=r ,112 dee:t&'lOn a 
grupos <le .... l>:3j_. 

c. OperaciC<1 de j¡rup<>O d. traba;o mu::ru.ciD<1aleo o 
qlE corresponllen ji ,l11ererJtes .are-.as de la em~sa 

el RedIJcclC<1 de loo ciclos <le [ e mpo e. loo proceso¡; 
deo prodUCdDr'l 

•• O~=1OIl en et progrorna d' manterumlE<ll:o d • 
l. maqilnillla y equipo 

f . Nueva¡ ~ECIlCíog l ilS <le proceso o e<¡u~O 

9- NUEVas :ECfICíOglas de lniOrmaC!Orl 
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8. sel'lale doo eP- CO(OCO prtnclpalmEflte sus eIltas netas en 106 Ottlmoo. dOs. atles. COn6lllefe menlJlS el 61lo%. de sus 
ven:laS Il€'tafi: 

AgJa6Cá:en.~ét& % HIIlaI90 
B'fa cal la % Ja seo 
B~ calIfOrnia SLI" % Es1ado de Mexlco 
campeche % MlctlIOac3n 
COallUlla % MorelDS 
COlima % lII¡¡Yillfl 
CI'IlaJl3Ei % Nuevo-León 
CI'IltwatlLla % Daxac.a 

'ltt<l f ederal % PtJell&3 
0<1""'9" % ~eretaro 
GlI3najuato· % a.J11t'W'la Roo 
GtI2rrero % san LLis PO:IJI:S;! 

3 . sel'tale CLaales. AJeron d ur;arrlP ros ·tla6- lItinas at\os 
I[)S mEfC31106 extem.06 OOIlde cOfOCC.sas prodUctos: 

Es1~06 Unklo6 de Amélta 
Canalla 
CetllJOamertca )' canbe 
Arn.er1ca del Sor 
Blrop. 
AsI!a 'Y Pa 00 Sa. 

% 
% 
% 
% 
% 
% 
% A:n1:ca yO:fQS 11 0 especmcaoos 

TO'ial 10"0 % 

10. SI :S:IE ventas netas memas :se ·1festrnar1 a otra(S) 
emprrsa(.s ) que e:.:poriall ,de mal'l2ri11 sig i.Ca a 
(EJep_CIO 1'"!lrect¡¡ ~ ¿qu. pc!n:€<1t3J. d. .,,, 
ven1aS lletas cobc.a a dICOO(S) ·euente(s_,? 

------_% 

11. Re;sp,ecto de ros ~sos. @ mDdemtzaclCn qtle tia 
1I~(aoo· a calKl en ~ pcarl1a dUrarlte [06 paSadOS 
dncD i3fJoc ~se entlEllde por LIla moli:mlzacHll'I 
ma.yor o Imporr.arJte El el gasto, o' 1rr-.. erslét1 reallZada 
n.Je- 9JaI[) ¡ ,-"errO( al valOr de mereaoo· del equipo 
reg1otrado corno a~o nJo p~VID a la 
mOdemlZaClCn.) 

8. Pr3CtrcaE de re lng.Rle~. <le proce .... de 
pro""_. 

b. Practrca6 de o(felE9aclCn cE po~r '!fe dec~lCn a 
grupos <le lrat>a¡iI<IDfe. 

c. aperadCfl de glUp06 dE' traba:p mL1iJbldooaEs o' 
qtlE' corresponaen a á'l'erKItes areas de la em~&a 

4. ReClJccK:cl de 1D6 dCkls. ,[i: trempo el1l las. pf1liO:SOlii 
dE' prudUCdCl'l 

e. O~:rnt<ac1Cl1 en et P"'9"""-' do rT\3ntenlmlartD do 
l. maqltna<1. ) e<pIlpo 

1'. Nuevas ~ECI'1IXog la;s ·1&: PfDCe50 o equipO 

9- NuEVas tEa'l IXoglas ·!Ie rn1ormaclOl1 

% S[m{oa % 
% SOnora % 
% rat>a6co % 
% Tarnaul'paEi % 
% naxca:'a % 
% ve~I1JZ % 
% YUcat311 % 
% Z3c.a.:EC.3s % 
% No ·[lesglD6-aOO % 
% EXportaClCn % 
% 
% 

TOTAL I CO % 

a... sE4lale la naru~a {fe dlClllOs prooesos: 

§ Nlrrgurua mollemlzactOl1 
A)guna moremlzaclOn 
Mo~m lzadOl1 mayor (], rmportan.~¡:. 

b. An.Cl te el gasto-e lnvEfSfO re~ EN PESQS~ 

------_% 

12.... ¿Se efICUet11ra a.nI:artdo pnx:eSOli formalES )' 
.fi16temattoos. de m Ofiiml8l1to· oontlrulo EII al planti? 

Ho A[9 una AlI:>pdOO Ho aprc¡¡ 1 
Adop..'lada:s AO""dCfl Gen.era:lzalla nO.fiáJe 
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h. Racklnal1zactDrl dEl llame/1ll de praveedores 

L Sfs:em.as de pcenea=:lOn y P/1II9ra:rnactOll de la 
p"'ducclO. 

J. Pr3dl'Ca& O::! s.ulJ()3ntra.la.d:On de p l'DC2S06 yiO' 
romponentE-s rs:pe~.c:as (OlrnoorCilg Es1ra.:eglco) 

k. ~tr~ tzaCkln en el uso CE! ros semoos (energla. 
a!IIJ" ¡el",...,. y otrosl 

L Eotra:egl .. @ m""UTactura ~ 
m. ProgJama:s ,If@ calk1ad t:cr.al 

n.. RellJcctOll de la es::ruCtllra)'iD rWelES Jertl"qIEOS 

14. OE,:EfI1Ilne el gr..ldD de aiectack:ln que Implican las SigUiente:. factorES ,cornpe.:tttvD6 EfI el éxJID del drsemper.D .[1: su 
¡:fama (La opdCIn de algan .oost3cula Sé' rEúefE' a "Fle pErnlrte un desarrallD ItnltadD.. La'l1P- obstaClfO Imp<lrtante ES e 
no ~ permite de-sarrOOo i3:-9 1J11 0~ 

N1lgIln Alg$n OtIstaCUID 
DIIstaculo obsta_ Imp<Jrtarl'E 

SI. C~:EfIda e.r.ema 

b~ RE9Ulad On 9ut>=rnament31 e.xce:stva 

c. PlElCado dEpr1rrído 

d .. ReraclOlles lamoralES 

o. NIVEies de capaCtlad<ln (fe ra m~o de obra 

r. NECestda:d dE' modemlzad'ólli 

g. AocE50 a capaal o ' e<tnOS ,,,,¡¡lid,,,,. 
rL CDS~I)S, ·1Ee 8)S Insllm.OS 

L CDS~I)S, I Il~EfTlOS 

J. Ca:Jda<l 

t . CiClos @ ~empoo PaTa l. orollucdon 

L A~EnClOIl )' sa:JsfaCdOll al d Iente 

1 $ . Comparaoo ro loe. dos iiIfto:s antEffOres (La tasa de RWem:O de cap~.aI es el 'coctente de I " el"5lOrl respECD de- las 
ven13S lletas, o de- la lITv ersloo respE!C:D de las utllklali:!s ne,ia::S). 

a. ¿alié espEfa d'e ca ta5a dee~n >I1e capli para stI planta 131 fClEi:sfg en:ES das aMs? : 

~ 
l.erem""tarIa 
ManteJ1ellla IglDl 
D!&llfntlrt. 

o ap[ca/nO salle 

b~ ¿CtI31 es el mookl de la lrr-ierslOlli ¡wevtsta para loe. 6fg n:es oo& a/l1JlS EN PESQS? (1n.:rodlElr canHl13d SIn 
oomas, slmbolD:& o espac'las erm:ectos): ______ _ 
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2. PROOUcaON y LOGISTICA 

17. ¿Cuale:. de las. SiguIentes. práctrcas. para mamlaO':"JIii:5(Jn adDpt3!1aS en 6U ¡Manta? tE e:l9Iosa:oo de: ~etmln(Js qtle 
se adJI.l1L3 a erire. CUES:JOO- o se ~lienta Ufl3 exp[eacfO ~1Jdnt;¡¡¡ de estas. pril.C!lca;S).. 

lOs. ilIempC6 de camlJkl o: mOd:!larMlerrp06 de JrrClllqtle 
(f,? las maqllnas (.s.etu.p.s).. meJDrando la Il.'a l dad de la 
p anta. n:duclenlkl el ilamal1.a de IoteEi )' lOs Cfdos de 
Uemp. pasa 13 mamUTaolura (QtIIOI: CIlangeo' ... , 

C. I que no generan 

•• 

agregadO a SU6 prodUOXlS. ~a:e6 como In&JlECdOI\ 
mov1mlerltoEi bmecewo6 ma:,=,r1aJJ. I 'o'ent;lfm; en 
general ~era:s. retrattajor:s y pEf&.Clflal Innece;iUllJIS 
CI '¡'entai106 JIJE.:O a tlerrpo-Jll'-r n ,o- .tfe prodOOdOO 

ron Da5€! a 
lars mISmo& para eVItar 

(i'l1'dIOtNe or 

el 
baJO 

coo 
eli't3b{ez:ca la 
enVltOf.lmEf.lrar 

18. ¿Cual es el ctct[) de tlerrpo ~ICO para el prOOLJC:D pf1ndJIal de su pIlarna desde <¡lE se InICia la PfOIJUCClO na61a.(iu 
terll"frlaCkln (hafas)? 
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1 , . ¿Cual E<& el uempo es'l3ml ar p ara a' der LI"I pedlOO 
o:sde e se n=dbe lI!Ia CI"dEm h alita qlt? se 
O:spad1a al cliente (en drafi o fracdOn )? 

20. ¿Cual e s el pcrcen.1a;e elli e el ciclo !Se tIEmpo' Il.:.a 
¡xD0E<SCI de ~mJCCfOR Ila SfOo redOOdo EfI rofi 

pas.aoos dlnco aftofi?' 

~ 
Ninguna rMuCOltlll 

1-10% 
11-211% 
21-511% 
51-75%. 
1010& 0.175% 

21. ¿Cual es ell'lIlmero dr ,lilas de Im'EI11:3rOOsque 
~lcamente mal1 l:[en.e e",¡:u pfan.'iJ? : 

Ma:Ef1a;& 1If1/ll" (diOSa. Prod_rol 
Proltuckls. en JIfOceso (drafi dE' 
~cdón) 
Pro ckls acaDaOOs (d laS dE'@'mamla) 

25. ¿ ~é porcemate dE' 1[16. m a.: .erta.':es )' wmmtEitros 
adq 1'1006 a 10& provee oores (basaoo en v i:LOres.) no 
req eren rl specd(Jn al k1~sar a pfa :la por 
~enl r de- prD'l.'EeOOrE6 'CDI1rliable6?: 

~ 
MEflood 20% 
2 [) al J~"'% 

<B a15!1% 
6 al 7~"'% 

Del 6(] . 1 100% 
No aplica ino SaDe 

22.. Seft.a IE' las. h oras. ma~rta ClJ:s:¡:OnIblE<& p ara la 
prolf'¡jcdOlli dLl"an:e e l albJ calBlIl ar1B anteJfoL EIl el 
casB de LII1 p l1lCE!SO COn..mUB de ~ccfólli ba6ado 

prDllOSlICOS o: \ 'ent3s considere SOlo lI!Ia vez el 
Uemp0 "'PD. 1I e 0.1 e",lpo <le la IIne. IIf1ndJIal de 
fabllcaClón ( I\a)' villlas lIrteas obtEf1ga e l 
promedIB)_ :Pilla la proouo::lDn reattada baj:CI pedido 
"",ecm.. . pora <lse~OIOOnstruoclOn bajO pedidO 
~ecmoo, oonSl~re soro la maoquma qtE: g ere 
ma)'cJr IImtlilllte e el prcceso. 

23.. R8Specto o: utilizadO de la m¡¡,qllllarla 'f equipo,: 

a.. Ss'lale s 1KIfas. maquma utlltzada.:s paJa 
prOOllCC'lCn dtn :e 8 a r'loca'eo::lar1C1 an:Ef1 oL 
COn:Etdere 10fi e':emEll'lt06 arIetados para la 
pregll!lta an.:et1or. 

b. ifn caso de n.CI' ro 'lar col'll las respuestas dE' lafi 
preg1ll1ta6 22 )' 23 6eJ\ale cu a. fUe g&iOO de 
UU ltzad'(ln de la capaclda!l Ins'lalada prDmellO 
dtnn.:E' lOs IIlmmo:s 3 iiíflos. 

21:. ¿E. lo. do. iIl100 ",1E<I h. ildq"~oo algO pro;¡rama 
(. -r .. -,..) 11""' programar la pro<lucdoo. oo.lrol <fe 
InverrtiU10s o para compras? 

21_ S~I. 11.:2<1 "" 'l"e pon:e<1taJ. <!el total <le '" 
proltucdOlli SE' em l):ea CAD.¡1CAM: 

-----_% 
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28. ¿~ In.ana s. repreSEfltatt'l'a para la pIlldUCCIOll. re pEmlItlO re llZar aJ mEflos 2D caroblOs de mOdelOSIreII1fCfD de 
cperadOrte6 (Setups 1~l.hIDJj' !:Cl VBI') en. el alto' artEIICf"? 

§SI 
No 
No atlnca.'ND &alJe 

Para caso dE' ta pr~ta a "Mor ¿cIl3n.~o tiempo tema rea:lzar cada carrtl lo ·!le mo11elos 1 lel'lldo ~ op.=r.aCfOnefi? 
(lIorao¡: 

3_ INVESllGACION y DESARROLLO 

29. ¿Cuales. de 5(9 :e<s tecnOllJl9lafi y (fe las tecnolog s~asa<la& Efl sl&:emas S<ln U'Jttadae. tltens ti'ame ::! en ~ 
~ma? evlli~ El glDSanO de té[ os ~e se a~unta: 

No SI 

c_ por 

por 

,- de la demanda 

l . por oomputaoora (computer-aJl1ed o!l'e.sJa'tl af.HI 

producto (PDAf: Pror1!1Ct 

30. Sefl~e m:II'T'l€!ro total de p€IliOO36 o~ad;n dE' 31. SeftalE' El nrn.ero· total .tf€! pa..:En1.e6 rEglfitradaEi o en 
pm~o de rrgJEi1ro que tl61e la pCania: ¡:fama iJle ¡e dedicar! actu e.1t:E' al dE'siilT1JOo, 

1000CNadOB. allqtnfC&:lB. asrnIladon o tra~11da 
b?cf'XI l~lca : 
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~~ CAUDAD 

32. ValDl' ~ 1D6 pro!Uctos. re<flaza.oos '1 rE:traDatJ OOEi en 
la ptania EH PESOS. (lrr.rodlld'r cantldad:El.n 
coma5" ¡¡hbDfos o e6pacl os I rL~ Ef1lIEd I IllS ): 

2010 
2{I';19 

33. Sellale u5l:ed El! 50 planta se opera COO 111 
~ma formal de a6E!9 uramlElTtO de la call11:ilJ qLle 
InCiUya e l a.TIa E'S~adlSjCD (SOA) (jo: datos SOOfe 
partes y ,l[ll ma~lr'\3na;s: 

3 4. Seflale q~ pOlcerlia¡e dE- los lriilIaJadore:s qLJe 
IrL~BV1eme B'1 la proctucd:OIli hoan rEdbloo 
capacltlcu:n Cl entrer1all"'len:o sobre conceptoli 
esta::llS~oos, de caJdad dlRrtte [es (lUimos tres 
afio. 

ctD5 _____ % 

5 . OOMERCIALIZACION y SERVICIO A CLl~TES 

a. para me4Sr gradO de ~a::S1'a«lOn '!le lOs. 

o. 

38. 0tD ~E- IO s. d os Ottlm l:6 atlDS ¿~e prapDrdCrl (%) !lo? 
unldadE<& ve:ndlllas y re:mtJlbs a lOs. d ientes tLleroo 
Infefamente rEdlazada:S por raz OOE'S de calltlad [) por 
na m.cJ6trar las. cOluldones. espEfaISa5? 

DUra ". 2Il10: ______ % 

Dur.:irt:E- 20Cf3: _______ % 

39. Sel'lale EfI (J tt!mo al'1o el p(ln:el'l taJE- de entrEga II? 
IO:E'S á= ~ctos. a COerlli:!s qUE' se rea:lzal'll dentrcl 
o: f06 ifempcs preE'stableddOs.: 

35. ta.., cenIIl<:aOO(. ). ISO 901Kl ylO as 91KlO ha 
redbldo o Uerte e plllCE60' la ¡:fan'ia? 

3&.. ¿Cual es su percepck)fJ -!lE! ·CániO' r.a E-l'OlookmildO la 
c.n:Iad dE' &ISo prDdllCtD'S 1\ruale..s respe:C'!D de l\ace 
cinC(] aoos.? 

.ca eDIl relaclCri a Al cartera de c llenteli: 

.. ¿a~ propOldO. (%) d2 
n.::!s mee aneo aft.os kI' 

:slguen liJet1d[) ahDl<i? 

b. ¿alOl! propOldOR (%) d2 
dl'en-::s no efitaban ~ce 
uesaoos? 

----_% 
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G. RECURSOS HUMANOS Y CAPACITACIÚH 

.e1. cuart~~ et pasaoo afta·. ¿cuantos lrabaJadores Uerle tI~cament:e o en promedio E!I1 50 pbrria para cada una de las 
categOrlas labora~s ~ncHx'ladas a eolllílluad O 1: 

Coo51dEre el pef5OC1 a Uernpo oompteto. e"110 perclal y p<lr cocrtra.:l) anu allzado,_ ;El fl Omero ~I)'la l ~ tratlajadlJleEi 
OC~06 COII'Hponde a la suma d¡:; rDf¡ permanemte6. ro ntadOs y e\'eflbJU6 que faIl<IraI'I et"I la planta. InoorporaQos. 
em nomina de su e:fTlI re<5a. o pfCfIol'CtanadlJlS a tra'í'E!& de cr.ras. empresas. 

En el caso del pEl50nal eVErltuaI o C.EmpDlaJ iilIuiiltzar -[lena I1kmnadllli para cada traDa..--adar e pardetEr 
coMf.derando CIXÜ":n.~ E' de la;S Jornadas labora):s al ano reEiJl'E!ctCl de 31 D. El resuttaoo tínaJI SoE' reoon[lea a 11"1 entero 

.42. ¿Cual e el qasto tota l eB el (Jmmo afio para 
capac:ltadOO 'f enlrEln~:[) ,11:0:1 ~100naJ .w 
P ESOS? 

Gasto· tltal ele- pe/'&Dr1 

oc~o 
Gasto, trab~acto~ EI'1 

~SOiarr.a5 de prolhlcc:lOIli 

$------

$------

43. ¿Cual e el promedia anual De capi1d.laCOOrll '1 
erl1:renamlento TarIT\3I poi trab tfOf en planta? 

~ 
M8'106 de 6 l1ora.s. 
De 8 a 2CI horaEi 
De 21 a '::1) oora& 
Mas. tP- .!ID haras 

1. IlIRECCION y SO PORTE AIlIMUfISTRAllVO 

44.. ¿Cual AJe la rotacK:cl de u-.w~,aCklres (COderr.e (!el 

pErsooal ''l'Je ,[feJO de labOrar el} la plamta y El t[l(al 
!fel pBDOnaJ o~ado pcr d en.) en el af¡ [JI ant:ert.or? 

~ ~~f~d ~% 
1&-211% 
¡Mas d 20% 

45. ¿Cual eEi el p<ln::et'1taJe aprOXfmalil del ~ I)'".ai d 
pEt'5DI'Ial 'DaJpliOO ~e ¡ e EIlcuerrtra partlClpanoo e: 
e<¡ LfpOEi de trabap 'f que CIR.n.'Wl con c.qpacllJ3lf¿.s. 
Il'!! deC (In 'D (fe a .DdlreCdO 

0% 
1-25% 
aó-Sl% 
51-15% 
75-'99% 
100% 
ND ap calno ¡a'be 

"7. mero de CDCTlptliadct"aEi,. :EfR1 lnales de OOmpLta r E<jLfpO.d)e cantrol numer1co EII las 3rE!as de 
¡;coa/a ..... de proIlUCdOn: 
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8. CONTRl BUclOr. A LA CALIDAD AMBlE'" AL 

..s. Sefliile 6l realiza 1<15. ~IEnteli practtcas. en su ¡jlarrta: 

a. EXIste u proCE<l lmp-nto s,sjalJleo:kio para Iden.:n=.ar ros Impactos. de la DpEraCiCCl dE' la p(a.nta sobre el meole» 
ambfert.e-: 

~ ~:a mejDr.m.e 
tta existe 
I'ta aplCalrto.we 

b. El programa de con:ro¡ r aGmkll5traClCfl am elt1al rnCluye ti 0:" leUx l elE' reiSpDll5ables 'f e(fO& p;;wa alcam:ar lOs. 
Obj21M11i y mEtas preestableddas: 

El : r<falmetTte B l'tCl ap calrtD.salIe 

e... S6laE el rotal dE' 50 "'lentas netas. EN PES OS cuylJl& pcolt'Ucto6 estan ,CBt.I' CadlJl& ¡KIr la neuma ISO t 01) ('í'en:te5-) 
(IntrDdudr c:art'tldalJ.¡l enmall,. s lmlKMl):& o E5paclos. kl~rmedlOs.) : 

para 

para ti rEduCdt:fl en el 
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:EI com lar S '1a Soecdon le proport[Qnara la pOSIbilidad 'I1e ev .. su sHUad O R3nd -era respeo..o· de [):ras Plantas. de la 
~o nacfonal e IIl:Emacronai. l o:& Indicadores util izados correspootl2:n pclnclpalmente a loe. tradlclooa.::es dE' lql1dez, 
:salvenda y rffi'!.abllldal1. 

50 . COITlflIe.larma SlgLlen1¿ RlfOrmaclOll deJU3113 de sul)ala.nce genaaL e6t3oo de reSlL1adIJrS y atro6 repooes EN PESOS 31 
ctElT'e '[) por kI6 eferck:k:ls (rntruduc~ cardlDd .61 comas, SolmlxlllJl& o ~acloe. iltermedlos): 



Anexo 5. Cuestionario Básico para encuestas de Innovación en 

América Latina 

 

....... " _. '" ..,. ..... _ .. --""'..., ... .... ............. ... _ .. .. -
~ ....... _ .. "'"-_ ......... -

~_ ... --------.. - ... --._---------- .. _---
.. --- .-po.' _.= _.- , ._----------.--

.. 
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-dO OiNIidItd di; 2...1.2.. ~,,*.IIi~*J&1 
ediJGdtiI'II f~ -.lIIdtJs da kili ~(tII Uln uülS'cd 

T"""'--" 
,wWw.Ai.f.irkill )' .sII['jiftdUall 

~iD • .M{JUn oJ ,iIpa de 

L .... I1"-~ :A:iRDK'ltIru 

,...,.,. .... 
1_a.r..dlH 

Il Oti\liltSbi1oc~...c. ILOI_Sod .... 

A:twr.i8raCimI" ~ ........ 
Ii.. "lIft:iiII1? ... ~ .... 
ift ..... brlocClt'plMl 

.... S~ CIlI'WIpWo 

.. 1.. PlttNl'lo ~ 

lIí~ R*'lO 

2.2:...11~ .r. ,~' iJdId P'~ a.r "'1102 di ~0II.qw..al 1njubrd • ..IU' .-r1p"JII .... ,M datl'llIJt .. 1. ... 
~illtll ...... 1I ~.III...AaImIlIIIk1¡, .HJ\IIfa,.,llhadllftl dIIIálIill,. ,tI.t. ...,~ .. ,I!UiIU'IDI mJtdtpilrtJm." bI 

11 6 ... fabfac.1t0ll 1br.mal'lnllntl,.,~.IJwM.r...-r.n1l,. ",.~ poi ,Ilf' o por ,no... 

~~tMlHi 
G.lnildAd ,. 

~~f.D1IMI 
jpII'S:(IinH 

Il ~aII .. Sj~ 

"- I"NIIIO~~., LSl1IIfDIb 

... 1hgIni..-ia., d'i*io b.:laJtoJl 

• SGgLn lIlS norrtWII'Io'35 "'lAm~_. Sil ~ por 111"I'DIS8g.xbl 'i ~.8I tniIlIfJ'QlQi3ItIIO I'lWlImOO Qtli lIrtftnII 
slsIImn.fil:a, lD'1 G'I ~ dr¡, g.;namr I"LIM) Dl:lXd'nkinkl (droIltttbo a IA:rItat o ..:» ~r o ~ 1m 

mnadlT'IadD 'JfJ ;o:1!GdA, a d~bItJ liD" dIlD. DIrlm dr¡, La kI) p:IIdGn ~ts rr..e. ~ caf~: 111 
~ lbibbI (gIIIlIiIRlr IDIW CO".iCCima.dD ~ ~D o koatm dgjro Q¡. un dnNl cllmlllm G 
1c.:nbI. liWl !MrlIOO lXTlJftl, !lh un otJt;tM:l o InllJoikIj 1t:Kb du ~nna pr9rotll . lXmO PJI1ra Silr 1lJ» .aslludb nñwffda al 
1UU:.ulfTfarrto dIIII cuctpO htlrno1oIJ}, la. ~~ ~1t:mI3 (g;HlDFaf Q1 OOQWO ~ID lanllmOO dcediI:I .... 
prr~ la InItDII o dr;d(no al q:& sa liIsa.a lIITIIDt a:JfTKI poaa Silr .;l D~ O;. tr ... riitl llIrnlrdId dgl¡nmr.m:lai .., 

tuIm da alcanmr !El 1DiI) o QI dIiiI~ aIpCIrtm;ntm (H:utcmbl 'i pmD .. pru;ta. O;. un pL'I1dlpl, G5 da3". 1m 

mxilb a~~ a!5t:mdm.d¡, ~1iWl q» In: u,.. fa:fas las 1:mZIdm1s1:1cm '1dzwrp;1k15 áIlI r.J.Igw ¡procb:kl, p~ 
a "»cI1tw1lXpllZlWinlla d;o oorn;n:,bIm:lI::o, &!I CUdr, l.n1I 'flIZ dililxUJlailD. W1III WCW\1I qJliI a:r.o la ~ b;iJ 

DI ~ID MOWd) D," prodJaxtI gn ,Q5liiIIIIII}. 
LIII c~ drW 1IDt:W.lI'Q IKI ~ l4D QO tU1ID)' Df1 m:IlI1tD mpItJlJiOJl"aCQI" ~ ~ a ~b:d, 

EstIII!I.DtO .. ~ puGd;n sar dDsullldbd:L!l d'antRl dr;...., D;parf:DmGrJo liIrmIIIo:ma.n DlI'DIi tlfrtftDsda la .;rq¡1lI~ da 
no CIM1bE" o:n ~ IJJDa. lJl r.:m:.a 1lI~ p.y,I! q:II' una adMDI qJliI 1J¡a¡, oarD Itma::md ganr;GS rM»IOI!II 
mnod:1"Iafb SIIIII aJf15Ij~ kD as ~ sa ~ di¡ bruJ llD 0CII!It:r.G4..as: d;c¡~, lIahlml!fkmnll:ílg. ¡fmI;o a:~ 
qu;. RululS ~ I\I1hlIfa:s llD dDb;n SQI"(Ilf1Sktt:r.:lll:bs coroo raro.ts dr;. 1+O, IrI"IiI!II5 áMl dr:I qulil pt»CISn cmtt:tJ .. .a 
aSID, axno iSDrbn b5 ·aSlUdb5 rutnanos 11:1 mdnr.dk1 11:1 iSllfli!PI}. 
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Da g.UIJ ~ 58 ~ por lhgJInilrll '1 DbIIftJ hiI:fr:DJ.a ~ m 1P-~b'»!I t:c:nDlcl .. fHR lit pro2JlD7I ~ 
dtt.l:l:ludtl1 no Jn:t.:aim .... I+D, i1I:IiII o:mo kls pI:mca '1 gr.'lJk:o'Ji lBiI b ~ !fe,~. lI:pwdU:1Jd(n;a 
1a:f1Ik;.a5 'i a UDd!i:dslras opCinrl\'aS. tl~ !fe ~ lngrOintl:dli hdl!!b1aI '1 pUQlS&a ,In I'NlItta c» 111 
IP~ E51as ~!I FtJadln f'Qi!IlIlDt dr1:lllS da ~lnI"dY dII b5 a:llVt2ldDs da ""O: pam ,GlSIIl ~ f'Q5dbI" 

da ~ cmpttar 1St 511, tnIla da l:üG'tIID ~ o cm,...,. mb:~ ldalk:a. ~ 1a. 1IIii!itiII:I!NI ,~,¡Q 111 

1'D5d1E~ (5 un pmbGmII 1dc:ir:kD, ~ oxJ51:linDda dIIrII:a da Lm actN~ c» ~ )' otsa'".o lrOD':bI. 
Iikldtmcm_ 1III proo;oa p nxtoclMJ, por ~ la ~&zY.Im dwIIJd JlI im4I , 1alTtitn d;bgn !lKo:ns:tlDl:b!¡ 
0Jm0 lJliII .aMi:I:Ij pq;lkI d;o la tlgIalilrll 'i d:JrwI'"o tn::lJSñ1f. 
l..as ~ da S5D/'Io 1II'lQI3fTIarT» .QS~DIl u DnD11¡rQJ da bs pmdJGIDS no !!IDI"I DIDit:ia»S da bMI'Ii'IIII:D .. 5DND 
qu;. ~11111 m:cfD:a:bnGs q,ua mn'lliDn t.15 mJDd¡;fislr,m ptTqDIDs 00 ias pmsID'*-1l1!11 da aI~, 

3..1_ lrdqlil1 ,al .fa ......... ,.. dt..-.t~ ".". Ud .. .atIO di JIlIIItNnCf4 por al.o por .nQ. .~NdJIIJ. dII 
.lJwHll'filt!JdIt Y 0iI .. .t~ y .. , .. .al Inilt1ardl~.m 1IurYI.!Jo ,1I1t • . IlIJttt»nrrJlltado¡»T 'üiIA. SiIl .... ,C.liInl'do..:l'nim) 
lIiI .du1rwOO • tal iDt. al.fu .a.:vdo • .cúd 

--- ...... A116 1 
_. 

'- ...... jpo: ... , ,,*,-dloCHll ........ , $ 

lL _ ' .,..,"', "'-"...,1- • • 
.1..2:. ~ al .cAt .... t .. ~ p.iDidtJ, di FII'~ PtlII.atId:. 1. 21.t. ..",. .... lIiIlIlg"oo ,tllr~.aI.m.tIE!Mb Ll.ft' 
.nüiIIV.do .!Jo ,~bIlVMnIlIIII m.:f1l .. OO pmdriI!b .o .HIVJ'd~ .!Jo lIiI ~I1fMIl lfi .nüiIIV.Il.!Jo ,L{gn(d'allV.AmIlII1I 
lDIIJot.oo ¡JI;ooam. r4.yond,tHlddo por .II1.!Jo por n d 81, ,aa& di hilbiItrb ~ ¡»T tlIv.or ,..,. .... .-I.HnciI 
mUlmodl.hl .ftitN»t1ad(.r.-...oo 0011 4 ~ ~ ,~.p.".r. .ampt« .... 

DiM' __ kd. illkd. 1 '1 2 111 iIiIIIPNI.II ... 
ftCI' • . !I~ •. c pw_ 

:SI 6 na .. __ .. 1" __ • 
';:,"""' . q.a.lnl:mdútir6lf1U1lJ1Diaf üft! 

Ndcftll ~ 

L 8 11ft "'..MoO 

IL S~do ftL.af'O 

I;. B ..... ~ ........ ....;~ 

!la. S .... dolrg,!li01l ....... ~a!iIII:l 

.... Pmo:MOnuwl 

Yl Pft:l.:MJ:lIti/¡J'lllr:aa ........ ,...ctIiI6:a 

• 3G rOII l~ p:r un ~ D mrñ:IO n~.a aqua'1 a:..y.15 ~II!II 1tD1'&iIs" ~KWt!W5\ n:alm!1aIiIs a 
at~US ~ ~IQr;;n 5V __ '1I3D"t1IIIlQiI:l!a dII bs ca. r;oapatdQnllB.a pltXb:ta!i .. I~ <» 111 1HrJD5i1, ~ 
lJlCI'" ~tMlrQnllI rncfJnHfb D, DIJIIiIIII FG"'DnKrJII ~Ia, CiI.JllU dD.5III'T1p;t.o 00, lY3J. FGrfDoc.tNwtoo a rI1IfJnIJIJ 1111 

9"'l1-
La! cm:rttK.an pl"t,'O;!lO ~ I'ioOOIIIIO modIk:lII''''p~ da ~ cm ~ o 111 p~ c» ~\ 

Qlf11D 1QSlJbd:) da ~f'DM)5,;qJ~ OONlS answooa., f'IlQII1lS!SOt;J:DllZI 1~k:1IS o dII, i*OWát (".ll"t'tia!l1II1 

'" ~ dMJIpo:D50prndoctMl. b:i:llya m:dtGa:b1D51111 ti, DgJsalom (5 Du.'TICIII o da pmd'D:a ~ (pcc" 
.,..,...., "ra!IIW<>l do <lPS • """lJI>S do bomI) . """"" ..... m:mo ""1""" pn>dlI<Ir o <drogar ~ 
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