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1. Introducción 

Este Reporte de Recomendaciones de Política representa la última de cuatro investigaciones 
(Diagnóstico de Crecimiento, Reporte de Complejidad Económica, Reporte de Sector Industrial 
Relevante y Reporte de Recomendaciones de Política) que se realizan en el marco del proyecto 
“Diseño de Estrategias de Transformación Productiva para Baja California”. El objetivo de este 
reporte es presentar elementos que permitan informar el diseño de estrategias enfocadas en generar 
un cambio estructural en Baja California, impulsar su productividad y promover su crecimiento 
económico.  

1.1. Necesidad de políticas de desarrollo productivo diferenciales a nivel sub-nacional 

En numerosos trabajos académicos se ha encontrado evidencia empírica respecto a la existencia 
de importantes divergencias en los patrones de crecimiento entre las entidades federativas de México, 
particularmente desde que se inició el proceso de apertura económica a mediados de los ochenta y la 
posterior celebración del TLCAN. Esta literatura sirve de base para entender el motivo del rezago 
económico de ciertas regiones del país y para resaltar la importancia de diseñar políticas sociales y 
económicas que contemplen un componente regional diferencial.  

Según la evidencia empírica consultada, desde 1985 se ha dado un proceso de recomposición de 
la estructura económica nacional. En este sentido, Ruíz Ochoa (2008) y Rodríguez-Posea et al. (2002) 
muestran que tras la firma del TLCAN se produjo una reconfiguración geográfica del crecimiento, 
producto de la cual el norte del país ha aumentado considerablemente su importancia económica 
relativa en desmedro de la zona central (cuya contribución de todas formas se mantiene alta), y, sobre 
todo, de la zona sur, en la que se concentran estados dependientes de la agricultura o el petróleo y que 
ha presentado importantes rezagos estructurales con respecto al resto del país. Chiquiar (2005), por 
su parte, argumenta que dicha recomposición se relaciona estrechamente con el impacto que tuvo la 
liberalización económica en las tendencias de localización óptima de las firmas manufactureras, que 
promovió un movimiento de la actividad manufacturera hacia la frontera con Estados Unidos.  

Algunas de las razones exploradas en la literatura para explicar la recomposición geográfica de 
la estructura económica y, más generalmente, la falta de convergencia tras la apertura y la integración 
comercial con Norteamérica, son: (i) las diferencias en las dotaciones iniciales de infraestructura, 
capital físico y capital humano, que a su vez se relaciona con la cercanía a Estados Unidos y las 
diferencias en el acceso a mercados internacionales; y (ii) la variabilidad en los niveles de productividad, 
flujos de inversión y diversificación industrial.  

La literatura empírica ha mostrado que los estados con disponibilidad suficiente de 
infraestructura de transporte y comunicaciones, presencia extensiva de firmas con capacidades para 
exportar, y una mano de obra relativamente bien educada han tenido una probabilidad más alta de 
aprovechar las ventajas de las reformas liberalizadoras que se iniciaron a mediados de los 80s. Chiquiar 
(2005), por ejemplo, argumenta que las nuevas oportunidades que trajo la apertura pudieron ser mejor 
aprovechadas por aquel conjunto de estados que contaba con mejores dotaciones de infraestructura 



 

7 |  Diseño de Estrategias de Transformación Productiva para Baja California: Reporte de Recomendaciones de Política 

física, telecomunicaciones y capital humano, así como por aquellos cuyo sector primario tenía una 
menor importancia relativa. Estos estados, a su vez, resultaron ser aquellos que estaban localizados 
cerca de la frontera con Estados Unidos, lo que permitía a las firmas orientadas a la exportación 
aprovechar de mejor forma el ahorro en costos de transporte.  

Durán Fernández (2008) encuentra que las ganancias en productividad que siguieron a la 
liberalización comercial han sido mayores para regiones especializadas, que están bien conectadas a 
los mercados internacionales, y que tienen mejores dotaciones de infraestructura. En la misma línea, 
Rodríguez-Oreggia (2007) argumenta que las divergencias entre estados las han causado las diferencias 
en las dotaciones de capital humano e infraestructura pública, impulsando una profundización de un 
patrón centro-periferia en lugar de mejorar las posibilidades de los estados pobres del sur para 
converger o nivelarse. 

Por último, algunos autores han explorado el papel de las diferencias en los niveles de 
productividad, los patrones de inversión, y la diversificación industrial para explicar las brechas 
estatales. Esquivel y Messmacher (2002), por ejemplo, argumentan que productividad laboral explica 
los patrones de divergencia del producto per cápita observado a partir de los años noventa. Según el 
autor, esto es particularmente relevante en la medida que la productividad de los estados del norte ha 
sido consistentemente más alta que la de los estados del sur, lo que podría seguir abriendo la brecha 
de crecimiento y desigualdad, ya significativamente amplia, entre las dos regiones. Por su parte, 
Ocegueda Hernández (2015) muestra que tanto los patrones de inversión pública como de Inversión 
Extranjera Directa (IED), entre otros factores, juegan también un rol importante en explicar las 
diferencias entre regiones. En particular, muestra que la concentración de la inversión en actividades 
que no absorben empleos ni estimulan el crecimiento de la productividad y que, por el contrario, se 
enfocan en explotar recursos o aprovechar el bajo costo de la mano de obra, es una de las variables 
más importantes para explicar la lentitud del crecimiento. Asimismo, argumenta que la distribución 
desigual de la inversión privada y pública explica la agudización de las diferencias en el desempeño 
económico de los estados del país.  

A la luz de la evidencia empírica, la respuesta de política a estas divergencias en el desempeño 
económico sería, naturalmente, diseñar políticas sociales y económicas que contemplen un 
componente regional diferencial. En este sentido, Rodríguez-Oreggia (2007) argumenta que el papel 
del gobierno mexicano debería ser determinar qué clase de política regional debe considerarse en un 
contexto de grandes disparidades subregionales y evaluar si la existencia de esas disparidades es social 
y políticamente aceptable. Por su parte, Ruíz Ochoa (2008) argumenta que políticas generales, que no 
incluyan estrategias de diferenciación social, podrían comprometer la cohesión espacial del país y 
conducir a una senda de crecimiento con desigualdad. Por ello, sería favorable atender de manera 
especial los retos para el crecimiento que enfrentan las entidades federativas con retraso estructural 
relativo, así como aquellos que evidencian shocks adversos, especialmente de naturaleza estructural.  

Precisamente, es en este contexto que se desarrolla la presente investigación. Este reporte aspira 
a ser un insumo para el diseño de políticas públicas con foco sub-nacional, que reconozcan las 
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trayectorias y bases de conocimiento productivo propias de cada entidad, y que atiendan las 
restricciones idiosincráticas al crecimiento económico. 

1.2. Estructura del reporte 

Este documento está organizado en un total de cinco secciones, incluyendo esta introducción. 
Esta primera sección incluye una revisión de literatura pertinente para explicar el rezago de ciertas 
regiones o grupos, y la necesidad de pensar en políticas de desarrollo productivo diferenciales a nivel 
nacional. En la sección 2 se resumen los principales hallazgos del Diagnóstico de Crecimiento, el 
Reporte de Complejidad Económica y el Reporte de Sector Industrial Relevante elaborados para Baja 
California.  

En la sección 3 se presenta una descripción de las estrategias de desarrollo económico actuales 
encabezadas por autoridades a diversos niveles. Asimismo, incluye un análisis sobre el contexto 
institucional bajo el cual operan estas políticas, así como de los principales obstáculos que inhiben una 
implementación eficiente. Para ello, realiza un mapeo de la oferta de programas públicos productivos 
y los actores que intervienen en su diseño y ejecución.  

En la sección 4 se presentan insumos para el desarrollo de las recomendaciones de política, los 
que se concentran en líneas de acción tendientes a generar un cambio estructural, aumentar la 
productividad y fortalecer el crecimiento económico en Baja California. Ello incluye un apartado 
referente a estrategias que permitan aprovechar la geografía estratégica del estado y su relación con 
estados fronterizos de Estados Unidos. Así también, comprende estudios de caso para algunas de las 
recomendaciones de política pública propuestas. La sección también contiene un apartado sobre la 
secuenciación en términos de la implementación sugerida de cada una de las recomendaciones de 
política en fases de corto, mediano y largo plazo, previendo también la puesta en marcha de acciones 
prioritarias. Por último, ésta describe una estrategia de monitoreo del cumplimiento del plan de 
implementación, el tipo de información que será requerido para ello, así como mecanismos de 
rendición de cuentas.  

Finalmente, en la sección 5 se consolidan los principales hallazgos del presente reporte y se 
resumen las principales conclusiones que de éste se obtienen. 
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2. Principales hallazgos en investigaciones previas 

En esta sección realizamos una revisión de los principales hallazgos de las investigaciones previas 
elaboradas en el marco del proyecto “Diseño de Estrategias de Transformación Productiva para Baja 
California”.  

Puntualmente, destacamos la trayectoria de crecimiento reciente del estado0F

1, las principales 
restricciones al crecimiento económico que enfrenta1F

2, su situación en términos de complejidad 
económica2F

3 y los aprendizajes a partir de la evaluación preliminar sobre la prevalencia de potenciales 
cuellos de botella en una de las alternativas de diversificación productiva de alto potencial3F

4. 

2.1. Trayectoria de crecimiento 

En el Diagnóstico de Crecimiento de Baja California se caracterizó el desempeño reciente de la 
entidad con la intención de identificar posibles restricciones estructurales o elementos coyunturales 
que requieran de algún tipo de intervención de política púbica. En este sentido, se tiene que Baja 
California se encuentra dentro de los estados más prósperos de México. Desde 2003 su PIB per cápita 
ha figurado de forma consistente en el percentil 70 de todos los estados del país (FIGURA 1), su ingreso 
mensual mediano es el quinto mayor de México y su tasa de pobreza es la tercera menor. 

Sin embargo, desde el año 2003 el ingreso per cápita del estado se ha estancado creciendo al 
0,4% real anual, lo cual representa la sexta peor tasa de crecimiento a nivel estatal en este período 
(FIGURA 2). Este desempeño pudiera separarse en dos ciclos, uno de caída (2003-2009) y otro de 
recuperación (2010-2016).  

Entre 2003 y 2009, el PIB per cápita no petrolero de Baja California cayó a una tasa anual de 
1,25%, presentando el peor desempeño de todo el país. Esta caída fue particularmente pronunciada 
entre 2006 y 2009, período durante el cual su PIB per cápita no petrolero cayó cerca de un 16% 
(FIGURA 3). A modo de referencia, si utilizamos como grupo de comparación a los otros estados 
fronterizos del norte de México4F

5, observamos que éstos evidenciaron una caída algo menor a un 10%, 
también pronunciada, pero sustancialmente menor. 

Esta caída en la actividad económica de Baja California se observa de forma consistente en los 
principales indicadores. En este sentido, durante este trienio, las exportaciones per cápita de Baja 
California cayeron un 14% y su productividad laboral se redujo un 16%. Asimismo, los ingresos 

                                                           
1  Para más detalles sobre el desempeño reciente del estado, referirse al Diagnóstico de Crecimiento de Baja California. 
2  Para más detalles sobre la evaluación de restricciones posibles al crecimiento económico del estado, referirse al 

Diagnóstico de Crecimiento de Baja California. 
3  Para más detalles sobre la caracterización de las capacidades productivas actuales y prospectivas de la entidad, referirse 

al Reporte de Complejidad Económica de Baja California. 
4  Para más detalles sobre la aproximación al potencial de las alternativas de diversificación y la prevalencia de cuellos de 

botella, referirse al Reporte de Sector Industrial Relevante de Baja California. 
5  A lo largo del presente estudio utilizaremos a los demás estados fronterizos del norte de México como grupo de 

comparación de Baja California para efectos de evaluar su desempeño en algunas variables. 
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mensuales medianos de los trabajadores cayeron un 14% (FIGURA 4) y el desempleo más que se 
triplicó, pasando de algo menos de un 2% a una cifra superior a un 6% (FIGURA 5).  

FIGURA 1: PIB NO PETROLERO PER CÁPITA (2003, 2010 Y 2016),  PESOS MEXICANOS DE 2013, 
TODOS LOS ESTADOS DE MÉXICO 

 
FIGURA 2: CRECIMIENTO DEL PRODUCTO PER CÁPITA NO PETROLERO (2003-2016, 2003-
2009, 2010-2016), TODOS LOS ESTADOS DE MÉXICO 

 
Esta importante caída estuvo principalmente motivada por el desempeño de los sectores 

Manufactura y Construcción. Estos dos sectores tienen una gran importancia económica en el estado 
ya que representan un poco más de un tercio del PIB no petrolero y del empleo, así como más del 
80% de las exportaciones. En el trienio en cuestión, el PIB de manufactura cayó un 24% y el valor de 
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la producción de Construcción se redujo en más de un 30%. En el caso de la Manufactura, esta caída 
se puede explicar casi exclusivamente por el desempeño de su principal sub-sector, “Maquinaria, 
computación y comunicaciones” (FIGURA 6). Una manera alternativa de explorar la evolución del 
sector Manufactura es a través de sus productos de exportación. En este respecto, se tiene que 
“Monitores y proyectores”, que representaba un 40% de las exportaciones del estado en 2007, redujo 
sus exportaciones per cápita cerca de un 19% entre dicho año y 2009. De igual forma, 
“Computadores” y “Aparatos emisores de radiodifusión y televisión”, que en conjunto representaban 
7% de las exportaciones del estado, cayeron cerca de un 69%. En el caso de la Construcción, la caída 
estuvo motivada por el desempeño del su principal sub-sector: “Edificación”, cuyo valor se redujo a 
poco más de la mitad en este período (FIGURA 7).  

Es de notar que la profundización de la crisis en Baja California coincide con la crisis financiera 
que afectó la economía de los Estados Unidos. Esto pudiera resultar relevante ya que cerca del 90% 
de las exportaciones de Baja California tienen por destino dicho país y su relación exportaciones a PIB 
es la segunda mayor de México. Sin embargo, esta es una condición común a la mayoría de los estados 
fronterizos del norte de México, por lo que la exposición a la crisis norteamericana a través del 
comercio exterior puede ayudar a explicar una parte importante del desempeño estatal, pero no 
necesariamente permite explicar por qué éste fue más bajo que el observado en los otros estados 
fronterizos.  

El comportamiento diferencial de Baja California pareciera explicarse por dos factores 
adicionales que contribuyen a explicar la evolución de los sectores mencionados y de la economía en 
general en el estado. Por una parte, Baja California no sólo sufrió el efecto de la caída en la actividad 
económica de su principal socio comercial, sino que además sufrió un importante shock externo a la 
demanda de su principal producto de exportación: “Monitores y proyectores”. Como se mencionó 
anteriormente, las exportaciones de este producto sufrieron una importante caída. Sin embargo, al 
realizar un análisis de descomposición de la evolución de las exportaciones tipo shift and share para 
identificar los principales factores que la explican, se observa que prácticamente la totalidad de ésta se 
explica por un efecto de producto. Dicho de otra forma, más que cambios en la competitividad de 
Baja California en la producción del producto o cambios en las tendencias generales de intercambio 
con Estados Unidos, lo que explica el comportamiento descrito es un cambio adverso en la demanda 
del producto. En este sentido, cabe resaltar que este período adverso coincide con una transición 
tecnológica en la manufactura de televisores desde aquéllos de tecnología análoga (CRT) hacia los de 
tecnología digital (LCD, PDP y DLP). Así, es probable que el estado se haya visto afectado por un 
efecto exógeno como resultado de una transición tecnológica.  

Por otra parte, los efectos de la crisis en Estados Unidos habrían sido más intensos en Baja 
California debido a que el grado de integración con dicho país que se observa en una serie de 
dimensiones, distintas de las exportaciones, es mayor en la entidad que en los demás estados 
fronterizos. Así, por ejemplo, Tijuana y San Diego conforman la conurbación transfronteriza más 
grande de México-Estados Unidos y la cuarta más grande del mundo. Consecuentemente, diariamente 
cruzan la frontera entre San Diego y Tijuana más de 135 mil personas, lo que convierte a San Ysidro 
en el cruce fronterizo terrestre más transitado del hemisferio occidental. Al mismo tiempo, la 
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proporción de firmas de Baja California que tienen su global ultimate en Estados Unidos supera el 10% 
en los sectores de “Construcción”, “Transporte, comunicaciones, y logística”, y “Finanzas, seguros y 
bienes raíces”.  En el caso de manufactura, esta proporción supera 30%, siendo la mayor de entre 
todos los estados fronterizos.  

FIGURA 3: CRECIMIENTO DEL PIB PER CÁPITA NO PETROLERO (2006-2009 Y 2010-2016), 
BAJA CALIFORNIA Y GRUPO DE COMPARACIÓN 

 
FIGURA 4: EVOLUCIÓN DE LOS INGRESOS MENSUALES MEDIANOS REALES (2005-2017), BAJA 
CALIFORNIA Y GRUPO DE COMPARACIÓN 
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Este elevado nivel de integración general tendría una expresión también en el mercado 
inmobiliario. Según evidencia recabada en entrevistas semi-estructuradas con actores locales, tanto de 
la academia como del sector privado vinculado a la construcción, Baja California se había convertido 
en un importante mercado de viviendas secundarias o de retiro para habitantes de Estados Unidos. 
Esto dado su proximidad geográfica con el estado de California y que los costos de las viviendas eran 
significativamente menores. Similarmente, otros actores mencionaron que dicho comportamiento se 
extendió a otro tipo de “Edificaciones” de naturaleza industrial o comercial, como, por ejemplo, los 
almacenes. Esta dinámica pudo haberse traducido en una exposición más directa a la crisis financiera 
norteamericana, que al conjugarse con vulnerabilidades locales, pudo haber influenciado de forma 
importante el desempeño del sector.  

Estos dos factores, shock tecnológico al desarrollo de uno de sus principales productos y mayor 
exposición directa a la crisis financiera, representan canales diferenciales a través de los cuales se 
pudiera explicar por qué Baja California se vio más afectada en este período que los otros estados 
fronterizos. El impacto de dichos factores sobre la economía local pudo haberse visto reforzado por 
la importante alza en los delitos violentos observada en la entidad. En el año 2008, Baja California 
alcanzó máximos históricos en términos de las tasas de homicidios y secuestros, siendo ambas las 
segundas mayores entre todos los estados fronterizos y varias veces la tasa nacional (2x la de 
homicidios y 3x la de secuestros). La dirección de la causalidad entre la crisis económica y el aumento 
en la violencia no es del todo evidente, por lo que este último no se incluye como un factor adicional, 
sino que más bien se plantea como una situación que posiblemente haya contribuido a profundizar la 
crisis o haya generado barreras adicionales a la recuperación. 

FIGURA 5: EVOLUCIÓN DE LA TASA DE DESEMPLEO (2005-2017), BAJA CALIFORNIA Y GRUPO 
DE COMPARACIÓN 

 
En los años siguientes a la crisis (2010-2016), el PIB per cápita no petrolero de Baja California 

aumentó algo más de un 3% anual, aumentando un total de 20% durante el período y alcanzando 
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nuevamente los niveles pre-crisis. Este crecimiento fue similar al experimentado en el mismo período 
por los estados del grupo de comparación. Sin embargo, en muchos de los indicadores económicos la 
recuperación fue parcial.  

Si bien las exportaciones per cápita entre 2009 y 2014 aumentaron un 17%, éstas se mantuvieron 
por debajo de su tope histórico de 2007. Por su parte, el desempleo cayó a la mitad, a menos de un 
3%, pero se mantuvo más de un punto porcentual por encima de su nivel pre-crisis (FIGURA 5). De 
igual manera, la productividad laboral aumentó cerca de un 10%, pero se mantuvo cerca de 8 puntos 
porcentuales por debajo de su nivel pre-crisis. Finalmente, los ingresos mensuales reales no observaron 
ninguna mejora y más bien cayeron más de un 20%. Como resultado, en 2016, los ingresos mensuales 
reales de Baja California eran 30% menores que los observados en 2006 (FIGURA 4).  

Aunque los sectores de “Información en medios masivos”, “Servicios financieros y de seguros”, 
“Comercio al por menor”, “Comercio al por mayor” y “Servicios de apoyo a los negocios” 
evidenciaron las tasas de crecimiento más altas post-crisis, pareciera que, dado su mayor tamaño, el 
principal motor de la recuperación fue una reactivación del sector Manufactura. En el período post-
crisis, el PIB de Manufactura aumentó más de un 30%, llegando a un nivel ligeramente superior a su 
nivel pre-crisis. Este crecimiento vino impulsado por el mismo sub-sector afectado durante la crisis: 
“Maquinaria, computación y comunicaciones” (FIGURA 6).  

FIGURA 6: EVOLUCIÓN DE LA COMPOSICIÓN DEL PIB DE MANUFACTURA (2003-2016), BAJA 
CALIFORNIA 

 

Sin embargo, las exportaciones parecieran indicar que los productos que impulsaron la 
recuperación fueron distintos a los que lideraron la crisis. Ni los “Computadores” ni los “Aparatos 
emisores de radiodifusión o televisión” lograron recuperar su relevancia pre-crisis, tanto en términos 
absolutos como relativos. Estos productos fueron desplazados parcialmente por productos como 
“Instrumentos médicos” y “Vehículos para transporte de mercancías”, los que, en conjunto, pasaron 
de representar un 3,5% de las exportaciones en 2004 a cerca de un 10% en 2014. “Monitores y 
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proyectores”, en tanto, mantuvieron una participación importante en las exportaciones (26% en 2014), 
pero aún lejos de su máximo en 2007 (39%).  

Algo similar a lo evidenciado en Manufactura ocurrió en el sector Construcción. El valor de la 
producción de la Construcción aumentó un 22% en el período post-crisis, alcanzando un nivel 10% 
superior al observado previo a la misma. Al igual que en el sector manufacturero, el crecimiento post-
crisis de la construcción vino impulsado por una actividad distinta a predominante antes de la crisis, 
toda vez que, en este caso, casi todo el crecimiento de la construcción estuvo motivado por obras de 
“Transporte y urbanización”.  

FIGURA 7: EVOLUCIÓN DEL VALOR DE LA CONSTRUCCIÓN POR TIPO DE OBRA (2006-2016), 
BAJA CALIFORNIA 

 
Esta reciente trayectoria de colapso y recuperación parcial invita a una reflexión sobre los 

dilemas que enfrenta la entidad, particularmente en torno a las fuentes de vulnerabilidad. En general, 
pareciera que el estado está sometido a una amplia gama de éstas. Algunas son relativamente comunes 
a otros estados fronterizos de México, como la alta concentración de sus exportaciones en Estados 
Unidos y una alta dependencia de las actividades exportadoras. Otras parecen ser específicas a la 
entidad. Por ejemplo, su relativa integración urbana con el estado de California puede ser positiva en 
condiciones favorables, pero en contextos desfavorables deja al estado más expuesto que el resto del 
país a shocks externos. Adicionalmente, el no haber sido capaz de mitigar los efectos de la transición 
tecnológica de su principal producto de exportación o de re-desplegar estos conocimientos 
productivos en actividades que permitieran recuperar plenamente los ingresos medianos, el empleo y 
la productividad laboral, puede ser indicio que existen otros elementos, propios de su naturaleza 
productiva, que abonan bien sea a aumentar la vulnerabilidad o a reducir su capacidad de recuperación. 
Esta reflexión quizás es análoga a los hallazgos de otros estudios que han determinado que, durante el 
shock negativo de la crisis financiera, el desempeño económico de Baja California no fue satisfactorio 
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en parte debido a la intensidad del shock y en parte por exhibir una condición de vulnerabilidad alta y 
una capacidad de resiliencia insuficiente (Andrade y Oliva 2017)5F

6. 

2.2. Principales restricciones al crecimiento económico 

En el Diagnóstico de Crecimiento de Baja California, luego de describir la trayectoria de 
crecimiento del estado, se realizó un análisis exhaustivo para detectar las principales restricciones 
estructurales al crecimiento que enfrenta el estado. Esto bajo la premisa que las reformas serán exitosas 
sólo si se identifican y atienden correctamente los aspectos propios del lugar que inhiben activamente 
su crecimiento económico y la aparición de nuevas industrias.  

Entre los potenciales factores que se analizaron se incluyen: problemas en el mercado de crédito; 
bajos niveles de factores complementarios a la producción (capital humano o infraestructura de bienes 
públicos); y restricciones a la apropiabilidad de los retornos. Estas últimas pueden responder a fallas 
de gobierno (tributación excesiva, inestabilidad fiscal, inseguridad, etc.) o de mercado (problemas de 
coordinación entre privados, externalidades negativas a la innovación, sofisticación de la matriz de 
conocimiento productivos).  

Como resultado de este análisis se identificaron en Baja California algunos elementos que 
pudieran estar inhibiendo el desarrollo de nuevas actividades productivas en la entidad. Entre éstos 
destacan ciertos riesgos microeconómicos y retos particulares asociados a la naturaleza de la estructura 
productiva de la entidad. 

2.2.1. Seguridad 

En cuanto a los riesgos microeconómicos el más notable es la inseguridad, a pesar que respecto 
de su gravedad y relevancia existen evidencias mixtas. En términos de percepción de seguridad, 
alrededor de un 40% de los habitantes consideran que el estado es “Seguro”, esta es la séptima mayor 
cifra en todo México (ENVIPE 2017). Un porcentaje similar de unidades económicas califica como 
“Segura” a la entidad, ubicándola en la octava posición a nivel nacional (ENVE 2016). 
Adicionalmente, al evaluar cuáles son los temas que más afectan a los habitantes o las unidades 
económicas, la inseguridad no es mencionada más en Baja California que en el resto de México. De 
igual manera, al constatar si la inseguridad ha llevado a los habitantes o a las unidades económicas a 
dejar de hacer actividades de su quehacer cotidiano, ninguno de los grupos reporta tasas de reducción 
de actividades mayores a las registradas en el resto de México (ENVE 2016 y ENVIPE 2017). Esta 
relativamente buena percepción pareciera estar en línea con una importante reducción en la tasa de 
incidencia de delitos violentos, que pasó de cerca de 3.000 por cada 100.000 habitantes en 2008 a casi 
la mitad en 2017. Asimismo, la tasa de incidencia de secuestros de 2017 es menos de un sexto de lo 

                                                           
6  Este estudio encuentra que con posterioridad a la crisis, el desempeño de Baja California sí fue satisfactorio ya que el 

estado logró un cambio en su tendencia de crecimiento, lo cual sería informativo de su capacidad de resiliencia. Sin 
embargo, en este estudio no se consideró el cambio de tendencia en la evolución de otras variables aquí expuestas y que 
motivan algunos cuestionamientos sobre la naturaleza de su capacidad de recuperación.    
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que era en 2008. Este conjunto de evidencias pareciera indicar que la inseguridad no es una restricción 
activa en Baja California.  

Sin embargo, las encuestas de victimización no necesariamente recogen el impacto de la 
importante aceleración en la tasa de homicidios dolosos en el estado entre 2014 y 2017. En ese período 
la tasa de homicidios aumentó un 176%, alcanzando 58 homicidios por cada 100 mil habitantes. Esta 
cifra es el doble de la observada durante el último máximo histórico en 2008 y, por primera vez desde 
2005, supera a la de todos los estados fronterizos del norte de México. Esta situación es 
particularmente alarmante en el municipio de Tijuana -que concentra buena parte de la actividad 
exportadora del estado- donde la tasa de homicidios dolosos aumentó 235% desde 2014, para alcanzar 
la cifra de 91 homicidios por cada 100 mil habitantes. Esta es la segunda mayor tasa de homicidios 
dolosos a nivel municipal del país6F

7, siendo solo superada por la de Acapulco en el estado de Guerrero. 
Más aún, a pesar de las mejoras en el manejo de otros delitos, Baja California sigue teniendo la tasa de 
incidencia delictiva de delitos violentos más alta de todos los estados fronterizos del norte de México.  

Es posible que, dada la periodicidad de las Encuestas de Victimización, este aumento en los 
homicidios no se haya visto reflejado aún en las percepciones de habitantes y unidades económicas. 
También es posible que estos hechos violentos estén concentrados en ciertas zonas aisladas de la 
ciudad o que habitantes y unidades económicas hayan identificado métodos para sortear estos eventos 
violentos. En todo caso, aun cuando este aumento en la tasa de homicidios no haya afectado la 
percepción de los actores que hacen vida en el estado, probablemente sí esté afectando la percepción 
de los actores que pudieran hacer vida en el estado (ej.: inversionistas, migrantes calificados, etc.), pero 
que deciden no hacerlo o que deciden hacerlo con una menor intensidad que bajo otro contexto.  

En este sentido, estudios previos enfocados en México han encontrado que las tasas de 
homicidio están asociadas a efectos adversos sobre la inversión extranjera directa (Madrazo Rojas, 
2009). Adicionalmente, se tiene que en América Latina este efecto varía por sector, de forma tal que 
una elevada tasa de homicidios está asociada un efecto adverso sobre la inversión extranjera en el 
sector manufacturero, mientras que la violencia asociada a crimen organizado está asociada a 
reducciones en la inversión extranjera en el sector servicios (Blanco et al, 2015). Esto indicaría que la 
situación de seguridad no solo tendría importantes consecuencias sociales y sobre el bienestar de la 
población, sino que también pudiera restringir los esfuerzos para atraer inversión o migrantes 
calificados, dificultando así procesos de diversificación productiva.  

2.2.2. Naturaleza de la actividad productiva 

En lo referente a la naturaleza de la estructura económica, se tiene que el estado tiene una 
importante dependencia de la actividad maquiladora. Baja California es la entidad federativa con mayor 
número de establecimientos beneficiarios de los incentivos tributarios para la realización de procesos 
industriales o de servicios destinados a la exportación. Según datos del Programa de la Industria 

                                                           
7  Entre municipios o delegaciones de más de 500 mil habitantes. 
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Manufacturera, Maquiladora, y de Servicios de Exportación (IMMEX), el 18% de los establecimientos 
del programa se encuentran en Baja California, seguido por Nuevo León (12%) y Chihuahua (9,2%).  

Más aún, para 10 de los 217F

8 sectores económicos, en Baja California el porcentaje de los ingresos 
totales provenientes de actividades relacionadas con la maquila supera el 40%, y para algunos éste 
incluso es mayor a un 80%. Los sectores intensivos en maquila concentran más de 30% del empleo, 
80% de las exportaciones y 60% de los productos en los que el estado tiene Ventaja Comparativa 
Reveladas (VCRs). Asimismo, el Índice de Complejidad Económica (ICE) de Baja California en 2014 
fue de 1.135. Si se descompone dicho indicador a nivel de productos, es posible concluir que 0.99 
proviene de bienes producidos en sectores intensivos en maquila (FIGURA 8).   

FIGURA 8: PORCIÓN DEL ICE EN SECTORES INTENSIVOS EN MAQUILA Y PORCENTAJE DE 
PRODUCTOS QUE APORTAN AL CÁLCULO DEL ICE QUE SE ENCUENTRAN EN SECTORES 
MAQUILA-INTENSIVOS 

 

 

Por otro lado, pese a que los sectores que más contribuyen a la complejidad de Baja California 
coinciden mayoritariamente con los que más contribuyen en caso de Nuevo León, la intensidad de la 
actividad maquiladora de cada uno de estos sectores difiere considerablemente entre ambos estados. 
Un ejercicio de descomposición del ICE entre las ramas de la actividad económica en función de su 
intensidad maquiladora revela que mientras que en Baja California los sectores que más contribuyen 
al ICE son altamente intensivos en maquila, lo opuesto ocurre en el caso de Nuevo León. En esta 
última entidad federativa, a diferencia de lo que se observa en Baja California, la actividad maquiladora 
no es la principal fuente de ingreso de los establecimientos en el sector industrial. Esto a pesar que un 

                                                           
8 Total de sectores económicos considerados en los Censos Económicos 2004, 2009 y 2014, según la clasificación NAICS. 
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gran número de ellos también se beneficia de los incentivos fiscales otorgados bajo el programa 
IMMEX (FIGURA 9 y FIGURA 10). 

FIGURA 9: PORCENTAJE DEL ICE DE BAJA CALIFORNIA POR SECTOR E IMPORTANCIA DE LA 
MAQUILA 

 
Fuente: Cálculos propios con datos de los Censos Económicos 2004, 2009, 2014. 

FIGURA 10: PORCENTAJE DEL ICE DE NUEVO LEÓN POR SECTOR E IMPORTANCIA DE LA 
MAQUILA 

 
Fuente: Cálculos propios con datos de los Censos Económicos 2004, 2009, 2014. 
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Esta importante dependencia en términos relativos de la maquila puede estar relacionada con 
los retos de vulnerabilidad y recuperación descritos previamente. Una primera hipótesis es que la alta 
dependencia maquiladora puede llevar a sobreestimar el conocimiento productivo del estado, lo cual 
podría perjudicar su capacidad de desarrollar nuevos productos sofisticados. El fundamento para esta 
hipótesis sería que, dada la prevalencia maquiladora, Baja California más que desarrollar muchos 
productos sofisticados, desarrolla algunos procesos productivos (ej.: ensamblaje, maquinado, etc.) 
asociados a muchos productos sofisticados.   

Para evaluar esta hipótesis, en el Reporte de Complejidad Económica se optó por recalcular las 
métricas de complejidad económica para todos los estados de México, descontando las exportaciones 
asociadas a la actividad maquiladora. Esto bajo la premisa de que las exportaciones de un producto 
realizadas por una maquiladora quizás no requieran de la misma base de conocimiento que las 
exportaciones del mismo producto realizadas por una firma que no es primordialmente una 
maquiladora. Producto de este recalculo, se tiene que la complejidad de Baja California pasa de ser la 
quinta mayor de todo el país a ser la novena. Este ejercicio indicaría que quizás sí se ha sobrestimado 
en cierta medida el conocimiento productivo existente en Baja California. Esto pudiera ayudar a 
explicar parte del misterio del “potencial incumplido” del estado, pero, incluso luego de la corrección, 
Baja California sigue mostrando un desempeño relativamente favorable en términos de complejidad.  

Una hipótesis adicional, sobre los retos que puede imponer una estructura económica intensiva 
en maquila, es que este tipo de actividades suelen tener márgenes relativamente bajos. Esto en parte 
sería resultado de su propia naturaleza, ya que suelen concentrarse en fases puntuales y relativamente 
menos sofisticadas8F

9 del proceso productivo. Adicionalmente, dada su relativa baja sofisticación, 
podrían estar sometidos a mayores presiones competitivas. Estos bajos márgenes pueden hacer que 
estas actividades sean particularmente susceptibles a pequeñas modificaciones en el entorno 
regulatorio, cambios tecnológicos o variaciones en la demanda, aumentando así la vulnerabilidad 
relativa de la entidad. Estos hallazgos y reflexiones son informativos: por un lado, resaltan la 
importancia de poder expandir las capacidades productivas del estado más allá de la maquila y, por el 
otro, la importancia de esquemas institucionales que reconozcan las vulnerabilidades particulares de 
este tipo de actividades que son tan prevalentes en el estado.  

2.3. Complejidad económica y oportunidades de diversificación 

Para comenzar a identificar elementos que permitan atender este dilema se elaboró un Reporte 
de Complejidad Económica para el estado de Baja California en el que se tipificaron las capacidades 
productivas del estado y se identificaron, a partir de las métricas de complejidad económica, los 
productos potenciales que tendrían, en base a este análisis preliminar, un mayor grado de probabilidad 
de desarrollarse de forma exitosa en el estado.  

                                                           
9  Existen actividades maquiladoras sumamente sofisticadas y especializadas en términos absolutos, sin embargo, suelen 

ser menos sofisticadas que otras actividades productivas asociadas al mismo producto (ej.: Diseño, investigación y 
desarrollo).   
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La FIGURA 11 permite tener una visión consolidada de la complejidad actual y prospectiva de 
Baja California9F

10. En uno de los ejes se observa el Índice de Pronóstico de Complejidad (IPC) de cada 
uno de los estados de México, mientras mayor sea este valor, más fácil se espera que sea agregar 
productos que aumenten su complejidad económica. En el otro de los ejes, se observa el ICE de los 
estados, controlando por su nivel de ingresos. Aquellos que reflejen un valor positivo tienen un nivel 
de complejidad mayor al que cabría esperar dado su PIB per cápita no petrolero, por lo que se podría 
esperar que tiendan a crecer más rápido con la base de conocimiento productivo con la que ya cuentan, 
mientras que los que tienen un valor negativo corren el riesgo de sufrir caídas en su nivel de PIB per 
cápita hasta que el mismo se alinee con su complejidad productiva.   

FIGURA 11: COMPLEJIDAD ECONÓMICA Y PRONÓSTICO DE COMPLEJIDAD (2014), TODOS LOS 
ESTADOS DE MÉXICO 

 

Baja California presenta una combinación de complejidad y pronóstico de complejidad muy 
favorable, quizás una de las mejores del país. Es sustancialmente más complejo que lo que cabría 
esperar dado su nivel de ingreso no-petrolero y tiene muchas oportunidades para continuar elevando 
ese nivel de complejidad. Sin embargo, cabe señalar que el pronóstico de complejidad en Baja 
California lleva siendo alto por muchos años sin que ello se haya materializado en una mejora en el 
índice de complejidad. 

Puntualmente, se tiene que la entidad no ha sido capaz de recuperar los niveles de bienestar 
previos a la crisis de 2006-2009, en parte porque no ha sido capaz de renovar su matriz exportadora 
agregando productos de igual o mayor complejidad que los que había estado produciendo. Esto 
también contribuye a que su ICE se haya estado deteriorando desde el año 2004. Es por esto que en 

                                                           
10  Ajustada para controlar el potencial efecto de la actividad maquiladora. 
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el Reporte de Complejidad Económica se sugiere que el estado se beneficiaría de una estrategia que 
contribuya al proceso de diversificación. 

Todas las aproximaciones mencionadas previamente consideran la “Distancia del producto”10F

11, 
el Índice de Complejidad del Producto (ICP) y el “Valor estratégico del producto”11F

12. En el caso 
particular de la estrategia de “Balance”, ésta pondera en un 50% la distancia de los productos 
potenciales a la base de conocimiento productivo actual y en un 50% las métricas de complejidad 
asociadas a los productos potenciales (25% a la complejidad del producto y 25% al valor estratégico 
del mismo). En la FIGURA 12 se observan los productos potenciales priorizados en base a esta 
estrategia12F

13. 

Este esfuerzo de priorización puede ser valioso por al menos dos razones. La primera, es que el 
mismo está basado en la similitud entre el conocimiento productivo requerido por los productos 
potenciales y los que ya están presentes en Baja California, lo cual debería aumentar la probabilidad 
de éxito. La segunda, es que al acotar el número de vocaciones potenciales, también se reducen el 
número de problemas de coordinación que se tienen que resolver para poder promover la 
diversificación. En una primera etapa los problemas a resolver se restringirían a los factores que son 
particularmente relevantes para los productos priorizados y cuya provisión en el estado resulta 
insuficiente. 

Finalmente, se debe recordar que los productos identificados y las estrategias preliminarmente 
priorizadas en este documento no deben ser entendidas como una verdad definitiva, sino como el 
resultado de un trabajo riguroso cuyas ponderaciones están sujetas a discusión y ajuste. En última 
instancia, los sectores “objetivo” de cada estado deberán emerger de procesos consultivos más 
amplios, que incluyan a los actores relevantes de los ámbitos público, privado y académico, y que 
consideren las restricciones relevantes existentes a nivel estatal. 

 

 

                                                           
11  La “Distancia” es una medida que va de 0 a 1 y que busca reflejar la capacidad de un lugar de comenzar a desarrollar  de 

forma intensiva un producto específico. La “Distancia” a un producto busca capturar la similitud entre los 
conocimientos productivos necesarios para desarrollar este producto y la base actual de conocimientos productivos del 
estado. Un producto “cercano” es uno que requiere capacidades similares a las que actualmente expresa el lugar.  La 
“Distancia” se puede entender como una aproximación al “riesgo” de entrar a un producto, donde grandes distancias 
indican poca relación del producto con las capacidades productivas existentes y por ende la necesidad de resolver 
muchos problemas de coordinación para que el mismo se pueda desarrollar exitosamente. La “Distancia” también 
permite reflejar que no todos los productos nuevos tienen la misma probabilidad de ocurrencia. 

12  Esta es una métrica que estima el valor de las oportunidades futuras de diversificación que se podrían generar a partir 
del desarrollo de un producto en específico. El “Valor estratégico” cuantifica la forma en la cual un producto puede 
generar vínculos hacia más productos de mayor complejidad. Esta medida toma en cuenta la complejidad de los 
productos que no se están desarrollando en un lugar y la distancia de esos productos a un producto en especial. Dicho 
de otra forma, un alto “Valor estratégico” implica que un producto está en la vecindad de más productos y/o de 
productos más complejos. Al igual que la “Distancia”, esta métrica no es propia de un lugar o de un producto, sino de 
un par Producto-Lugar. 

13  Esta lista de productos está basada en las capacidades productivas aproximadas de Baja California luego de haber 
controlado por el potencial efecto de la actividad maquiladora. 
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FIGURA 12: LISTA DE 50 PRODUCTOS POTENCIALES CON MEJOR PUNTUACIÓN EN BASE A UNA 
ESTRATEGIA DE "BALANCE" 

 

2.4. Prevalencia de cuellos de botella en productos de alto potencial 

Es importante destacar que a pesar que Baja California cuenta con un conjunto de capacidades 
productivas similares a las requeridas para desarrollar los productos identificados en el Reporte de 

Producto Categoría Exp. Net.                       
Prom.

Articulos de vidrio para laboratorio, higiene o farmacia Piedra y vidrio 66,996                                
Aparatos para regulacion automaticos Maquinaria 6,326,780                           
Partes de aparatos relacionados con circuitos electricos Electronicos 11,400,000                         
Articulos de griferia para tuberias, calderas, etc. Maquinaria 26,500,000                         
Muelles, ballestas y sus hojas, hierro o acero Metales 671,610                              
Partes de vehiculos automoviles y tractores Vehiculos de transporte 81,000,000                         
Masilla Quimicos y plasticos 367,348                              
Maquinas y aparatos para soldar Electronicos 1,151,184                           
Aparatos para soldar Maquinaria 71,736                                
Arboles de transmision Maquinaria 2,845,934                           
Aparatos de alumbrado para automoviles Electronicos 2,426,700                           
Partes para generadores electricos Electronicos 2,770,956                           
Partes para maquinas para trabajar maderas o metales Maquinaria 2,367,041                           
Lanas de escoria, roca y otras minerales Piedra y vidrio 2,336                                  
Partes para motores de encendido por chispa Maquinaria 1,325,089                           
Turbinas de vapor Maquinaria 9,193                                  
Contadores de gas, liquido o electricidad Maquinaria 42,215                                
Vidrieras aislantes de paredes multiples Piedra y vidrio 44,488                                
Salchichas Vegetales, alimentos y madera 5,780                                  
Calderas para calefaccion central Maquinaria 788,971                              
Partes de vehiculos para vias ferreas Vehiculos de transporte 47,935                                
Tubos de caucho vulcanizado sin endurecer Quimicos y plasticos 942,324                              
Cuchillas y hojas cortantes, para maquinas Metales 505,701                              
Mobiliario para medicina, odontologia o veterinaria Textiles y muebles 309,376                              
Diarios y publicaciones periodicas Vegetales, alimentos y madera 1,139,548                           
Bombas para liquidos Maquinaria 4,310,894                           
Material fijo de vias ferreas Vehiculos de transporte 260                                     
Utiles intercambiables para herramientas de mano Metales 4,040,944                           
Maquinas para el procesamiento de tela Maquinaria 1,549,184                           
Aparatos de radar Electronicos 522,733                              
Estufas y aparatos no electricos similares de fundicion, hierro o acero Metales 10,500,000                         
Densimetros, termometros etc. Maquinaria 1,526,378                           
Maquinas para fabricar elementos impresores Maquinaria 457,171                              
Motores y generadores, electricos Electronicos 4,545,780                           
Motores de embolo alternativo de encendido por chispa Maquinaria 260,014                              
Motores de embolo de encendido por compresion Maquinaria 21,986                                
Consolas y maquinas de videojuegos, billares, etc Maquinaria 6,189,451                           
Aparatos electricos de senalizacion acustica o visual Electronicos 2,897,244                           
Maquinas de cosechar o trillar Maquinaria 213,246                              
Sobres, cartas, tarjetas postales Vegetales, alimentos y madera 258,005                              
Lavadoras de ropa Maquinaria 238,326                              
Construcciones prefabricadas Textiles y muebles 787,425                              
Placas metalicas indicadoras y similares Metales 150,511                              
Hornos electricos industriales Electronicos 911,268                              
Hojas de aluminio, delgadas de < 0.2 mm Metales 163,632                              
Escobas y mopas Maquinaria 2,789,115                           
Maquinas y aparatos para trabajar caucho o plastico Maquinaria 7,365,525                           
Leche Vegetales, alimentos y madera 129,843                              
Maquinas herramienta para trabajar madera Maquinaria 634,962                              
Los demas contadores Maquinaria 967,742                              
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Complejidad Económica, deben existir algunos cuellos de botella propios de la entidad que han 
prevenido su desarrollo autónomo.  

Dado que estas restricciones son sumamente idiosincráticas a cada producto y cada lugar, no es 
posible listar todas las restricciones relevantes, por lo que resulta complejo iniciar el proceso de 
promoción. De esta manera, el Reporte de Sector Industrial Relevante de Baja California delinea una 
aproximación metodológica para identificar la dependencia de productos potenciales a ciertos factores 
y estimar algunos de ellos representan una barrera para la fabricación de dichos productos y, por lo 
tanto, para la diversificación del estado. En dicho reporte se identificó una colección de productos de 
alto potencial, dentro de los priorizados en el Reporte de Complejidad Económica, para los que se 
evaluó la prevalencia de restricciones en la provisión de bienes públicos y en la disponibilidad de capital 
humano con las competencias productivas necesarias.  

En el caso puntual del sector estudiado (“Maquinaria industria, herramientas y equipo”), se 
observó que quince de los dieciocho productos en esta colección de productos tienden a ser muy 
intensivos en al menos uno de los recursos analizados (energía eléctrica, agua, transporte y 
combustibles). Esto implicaría un importante reto para su desarrollo en la mayoría de las entidades de 
México. Sin embargo, en el caso específico de Baja California, las industrias que ya existen en el estado 
presentan, en promedio, niveles de intensidad bien sean similares o superiores a los requeridos por la 
mayoría de los productos en cada una de estas dimensiones. Más aún, tal como lo refleja el Diagnóstico 
de Crecimiento, factores claves como la provisión de energía y agua y el acceso a alternativas de 
transporte logístico, lejos de ser restricciones, pueden llegar a ser ventajas competitivas del estado. Por 
este motivo, es probable que Baja California pueda cumplir con los requerimientos de bienes públicos 
necesarios para el desarrollo de este sector. 

En términos de disponibilidad de capital humano, Baja California pareciera contar con los 
vectores ocupacionales requeridos por esta industria. Sin embargo, existe una posibilidad que estos 
vectores requieran, para algunos productos, salarios ligeramente más altos que en el resto del país, lo 
cual pudiera ser una señal de escasez relativa de este tipo de experiencia productiva. Esto pudiera 
representar una barrera de entrada en caso que esta diferencia no pueda ser saldada con mejoras 
relativas en productividad. Por lo tanto, el estado puede requerir una estrategia focalizada en la 
atracción o formación de más mano de obra con el conocimiento productivo adecuado para esta 
industria. 

Quizás la reflexión más importante es que las restricciones evaluadas, si bien suelen ser las más 
comunes, solamente representan una fracción de todas las restricciones posibles. Identificar todas las 
restricciones relevantes para tipos de firmas y procesos productivos específicos pasa por un proceso 
intenso e iterativo de diálogo entre el sector público y privado. De esta forma, en el Reporte de Sector 
Industrial de Baja California se plantea que, más allá de iniciativas específicas diseñadas de forma 
independiente por el sector público, la promoción de la diversificación productiva suele requerir de al 
menos dos arreglos institucionales. Primero, una instancia de coordinación flexible, con alta capacidad 
técnica y con autoridad real de toma de decisiones, que le permita a la entidad coordinar de manera 
dinámica con los otros actores relevantes. Segundo, una instancia abocada a promover la 
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incorporación de nuevo conocimiento productivo al estado, bien sea a través de la promoción a la 
innovación y emprendimiento o la atracción de inversiones. Baja California cuenta con algunos 
avances importantes en ambas direcciones, sin embargo, quizás se pudiera beneficiar de estrategias 
que permitan robustecer estos esfuerzos. 
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3. Descripción de actores locales y políticas de desarrollo productivo en curso  

En esta sección se realiza una descripción y análisis de las estrategias de desarrollo económico 
que se han puesto en marcha durante los últimos años. Asimismo, se presenta una descripción de 
algunas de las instituciones que juegan un papel importante en el diseño y la ejecución de los programas 
y proyectos relevantes a nivel federal, estatal y local. Es importante mencionar que, si bien muchos de 
estos temas ya han sido destacados en el Reporte de Sector Industrial Relevante, el análisis de esta 
sección no se limita a los aportes potenciales que estos puedan hacer al desarrollo de una industria 
específica (ej.: “Maquinaria, herramientas y equipo”), sino a los roles que estos juegan desde una visión 
amplia de la política de desarrollo productivo. 

El análisis presentado se basa en la revisión de documentos del Plan de Desarrollo Estatal 2014-
2019, los Planes Municipales de Tijuana (2017-2019) y Mexicali (2017-2019) la Ley de Desarrollo 
Económico del Estado, la Agenda de Innovación, el Sistema Estatal de Indicadores, y la información 
cualitativa recogida durante visitas a la entidad. Esto hace necesario hacer dos salvedades. Primero, el 
presente análisis excluye políticas y proyectos que se hayan desarrollado por fuera del marco de los 
Planes de Desarrollo y las Agendas de Innovación y, en consecuencia, no tiene necesariamente un 
carácter exhaustivo. Segundo, dada la ausencia de información sistematizada y pública sobre el 
seguimiento de las metas de la Agenda de Innovación, no fue posible corroborar los avances en la 
ejecución de algunas de las iniciativas analizadas, por lo que el ejercicio se limita en cierta medida a ser 
una revisión de lo planeado más que de lo realmente ejecutado.  

3.1. Contexto institucional de las políticas de desarrollo productivo 

Los actores que se describen en esta sección son aquellos que han desempeñado un papel en 
términos de coordinación, promoción, monitoreo o evaluación de las políticas de desarrollo 
económica del estado consignadas en los Planes de Desarrollo Estatal y Municipal y la Agenda de 
Innovación (FIGURA 13). El objetivo es hacer una descripción general de sus funciones para 
posteriormente resaltar sus vacíos u oportunidades de mejora. Con ello se busca identificar aspectos 
que potencialmente podrían inhibir el desarrollo de las políticas de desarrollo industrial contempladas 
en los planes nacionales, federales y locales, pero que, de atenderse, podrían ayudar a que el arreglo 
institucional vigente se adapte mejor tanto a los insumos de política como a los principios para el 
reordenamiento del arreglo institucional sugeridos en este reporte y en el Reporte de Sector Industrial 
Relevante. En esta sección nos enfocamos en las Secretarías de Desarrollo Económico de Baja 
California (SEDECO) y Tijuana (SEDETI); el Comité de Planeación para el Desarrollo Económico 
de Mexicali (COPLADEMM); la Secretaría de Planeación de Finanzas del Estado; el Consejo Estatal 
de Ciencia e Innovación Tecnológica de Baja California (COCITBC); el Instituto Nacional de 
Emprendedores (INADEM); y el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología (CONACYT).  

A nivel estatal, la Secretaría de Desarrollo Económico (SEDECO) es el organismo rector de las 
políticas de desarrollo económico y productivo en Baja California, en función de lo estipulado en Ley 
de Desarrollo Económico del Estado. En concreto, la SEDECO es la encargada de liderar los 
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esfuerzos jurídicos, económicos, técnicos y de capacitación que contribuyan a la actividad empresarial, 
así como de administrar las solicitudes de otorgamiento de los incentivos fiscales y no fiscales para la 
atracción de inversiones contempladas por la Ley de Desarrollo Económico13F

14.  

La SEDECO también juega un papel determinante en términos de promoción y atracción de 
inversiones. A través de la iniciativa “Invest in Baja”, el gobierno de la entidad ha hecho un esfuerzo 
por poner al alcance de los inversores potenciales información relevante para estimular el flujo de 
inversiones locales, nacionales y extranjeras. El énfasis está en recoger de manera sistemática 
información respecto a las potencialidades del estado en términos de infraestructura y bienes públicos, 
los requerimientos legales para el aterrizaje de las firmas, el listado de estímulos fiscales y no fiscales a 
los que se puede potencialmente tener acceso, y la información detallada sobre los clústers industriales 
que tienen presencia en la entidad. Además, a través de la agencia para la promoción de inversiones, 
la SEDECO hace un esfuerzo no solo por atender encuentros o foros internacionales a fin de 
promover a la entidad, sino que recientemente ha implementado estrategias basadas en el uso de redes 
sociales para llegar a más audiencias de forma más costo-efectiva. 

Por su parte, la Secretaría de Planeación y Finanzas tiene, entre otras atribuciones, la 
responsabilidad de coordinar la planeación del desarrollo estatal; planear, integrar y administrar los 
recursos y programas de inversión de la administración pública estatal y de toda acción de desarrollo 
integral. Además, es la encargada de validar las solicitudes para el otorgamiento de los estímulos 
tributarios y no tributarios para la inversión y aprobar aquellos que cumplan con las disposiciones y 
reglamentaciones de la Ley de Desarrollo Económico.  

Otro actor relevante en el diseño e implementación de políticas de desarrollo productivo es el 
Consejo Estatal de Ciencia e Innovación Tecnológica de Baja California (COCITBC). El COCITBC 
es un organismo público descentralizado cuyo principal objetivo es contribuir al desarrollo de la 
innovación en Baja California y al posicionamiento nacional e internacional de las vocaciones del 
estado, con base en la promoción de la educación, la cultura científica y tecnológica, la apropiación 
social del conocimiento, la transferencia de tecnologías avanzadas y la innovación.  

A nivel municipal y local, tanto la Secretaría de Desarrollo Económico de Tijuana (SEDETI) 
como el Comité de Planeación para el Desarrollo Económico de Mexicali (COPLADEMM) tienen 
responsabilidades relativas a la incorporación de cada municipio dentro del sistema de planeación del 
estado. La SEDETI es la agencia municipal de Tijuana orientada a diseñar y coordinar la ejecución de 
las políticas de desarrollo económico locales. La entidad se encarga de implementar desarrollar 
actividades encaminadas a atraer la inversión nacional y extranjera, priorizando la llegada de proyectos 
productivos que aumenten la competitividad del municipio. En el caso de Mexicali, COPLADEMM 

                                                           
14  Dentro de los estímulos fiscales otorgados por la Ley se encuentran las exenciones impositivas y el descuento en el pago 

a los derechos de conexión al sistema de agua y alcantarillado. Dentro los estímulos no fiscales se destaca los apoyos y 
asesorías a las empresas en la gestión de trámites para su establecimiento y funcionamiento; el otorgamiento de apoyos 
enfocados a la capacitación y el adiestramiento de personal; el facilitar del acceso a mercados externos por medio de 
apoyo técnico a las empresas con potencial exportador y el apoyo para su participación en ferias empresariales 
internacionales; y la canalización de recursos para la provisión de bienes de infraestructura necesarios para el 
funcionamiento de las empresas. 
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tiene la responsabilidad de coordinar las actividades de planeación en el municipio—incluyendo las 
relativas al desarrollo económico productivo—; evaluar y dar seguimiento al cumplimiento de la 
normatividad vigente durante la ejecución de obras a nivel municipal; y promover la coordinación y la 
eficiencia administrativa entre entidades gubernamentales locales.  

Finalmente, a nivel nacional, un actor fundamental en el diseño e implementación de política de 
desarrollo económico y fomento a la innovación y el emprendimiento es CONACYT. Esta entidad es 
la encargada de promocionar las actividades de ciencia y tecnología, a través del diseño de políticas 
públicas y apoyo a las entidades del estado en su implementación, financiamiento a proyectos y 
recursos para la capacitación académica. La relación entre CONACYT y el sector privado también es 
estrecha y se da a través de múltiples fondos para el financiamiento de proyectos. 

Por su parte, el INADEM es un órgano administrativo a nivel nacional que tiene como objetivo 
instrumentar y ejecutar la política nacional de apoyo al emprendimiento y a las micro, pequeñas y 
medianas empresas con el fin de impulsar la innovación y elevar sus niveles de competitividad, con el 
fin de contribuir al desarrollo de políticas que fomenten la productividad empresarial. En el caso de 
Baja California, el INADEM ha sido una importante fuente de recursos para apoyar programas de 
emprendimiento directo y otro tipo de apoyos a las pequeñas y medianas industrias, dentro de los que 
se destacan los programas “Emprende Joven”, dirigido fomentar la vocación emprendedora; el 
Programa “Solarízate”, para ayudar a las empresas a reducir su gasto de energía eléctrica convencional 
al sustituirla por energía solar; y el programa de capacitación “Moderniza TIC”, dirigido a fortalecer 
las capacidades empresariales y el uso de herramientas electrónicas dentro de las empresas.   

FIGURA 13: MAPEO DE ACTORES NACIONALES, ESTATALES Y LOCALES/MUNICIPALES QUE 
INTERVIENEN EN EL DISEÑO DE LAS POLÍTICAS DE DESARROLLO ECONÓMICO 

Actores Nacionales Estatales Locales/Municipales 

• CONACYT 
• INADEM 
• Otras secretarías con 

responsabilidades con 
responsabilidades en la 
ejecución de las políticas del 
Plan de Desarrollo Nacional   

• SEDECO 
• Secretaría de Planeación y 

Finanzas   
• Secretaría de Seguridad Pública   
• Otras secretarías con 

responsabilidades en la 
ejecución de las políticas del 
Plan de Desarrollo Estatal   

• Secretaría de Desarrollo 
Económico de Tijuana 

• Consejo de Desarrollo 
Económico de Mexicali 

• Otras secretarías con 
responsabilidades con 
responsabilidades en la 
ejecución de las políticas de los 
Planes de Desarrollo Locales   

3.2. Análisis y discusión de las políticas de desarrollo productivo implementadas 

Con el fin de tener una visión general de las políticas, planes e iniciativas que planearon ejecutarse 
durante los últimos años en la entidad, se revisaron el Plan Estatal de Desarrollo, los Planes 
Municipales de Desarrollo de Mexicali y Tijuana, el Plan de Desarrollo Nacional y la Agenda de 
Innovación Estatal. El mapeo de iniciativas y planes más relevantes en función del nivel de gobierno 
proponente y responsable se presenta en la FIGURA 14. 
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FIGURA 14: MAPEO DE LA OFERTA DE PROGRAMAS PÚBLICOS PRODUCTIVOS 
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FIGURA 14: MAPEO DE LA OFERTA DE PROGRAMAS PÚBLICOS PRODUCTIVOS (CONT.)  

 
Fuente:  Elaboración propia con base en la información contenida en el Plan Estatal de Desarrollo, los Planes Municipales de Desarrollo de Mexicali y Tijuana, el Plan de Desarrollo Nacional y la Agenda de 
Innovación Estatal.



 
Una vez construido este inventario de iniciativas de desarrollo productivo a nivel nacional, estatal 

y local, se empleó la tipología propuesta por Crespi, Fernández-Arias, y Stein (2014) para clasificar las 
políticas y líneas de acción y con ello tener un mejor entendimiento de lo ejecutado en los últimos 
años en la entidad. Según esta clasificación, las políticas pueden diferenciarse en al menos dos 
dimensiones: su alcance y el tipo de instrumento empleado para su materialización. En términos de 
alcance, las políticas pueden ser verticales (si apuntan a afectar sectores específicos) u horizontales (si 
son aplicables a todos los sectores). En términos de instrumentos, las políticas pueden priorizar la 
provisión de bienes públicos y la solución de problemas regulatorios, o bien centrarse en 
intervenciones de mercado (otorgamiento de subsidios, exenciones tributarias, crédito a tasas 
preferenciales, etc.). 

De entre las distintas combinaciones posibles de alcance y tipo de instrumento, la de “políticas 
verticales enfocadas en la provisión de insumos públicos” es quizás la que mayor potencial presenta 
para reducir los problemas de coordinación entre el sector público y privado y, por tanto, resultar en 
aumentos en la productividad. Por el contrario, las “políticas verticales dirigidas a intervenciones de 
mercado” son las que abren mayores espacios para la búsqueda de rentas e la introducción de 
distorsiones. Por ello, tanto en las investigaciones previas (Diagnóstico de Crecimiento y Reporte de 
Sector Industrial Relevante) como en las diferentes secciones del presente reporte se pone especial 
énfasis en la provisión de insumos públicos y como ésta interactúa con el desarrollo de sectores 
industriales.  

Los resultados de la revisión sistemática de los Planes de Desarrollo Estales y Locales y de las 
Agendas de Innovación se muestran en la matriz de la FIGURA 15. En esta matriz se contemplan los 
cuatro tipos de política mencionados anteriormente (horizontal/intervención de mercado; 
horizontal/provisión de bienes públicos; vertical/intervenciones de mercado; vertical/provisión de 
bienes públicos). En la columna 1 se enumeran los tipos de acciones que, dado su alcance y el tipo de 
instrumento utilizado, pueden clasificarse en cada uno de ellas. Los colores de la columna dos indican 
la frecuencia con que se encontraron acciones, planes o proyectos que pudieran clasificarse en cada 
categoría de política en los documentos revisados (entre más alta la frecuencia, más intenso el color). 
Por último, en la columna tres se registran ejemplos específicos encontrados para cada categoría de 
política. 

En el caso de Baja California, esta revisión pone de relieve que el diseño de estas estrategias 
contempló en su mayoría proyectos con alcance vertical y un foco en la provisión de diferentes clases 
de insumos públicos (FIGURA 15). Por ejemplo, el Plan Estatal de Desarrollo incluyó el desarrollo de 
proyectos de infraestructura para sectores específicos, tales como la provisión de infraestructura para 
facilitar las labores de pesca y acuacultura y para promover el potencial turístico del estado. La Agenda 
de Innovación Estatal contempló, a su vez, un importante número de proyectos y acciones para 
promocionar la coordinación entre actores de sector específicos, dentro de los que se encuentra 
fomentar la colaboración entre miembros del clúster de industria automotriz y de manufactura 
avanzada; y una estrategia para vincular los productores primarios con los agroindustriales para hacer 
un aprovechamiento de las nuevas tecnologías y para acordar mecanismos para el uso racional del 
agua.  
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Tanto el Plan de Estatal de Desarrollo como la Agenda de Innovación incluyeron acciones para 
la puesta en marcha de programas de formación para el sector agrícola con el fin de aumentar la 
productividad laboral; la creación de un centro de entrenamiento técnico dedicado a la industria 
aeroespacial; así como la puesta en marcha de programas de entrenamiento con certificación para 
procesos específicos a la infraestructura avanzada. De igual forma, ambos planes incluyeron estrategias 
encaminadas a promocionar la investigación y desarrollo en la industria farmacéutica, vinícola, de 
tecnologías de la información, y para la producción de instrumentos médicos.  

Por otro lado, también se contemplaron varias acciones de política de alcance horizontal y 
provisión de bienes públicos. El Plan Estatal de Desarrollo incluyó planes para mejorar la calidad de 
la infraestructura logística del estado, mejoramiento y simplificación de las regulaciones para atraer y 
retener inversiones, y acciones para aumentar la seguridad en los derechos de propiedad sobre la tierra. 
Por su parte, así como los Planes de Desarrollo de Tijuana y Mexicali incluyeron actividades 
relacionadas con el desarrollo se sistemas de información encaminados a facilitar la coordinación entre 
el sector empresarial y académico, así como promover programas que favorecieran el emprendimiento 
local.  

FIGURA 15: ANÁLISIS DE LAS ESTRATEGIAS DE DESARROLLO PRODUCTIVO 
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Fuente: Elaboración propia con base en Crespi, Fernández-Arias, y Stein (2014), y la información contenida en el Plan Estatal de Desarrollo, los Planes 
Municipales de Desarrollo de Mexicali y Tijuana, el Plan de Desarrollo Nacional y la Agenda de Innovación Estatal. 
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3.3. Elementos del contexto institucional que podrían inhibir el desarrollo de las políticas de 
desarrollo productivo  

En general, se tiene que las estrategias de promoción de Baja California, así como la gestión 
general de la SEDECO y la Secretaría de Planeación y Finanzas en la asignación de incentivos a la 
inversión han mostrado altos estándares de eficiencia, especialmente al compararlos con otros estados 
del país. Más aún, su foco en priorizar políticas verticales centradas en la provisión de bienes públicos 
ajustados a las necesidades de sectores industriales específicos, es precisamente el tipo de iniciativas 
que se estima tienen mayor impacto potencial, por lo que el estado se beneficiaría de continuar 
avanzando en el desarrollo de este tipo de políticas. Sin embargo, a continuación se analizan algunos 
aspectos que, dentro el arreglo institucional vigente, podrían potencialmente estar inhibiendo un 
mayor impacto y que, de atenderse, podrían contribuir a un aumento en la efectividad de dichas 
políticas y acercar el arreglo institucional a aquel sugerido en secciones anteriores de este documento. 

En primer lugar, aunque la ley contempla una alta gama de incentivos fiscales y no fiscales para 
atraer la inversión, la asignación de dichos estímulos no se realiza a través de un proceso consultivo ni 
guiado por un proceso de coordinación y diálogo con el sector privado, sino que en base a demanda. 
Como se mencionó en el Reporte de Sector Industrial Relevante, lo deseable sería que toda acción 
tendente a solucionar fallas de mercado que inhiben el desarrollo del potencial productivo se diera 
como resultado de la interacción consultiva con el sector privado, por lo que la SEDECO podría 
contemplar la creación de una instancia coordinadora como la descrita en dicho reporte. En este 
sentido, a la luz de los atributos de la instancia coordinadora propuesta, COCITBC y CONACYT 
podrían convertirse en los organismos consultivos de esta instancia de coordinación, en los casos en 
que la solución de ciertos problemas requiera la asesoría especializada.  

En segundo lugar, la estrategia “Invest in Baja”, podría aprovecharse no solo para atraer 
inversores, sino que también para implementar un mecanismo de recolección de información sobre 
los factores no observables que puedan desalentar la llegada de una inversión a la entidad. 
Puntualmente, esta estrategia podría incluir esfuerzos de interacción con inversionistas que hayan 
escogido un destino diferente a Baja California aun cuando el estado cuente, en teoría, con la mayoría 
de las condiciones deseables para su aterrizaje. Esto le permitiría generar un proceso de auto 
evaluación y detección temprana de cuellos de botella sobre los que las autoridades puedan 
implementar acciones de mejora. 
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4. Insumos para el diseño de recomendaciones de política pública 

En esta sección se presentan una serie de insumos que pudieran informar el diseño de políticas 
públicas para promover un crecimiento económico más dinámico, inclusivo y estable en Baja 
California. En conjunto, estos insumos apuntan a la estructuración de una estrategia de transformación 
productiva que le permita al estado transitar hacia fases más complejas del proceso de producción. En 
este sentido, conviene volver a destacar que, a pesar de los elevados niveles de pronóstico de 
complejidad que exhibe la entidad, durante la última década los cambios en su matriz exportadora han 
sido menores y hacia productos de relativa menor complejidad. Por lo tanto, pareciera que se requiere 
de una estrategia más decidida que favorezca este proceso.  

Asimismo, se incluyen en esta sección sugerencias generales sobre la secuencialidad con la que se 
pudieran poner en marcha este tipo de políticas. Finalmente, se considera también una aproximación 
al mecanismo de monitoreo y seguimiento de estas posibles iniciativas. 

4.1. Descripción de principales áreas de política potenciales  

A continuación, organizamos los insumos para el diseño de iniciativas en tres grandes áreas de 
política. Estas áreas no necesariamente son exhaustivas respecto de todos los retos de desarrollo 
económico y social del estado, sin embargo, buscan delinear una estrategia integral para atender los 
principales desafíos que la entidad enfrenta en este sentido. Estas áreas son: políticas de 
transformación productiva, políticas habilitadoras y políticas institucionales. Al mismo tiempo, se 
incluye un área de política adicional que apunta a aprovechar la ubicación geográfica estratégica de 
Baja California.    

Para cada una de estas áreas se presenta un conjunto de potenciales iniciativas de carácter 
ilustrativo que pudieran atender los hallazgos identificados en reportes previos. Estas iniciativas 
ilustrativas contienen elementos - actividades o líneas de acción - organizados en cuatro plazos que 
pudieran informar su eventual secuenciación al momento de ser implementadas: prioritarias, corto 
plazo, mediano plazo y largo plazo. Las prioritarias14F

15, son actividades puntuales que se espera que se 
puedan llevar a cabo en menos de 6 meses. Las de corto plazo, son líneas de acción que se espera que 
se puedan llevar a cabo en menos de 18 meses. Las de mediano plazo, son líneas de acción que se 
espera se puedan llevar a cabo en un plazo de entre 18 meses y 5 años y que requieren bien sea de 
pasos previos, de inversiones significativas, o de una importante coordinación entre niveles de 
gobierno. Las de largo plazo, cuando sean aplicables, son líneas de acción transformadoras que 
requieren de esfuerzos de larga maduración y que se espera puedan tomar entre 5 y 20 años. 

Vale la pena recalcar que estas iniciativas ilustrativas deberían ser validadas y complementadas 
con otros actores de la triple hélice. Asimismo, se sugiere acordar con estos actores un conjunto de 
acciones específicas, organismos responsables y compromisos que puedan traducirse en un plan de 

                                                           
15  En este ejercicio, las actividades prioritarias no son aquellas más importantes o las más deseables, sino que más bien 

aquellas que pueden ser implementadas en el muy corto plazo y que directa o indirectamente contribuyen a desarrollar 
algunas líneas de acción posteriores. 
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implementación concreto y consensuado. Por lo tanto, se reitera nuevamente que las iniciativas aquí 
expuestas son de carácter ilustrativo y que solamente buscan informar el tipo de esfuerzos que pueden 
ser realizados por los actores relevantes.  

4.1.1. Insumos para políticas de transformación productiva 

Esta área de política intenta abordar la necesidad del estado de ampliar su base productiva más 
allá de la industria maquiladora tradicional, hacia procesos productivos más complejos y de mayores 
grados de derrama, para efectos de favorecer un crecimiento económico más dinámico, inclusivo y 
estable. 

Como resaltara previamente, el estado presenta una elevada dependencia de la actividad 
maquiladora, incluso mayor a la que se observa en otros estados “maquiladores” de México. Esta 
dependencia, si bien ha supuesto importantes beneficios para la entidad, también ha implicado (e 
implica) ciertos costos y riesgos. Por una parte, ésta puede llevar a sobreestimar el conocimiento 
productivo existente en estado, lo cual podría perjudicar su capacidad de desarrollar nuevos productos 
sofisticados. Por otra, dicha dependencia puede traducirse en un mayor grado de vulnerabilidad a 
shocks económicos, toda vez que los bajos márgenes asociados a la actividad maquiladora tradicional 
la hacen particularmente susceptibles a pequeñas modificaciones en el entorno regulatorio, cambios 
tecnológicos o variaciones en la demanda. 

Un proceso de diversificación productiva que le permita a Baja California trascender de la 
industria maquiladora tradicional pasa, por ejemplo, por el desarrollo en mayor grado de actividades 
de diseño, investigación y desarrollo, así como por la instalación de un mayor número de casas matrices 
en la entidad. Ello conllevaría una serie de importantes beneficios para el estado, como una mayor 
autonomía por parte de las firmas locales, una mejor capacidad de respuesta ante shocks exógenos y 
una mayor diversificación en términos de mercados de destino de las exportaciones, entre otros. 

4.1.1.1. Identificación y validación de vocaciones productivas de alto potencial 

La transición hacia procesos productivos más complejos y de mayores grados de derrama 
requiere identificar sectores de alto potencial. Sin embargo, para que dicho proceso se produzca de 
forma exitosa es necesario que este trabajo de identificación se base en los conocimientos productivos 
actualmente existentes en el estado y que éste sea consensuado con actores locales relevantes. 

― Contexto y hallazgos de reportes previos 

Según la teoría de la complejidad económica, los lugares se diversifican pasando de productos 
que ya producen a otros que comparten capacidades productivas similares. Por este motivo, para 
efectos de que el estado pueda finalmente conseguir avances en esta materia, resulta clave que los 
esfuerzos que se realicen, se basen en un entendimiento adecuado de sus reales capacidades 
productivas. En el Reporte de Complejidad Económica se desarrolló una posible aproximación 
metodológica para estimarlas, que descuenta las exportaciones asociadas a la actividad maquiladora 
dado su potencial efecto distorsionador. 
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Asimismo, en dicho reporte se describió una hoja de ruta que delinea el tipo de elementos a 
considerar al momento de identificar las capacidades productivas existentes y los sectores de mayor 
potencial en el estado. Sin embargo, lo allí expuesto no debe considerarse una “verdad revelada”. 
Dicha aproximación está sujeta a mejoras y debería ser complementada por un proceso iterativo y 
dinámico, llevado a cabo conjuntamente por los sectores público y privado.  

― Potenciales iniciativas y secuenciación en actividades prioritarias y líneas de acción en 
fases de corto, mediano y largo plazo 

A modo de insumo se presenta a continuación un conjunto de potenciales iniciativas, de carácter 
ilustrativo, para facilitar el proceso de identificación y validación de vocaciones de alto potencial. Tal 
como se explicara previamente, estas iniciativas ilustrativas contienen elementos organizados en cuatro 
plazos que pudieran informar su eventual secuenciación al momento de implementar: prioritarios, 
corto plazo, mediano plazo y largo plazo.  

Posibles actividades prioritarias (<6 meses) 

• Ajustar los análisis contenidos en el Reporte de Complejidad Económica y el Reporte de Sector 
Industrial Relevante para efectos de incorporar las prioridades y los conocimientos de los 
principales actores locales. 

• Realizar un ejercicio de validación de industrias de alto potencial para una estrategia de 
diversificación del estado. Para este ejercicio se pueden utilizar como insumos la Agenda de 
Innovación del Estado, el Programa de Desarrollo Económico del Estado, el Reporte de 
Complejidad Económica, y los demás esfuerzos de identificación de vocaciones. Este ejercicio de 
validación puede desarrollarse en el marco de las instancias de coordinación existentes o al menos 
con el tipo de actores que ahí participan.  

Posibles líneas de acción de corto plazo (6 a 18 meses) 

• Realizar Reportes de Sectores Industriales Relevantes complementarios para todas aquellas 
industrias validadas con los demás actores locales. 

Posibles líneas de acción de mediano plazo (18 meses a 5 años) 

• Diseñar una estrategia para subsanar progresiva y colaborativamente las capacidades productivas 
faltantes que hayan sido identificadas a través de interacciones guiadas por las instituciones 
dedicadas a la atracción de inversión y como resultado de la discusión desarrollada en el marco de 
las instancias de coordinación establecidas para tales efectos.  

• Canalizar estas estrategias a través de programas, líneas de acción e iniciativas en el marco de la 
Agenda de Innovación y el Plan de Desarrollo del estado. Esto con el objetivo de establecer 
claramente objetivos, responsables, plazos y mecanismos de rendición de cuentas. 

• Vincular a firmas, nacionales e internacionales, de las industrias de alto potencial, con actores 
locales (ej.: academia, representantes del sector privado, etc.) para explorar oportunidades de 
sinergia, evaluar oportunidades de vinculación en procura y fomentar cooperación en la 
identificación y formación de capital humano. 
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Posibles líneas de acción de largo plazo (5 a 20 años) 

• Identificar nuevas industrias prospectivas de alto potencial bajo la lógica de la complejidad 
económica. Validar las mismas en el marco de las instancias de coordinación existentes o al menos 
con el tipo de actores que ahí participan. 

• Identificar capacidades productivas faltantes para estas nuevas industrias y diseñar una estrategia 
colaborativa para subsanar estas limitaciones.  

• Canalizar estas estrategias a través de programas, líneas de acción e iniciativas en el marco de la 
Agenda de Innovación y el Plan de Desarrollo del estado. Esto con el objetivo de establecer 
claramente objetivos, responsables, plazos y mecanismos de rendición de cuentas. 

4.1.1.2. Fomento al emprendimiento y a la atracción de inversiones 

Para que el proceso de transición hacia procesos productivos más complejos se materialice no 
basta con identificar sectores de alto potencial al alcance del estado, sino que también se requieren 
medidas que le permitan a la entidad adquirir las capacidades productivas requeridas para 
desarrollarlos. En este sentido, existen al menos dos mecanismos para avanzar en esta dirección: la 
atracción (y expansión) de inversiones y el fomento al emprendimiento de alto impacto. La evidencia 
que se presenta a continuación sugiere que en ambas dimensiones el estado presenta importantes 
oportunidades de mejora.   

― Contexto y hallazgos de reportes previos 

En el largo plazo, la capacidad de un lugar para crecer y alcanzar mayores niveles de desarrollo 
está estrechamente relacionada a la capacidad de sus habitantes y empresas para emprender e innovar. 
En la última década, Baja California ha demostrado una limitada capacidad para desarrollar 
emprendimientos locales. Incluso luego de varias décadas de presencia de empresas maquiladoras de 
capitales foráneos, casi no existe evidencia de aparición de competencia nacional, de “spin-offs” por 
parte de bajacalifornianos o de emprendimientos/innovaciones locales orientados a proveerle 
competitivamente. Una evidencia de este fenómeno, es que en conversaciones sostenidas con 
representantes de cámaras empresariales locales, éstos destacaron que las plantas maquiladoras que 
operan en la entidad solo adquieren un 2,8% de sus insumos a la proveeduría local, muy por debajo 
de lo que se observa en otros estados como Puebla, en donde esta cifra alcanza el 60%. Más aún, estos 
bajos niveles de encadenamiento no han mostrado signos de mejora al menos durante el último lustro. 
Esto sugiere que se requieren esfuerzos institucionales más decididos para favorecer el clima de 
emprendimiento e innovación en el estado.  

Esta necesidad ha sido reconocida, al menos parcialmente, por los actores locales. En 
conversaciones con representantes del gobierno estatal y de las cámaras empresariales, éstos resaltaron 
algunas iniciativas en curso lideradas por el Consejo Estatal para el Desarrollo de la Competitividad 
de la Micro, Pequeña y Mediana Empresa en Baja California para buscar apoyar el emprendimiento 
local. Esta agenda de trabajo contempla esfuerzos en capacitación administrativa básica, acceso a 
ciertos tipos de financiamiento, consolidación de redes de apoyo a emprendedores, así como algunos 
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impulsos a la modernización de procesos, la exportación de productos locales y el desarrollo 
tecnológico. Asimismo, se aspira a dinamizar la participación local en el proceso de proveeduría a 
través de incentivos fiscales enmarcados en una Ley de Fomento a la Proveeduría que permitiría a 
empresas que adquieran sus insumos de parte de proveedores locales calificar para reducciones de 
impuestos sobre remuneraciones al personal y adquisición de inmuebles, entre otros. 

Este conjunto de iniciativas probablemente sirva como un primer paso. Sin embargo, es 
probable se requiera de un esfuerzo institucional más sostenido y holístico para promover el auto-
descubrimiento productivo dentro del estado. Esto implica que la institucionalidad pertinente cuente 
con plenas herramientas para poder brindar soporte al emprendimiento de alto potencial. Este apoyo 
no necesariamente tiene que restringirse a la asignación de fondos de capital de riesgo, también puede 
incluir labores de intermediación con otras fuentes de capital (incubadoras, aceleradoras, “venture 
capital”); brindar acceso a espacios de trabajo temporales para emprendimientos en fase de desarrollo; 
facilitar el acceso a mentores y asesores especializados en áreas claves (adquisición de negocios y 
reclutamiento de inversionistas); y otras iniciativas que permitan minimizar los costos y pérdidas en 
los que usualmente se incurren en los proyectos con vocación innovadora. Más aún, sería idóneo que 
la institucionalidad sea capaz de lograr que estos esfuerzos de promoción sean auto-sustentables en el 
largo plazo.  

Otra manera en la cual se motivan nuevos conocimientos productivos es a través de la atracción 
de inversiones. Baja California tiene un largo historial de éxito en este sentido. Según estadísticas de 
fDi Markets, entre 2003 y 2016 Baja California ha sido el destino de al menos un 6,2% del total de la 
inversión extranjera directa que se ha anunciado para México, una cifra más que proporcional a su 
porcentaje de la población (2,6%) o su aportación al PIB (3,6%). De igual manera, cuenta con 
esfuerzos de promoción de inversión (“Invest in Baja”) con alta visibilidad y capacidad técnica.  

Sin embargo, es de notar que la gran mayoría de las inversiones que ha recibido la entidad han 
estado focalizadas en actividades de manufactura y ensamblaje (79% del total de la inversión anunciada 
para el estado), mientras que las inversiones intensivas en investigación, desarrollo, diseño, generación 
y gestión de conocimiento representan un porcentaje muy menor (2%). Esta composición de la 
inversión extranjera directa puede llevar a que la misma sea menos propensa a generar derramas de 
conocimiento productivo. En este sentido, sería ideal que la institucionalidad pertinente sea capaz de 
dilucidar cuáles son los factores que llevan a potenciales inversionistas en procesos intensivos en 
conocimiento a escoger destinos distintos a Baja California. Esto implica que esta instancia pueda 
identificar a dónde están yendo esas inversiones, qué tipo de actividades comprenden, quiénes las 
están realizando y por qué escogieron ese destino. Puntualmente, la institucionalidad puede liderar 
esfuerzos de interacción con inversionistas que hayan escogido un destino diferente a Baja California 
aun cuando el estado cuente, en teoría, con la mayoría de las condiciones deseables para su aterrizaje 
y con un largo historial de éxito en sus tratos con inversionistas extranjeros. 
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― Potenciales iniciativas y secuenciación en actividades prioritarias y líneas de acción en 
fases de corto, mediano y largo plazo 

A modo de insumo se presenta a continuación un conjunto de potenciales iniciativas, de carácter 
ilustrativo, para promover el emprendimiento y la atracción de inversión. Tal como se explicara 
previamente, estas iniciativas ilustrativas contienen elementos organizados en cuatro plazos que 
pudieran informar su eventual secuenciación al momento de implementar: prioritarios, corto plazo, 
mediano plazo y largo plazo.  

a) Optimizar esfuerzos para la promoción del auto-descubrimiento, innovación y 
emprendimiento 

Posibles actividades prioritarias (<6 meses) 

• Identificar oportunidades de mejora a la oferta actual de programas de apoyo al emprendimiento, 
apalancando los grupos de trabajo del Consejo Estatal para el Desarrollo de la Competitividad de 
la Micro, Pequeña y Mediana Empresa. 

• Identificar fuentes de capital privado (ej.: incubadoras, aceleradoras, “venture capital”), nacionales e 
internacionales, y caracterizarlos según foco y criterios de inversión. 

• Identificar grupos de mentores y asesores especializados en áreas claves, nacionales e 
internacionales, y caracterizarlos según experticia y esquema de colaboración. 

Posibles líneas de acción de corto plazo (6 a 18 meses) 

• Reformular oferta actual de programas de apoyo al emprendimiento en función de los hallazgos 
de los grupos de trabajo. 

• Diseñar y desplegar instrumentos/plataformas para identificar emprendimientos locales de alto 
potencial, capacidades y necesidades.  

• Establecer, apalancando a actores relevantes (ej.: Pro México), canales de comunicación iterativos 
con fuentes de capital privado focalizadas en las vocaciones de los emprendimientos locales para 
evaluar oportunidades que permitan visibilizarlos. 

• Establecer, apalancando a actores relevantes (ej.: Pro México), canales de comunicación iterativos 
con grupos de mentores y asesores especializados en áreas clave focalizados en las capacidades 
faltantes de los emprendimientos locales para evaluar oportunidades de colaboración. 

Posibles líneas de acción de mediano plazo (18 meses a 5 años) 

• Formalizar mecanismos de colaboración con fuentes de capital privado, mentores y asesores que 
permitan consolidar una Red de Apoyo a Emprendedores de Alto Impacto con proyección 
internacional. 

• Establecer canales de comunicación con emprendedores o líderes empresariales que hayan 
emigrado de Baja California o México con el objeto de identificar, consolidar y publicitar 
oportunidades de procura en bienes o servicios especializados para emprendedores de Baja 
California. 
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• Evaluar viabilidad regulatoria, administrativa y financiera de habilitar, de forma auto-sustentable, 
acceso a espacios de trabajo temporales para emprendimientos en fases tempranas de desarrollo. 

Posibles líneas de acción de largo plazo (5 a 20 años) 

• En caso de considerarse viable, establecer una gama de espacios de trabajo temporales para 
emprendimientos en fases tempranas de desarrollo. 

• Establecer canales de comunicación con emprendedores que hayan surgido a raíz de los esfuerzos 
de promoción previamente detallados con el objeto de identificar, consolidar y publicitar 
oportunidades de procura en bienes o servicios especializados para otros emprendedores de Baja 
California. 

• Establecer instancias para, de forma regular, evaluar la efectividad de los esfuerzos para la 
promoción del auto-descubrimiento, innovación y emprendimiento. 

b) Optimizar esfuerzos para la identificación y atracción de inversión 

Posibles actividades prioritarias (<6 meses) 

• Analizar la efectividad de iniciativas de atracción de inversión en curso. 

Posibles líneas de acción de corto plazo (6 a 18 meses) 

• Identificar los principales destinos, nacionales e internacionales, de la inversión extranjera en áreas 
intensivas en conocimiento productivo que estén asociadas a las industrias que formen parte de 
las estrategias de diversificación del estado. 

• Identificar el lugar de origen de la inversión extranjera en áreas intensivas en conocimiento 
productivo que estén asociadas a industrias que formen parte de las estrategias de diversificación 
del estado. 

• Identificar las principales firmas que estén involucradas en áreas intensivas en conocimiento 
productivo que estén asociadas a industrias que formen parte de las estrategias de diversificación 
del estado. 

• Diseñar y desplegar instrumentos de investigación que permitan caracterizar las condiciones 
(contexto, capital humano, bienes públicos, estímulos, etc.) de los lugares receptores del tipo de 
inversión descrito previamente. 

Posibles líneas de acción de mediano plazo (18 meses a 5 años) 

• Diseñar un “pitch book” especialmente focalizado en áreas intensivas en conocimiento productivo 
y en las industrias de interés. Para tales efectos, incorporar los hallazgos de los Reportes de Sectores 
Industriales Relevantes, resaltando las potenciales ventajas competitivas que el estado presenta 
para el desarrollo de cada una de éstas industrias.  

• Establecer, apalancando estrategias existentes (ej.: Participación en ferias, conferencias, etc.) y 
actores relevantes (ej.: Pro México), canales de comunicación iterativos con firmas objetivo para 
evaluar oportunidades de colaboración e identificar capacidades productivas faltantes en el estado. 
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• Priorizar esfuerzos de atracción en firmas/actividades/industrias de interés para las cuales existan 
menos capacidades faltantes. 

Posibles líneas de acción de largo plazo (5 a 20 años) 

• Actualizar “pitch book”, especialmente focalizado en nuevas capacidades y éxitos de ronda de 
atracción previa. 

• Priorizar esfuerzos de atracción en firmas/actividades/industrias de interés para las cuales existan 
menos capacidades faltantes. 

4.1.2. Insumos para políticas habilitadoras  

La implementación de políticas de transformación productiva solo será exitosa si, al mismo 
tiempo, el estado pone en funcionamiento medidas complementarias para abordar los principales 
obstáculos a la materialización la inversión y el emprendimiento requeridos para el desarrollo de 
sectores de mayor complejidad. Por este motivo, a continuación se presentan insumos para la 
elaboración de políticas “habilitadoras” que le permitan a la entidad ofrecer a los potenciales 
inversionistas y emprendedores las condiciones que éstos requieren. En concreto, estas medidas dicen 
relación con tres temas de suma relevancia para Baja California en su contexto actual: seguridad, 
estabilidad regulatoria e inmigración.    

4.1.2.1. Seguridad 

― Contexto y hallazgos de reportes previos 

Esta área de política busca responder al hecho que la situación actual de seguridad, aunque no 
necesariamente está limitando de forma explícita la actividad económica de los locales, pudiera estar 
operando como una restricción activa para la atracción tanto de talento como de potenciales 
inversionistas. 

Como se señaló anteriormente, durante el período 2014-2017 la tasa de homicidios dolosos en 
Baja California aumentó un 176%, alcanzando 58 homicidios por cada 100 mil habitantes y duplicando 
su máximo histórico previo. Más aún, en el municipio de Tijuana, el aumento fue de 235% para 
alcanzar la cifra de 91 homicidios por cada 100 mil habitantes, la segunda mayor tasa de homicidios 
dolosos del país para municipalidades de más de 500 mil habitantes. 

 Las Encuestas de Victimización parecieran revelar que, a la fecha, este rápido aumento en la 
tasa de homicidios no está afectando los patrones de comportamiento o inversión de las unidades 
económicas en el estado. Esto es consistente con estudios previos (Pshisva y Suarez, 2006) que señalan 
que son los secuestros enfocados en empresarios, y no otros crímenes como los homicidios, los que 
tienen un impacto significativo sobre el comportamiento del empresariado local. Sin embargo, es de 
esperarse que esta importante alza tenga un efecto adverso sobre la percepción que agentes externos 
tienen sobre del estado. Estudios previos enfocados en México han encontrado que las tasas de 
homicidio están asociadas a efectos adversos sobre la inversión extranjera directa (Madrazo Rojas, 
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2009). Adicionalmente, se tiene que en América Latina este efecto varía por sector, de forma tal que 
una elevada tasa de homicidios está asociada un efecto adverso sobre la inversión extranjera en el 
sector manufacturero, mientras que la violencia asociada a crimen organizado está asociada a 
reducciones en la inversión extranjera en el sector servicios (Blanco et al, 2015). 

Esta evidencia empírica indica que la reciente alza en homicidios dolosos puede llevar a que 
potenciales inversionistas, especialmente aquellos enfocados en sectores secundarios y terciarios, o 
migrantes altamente capacitados, escojan otros destinos en lugar de Baja California. Alternativamente, 
puede promover que el tipo de inversiones que se decidan llevar a cabo en el estado se encuentren 
relativamente aisladas del resto de la economía local, requieran de poco personal expatriado o se 
restrinjan a una parte limitada del proceso productivo con el objeto de minimizar la exposición a los 
factores de violencia. En general, esto limitaría la capacidad del estado de agregar nuevo conocimiento 
productivo.  

Estudios recientes (Guadarrama, próximo a publicarse) han postulado algunas hipótesis sobre 
las posibles causas detrás de este fenómeno que pudieran informar el desarrollo de soluciones. Entre 
estas destacan: conflictos entre organizaciones criminales y limitaciones a la capacidad institucional 
para manejar carga judicial asociada a las actividades delictivas.  

La primera hipótesis se refiere a la prevalencia de varios cárteles de crimen organizado (ej.: Cartel 
de Tijuana, Cartel de Sinaloa, Cartel Jalisco Nueva Generación, etc.) y el aumento en las disputas entre 
éstos para ganar dominio de plazas estratégicas que permitan controlar el flujo de bienes ilícitos a 
través de la frontera. Esta situación pudiera haberse profundizado luego de la captura del líder del 
Cartel de Sinaloa.  

Calderón et al. (2015) argumentan que las capturas de “capos” suelen tener un conjunto de 
consecuencias adversas inesperadas. Primero, mientras se reemplaza al líder de la organización, los 
cárteles rivales son conscientes del debilitamiento del cartel titular y buscan desplazarlo, usualmente a 
través de acciones violentas. Segundo, con la captura del líder de la organización, se quiebra una cadena 
de disciplina que el cartel titular ejercía sobre pequeñas células criminales locales. En lugar de limitarse 
a operar como proveedores de servicios para el cartel titular, los pequeños criminales comienzan a 
diversificar sus actividades delictivas. Por último, el cartel afectado puede tomar represalias contra la 
sociedad como una muestra de poder hacia el gobierno o quien haya ordenado la captura. En 
particular, los autores argumentan que la tasa de delitos aumenta durante los seis siguientes meses a la 
captura o asesinato del capo y que la tasa de homicidios en particular sufre un alza permanente. 
Asimismo, existe un efecto “derrame” (spillover) de esta alza permanente en la tasa de homicidios sobre 
municipios vecinos, lo que sería consistente con las mayores tasas de homicidio en la entidad en 
general y no solo en Tijuana. 

La segunda hipótesis se refiere a la ausencia de castigos oportunos, en forma de sentencias, ante 
los delitos15F

16. Según el Índice Global de Impunidad México, Baja California presenta el tercer mayor 
nivel de impunidad del país, siendo solo superado por el Estado de México y Quintana Roo. En el 

                                                           
16  Todos los delitos, no solamente homicidios. 
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estado, de los 43,930 inculpados por crímenes registrados, solo 16,358 son procesados y 943 son 
sentenciados. En parte, esto se pudiera explicar por insuficiencias en la cantidad de personal abocado 
al trabajo de la impartición de justicia. A pesar que en la entidad el número de delitos es más del doble 
que la media nacional, Baja California solo cuenta con la mitad de Agencias del Ministerio Público por 
cada 100 mil habitantes que la media nacional (1.6 contra 3.2). Más aún, de los Ministerios Públicos, 
en el estado trabajan 2 agentes por cada 1,000 delitos registrados, mientras la media nacional es de 5 
agentes. Esto evidencia el enorme reto de atender oportunamente la judicialización de los delitos, lo 
que a su vez puede llevar a un círculo vicioso relacionado con la primera hipótesis: la impunidad 
alimenta la violencia en plazas donde los cárteles de drogas se encuentran en disputa, ya que éstos 
intuyen que sus actos no tendrán represalias ante la ley (Dell, 2014). 

Otras hipótesis postuladas en estudios recientes y en conversaciones con actores locales incluyen 
la falta de continuidad de las iniciativas de coordinación, concientización y promoción del sector 
privado en el tema de seguridad; así como los retos en términos de cohesión y reinserción social de 
poblaciones deportadas con pocos vínculos locales y con antecedentes criminales. 

Es importante destacar que los temas de seguridad pública no forman parte de la experticia 
central del Centro para el Desarrollo Internacional de la Universidad de Harvard. De esta forma, las 
hipótesis aquí destacadas deberían considerarse como meramente informativas. En todo caso, en aras 
de aumentar las capacidades de Baja California para atraer y retener nuevo conocimiento productivo, 
pudiera ser provechoso adelantar un conjunto de iniciativas de política en materias de seguridad que 
permitan revertir el abrupto aumento en las tasas de homicidio doloso en el corto plazo, sostener estas 
mejoras en largo plazo, y diseminar estos potenciales logros a las audiencias claves.  

― Potenciales iniciativas y secuenciación en actividades prioritarias y líneas de acción en 
fases de corto, mediano y largo plazo 

A modo de insumo se presenta a continuación un conjunto de potenciales iniciativas, de carácter 
ilustrativo, para atender la situación de seguridad de Baja California. Tal como se explicara 
previamente, estas iniciativas ilustrativas contienen elementos organizados en cuatro plazos que 
pudieran informar su eventual secuenciación al momento de implementar: prioritarios, corto plazo, 
mediano plazo y largo plazo.  

a) Mejorar la capacidad de prevención, respuesta, procesamiento y judicialización de 
actividades delictivas 

Posibles actividades prioritarias (<6 meses) 

• Caracterizar el perfil de los individuos reclutados por delincuencia organizada, buscando 
determinar los principales factores que motivan su vinculación (ej.: oportunidades de empleo, 
victimización previa, limitada cohesión social, etc.).  

• Estimar, utilizando una aproximación estadística, el tamaño de la población en riesgo y su 
ubicación geográfica. 
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Posibles líneas de acción de corto plazo (6 a 18 meses) 

• Diseñar políticas de prevención especialmente dirigidas a la población en riesgo, que estén 
focalizadas en atender los factores de vinculación. 

• Poner en marcha pruebas piloto de las políticas de prevención, teniendo en cuenta criterios de 
evaluación de impacto que permitan informar su eficacia y escalabilidad. 

• Identificar y socializar con los diferentes niveles de gobierno oportunidades de mejora al Sistema 
Integral de Desarrollo Policial. 

• Identificar y socializar con los diferentes niveles de gobierno oportunidades de mejora al Sistema 
de Justicia Penal Acusatorio. 

Posibles líneas de acción de mediano plazo (18 meses a 5 años) 

• Identificar las políticas de prevención exitosas en la fase piloto para diseñar e implementar su 
escalabilidad a nivel estatal. 

• Robustecer las capacidades para recabar, compartir procesar e interpretar inteligencia sobre 
actividades de organizaciones delictivas. Este tipo de información pudiera contemplar elementos 
de inteligencia financiera, infiltración de cuerpos de seguridad, infraestructura de la organización 
delictiva, entre otros. 

• Reformular iniciativas contra las organizaciones delictivas para atender hallazgos de inteligencia.  
• Contribuir a fortalecer las capacidades administrativas de las agencias del Ministerio Público, 

incluyendo oportunidades de capacitación y especialización con foco en las actividades delictivas 
más relevantes en la entidad. 

Posibles líneas de acción de largo plazo (5 a 20 años) 

• Avanzar en el desarrollo de plataformas tecnológicas integrables con otros estados y niveles de 
gobierno, enfocadas en compartir inteligencias y en apoyar operaciones policiales en tiempo real. 

• Aumentar el número de agentes de policía, en concordancia con los requerimientos del Sistema 
Integral de Desarrollo Policial. 

• Aumentar el número de agentes del Ministerio Público, en concordancia con los estándares de 
profesionalización del Ministerio Público. 

 
b) Fortalecer de los esquemas de coordinación con actores relevantes 

Posibles actividades prioritarias (<6 meses) 

• Identificar actores locales con interés y propuestas en el tema de seguridad (ej.: cámaras 
empresariales, universidades, ONGs, otros grupos de organización social, etc.). 

• Identificar otros gobiernos municipales o estatales con experiencias valiosas y/o con intereses 
compartidos en el tema de seguridad (ej.: gobiernos locales y estatales con mejoras significativas 
en variables claves, gobiernos locales y estatales  de estados vecinos, etc.). 
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• Identificar espacios de coordinación a nivel nacional en el tema de seguridad (ej.: Sistema Nacional 
del de Seguridad Pública). 

• Entablar diálogo con actores locales y otros gobiernos locales para determinar el interés en 
establecer canales de coordinación, y explorar su potencial diseño. 

• Participar activamente en los espacios de coordinación existentes a nivel nacional.   

Posibles líneas de acción de corto plazo (6 a 18 meses) 

• Formalizar los espacios de coordinación con actores locales. Se sugiere que este espacio cuente 
con la participación de actores de alto nivel de representatividad y capacidad de toma de decisiones. 
Asimismo, se sugiere que tenga una alta periodicidad de reuniones. 

• Formalizar los canales de coordinación con otros gobiernos municipales y estatales. Se sugiere que 
este espacio facilite el compartir lecciones aprendidas y promueva la coordinación operacional 
cuando sea requerida. 

• Organizar o participar en una conferencia con expertos de seguridad a nivel nacional y/o 
internacional para actualizar y optimizar iniciativas contra el crimen organizado y el tráfico de 
drogas. 

Posibles líneas de acción de mediano plazo (18 meses a 5 años) 

• Apalancar espacios de coordinación local para dar seguimiento independiente y público a la 
evolución de variables claves de desempeño, resultados y percepción, con la idea de alimentar los 
diálogos sobre las iniciativas de seguridad y las posibles oportunidades de mejora.   

• Apalancar espacios de coordinación local para establecer un Acuerdo Estatal enfocado en materias 
de seguridad, que permita plasmar las distintas propuestas avanzadas en este espacio y traducirlas 
en políticas públicas y compromisos concretos avalados por todos los actores y con 
responsabilidades específicas. 

Posibles líneas de acción de largo plazo (5 a 20 años) 

• Evaluar la efectividad de los espacios de coordinación establecidos a diferentes niveles y ajustar 
de forma consensuada su diseño institucional en la medida que se considere pertinente. 

c) Desarrollar una estrategia focalizada de diseminación de avances en temas de seguridad  

Posibles actividades prioritarias (<6 meses) 

• Determinar las audiencias de interés a nivel local, nacional e internacional (ej.: habitantes de Baja 
California, turistas de California y el resto de México, migrantes calificados, potenciales 
inversionistas nacionales o extranjeros, etc.). 

• Identificar puntos de referencia/comparación a nivel nacional o internacional. (ej.: destinos 
alternativos de migrantes calificados o de potenciales o extranjeros). 

• Diseñar instrumentos cuantitativos y cualitativos para recabar percepción holística de las 
audiencias de interés sobre Baja California y sus puntos de referencia/comparación, con 
consideración especial al efecto de la situación de seguridad pública. 
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Posibles líneas de acción de corto plazo (6 a 18 meses) 

• Caracterizar las percepciones de las audiencias de interés sobre Baja California y sus puntos de 
referencia/comparación en base a instrumentos cuantitativos y cualitativos. Este ejercicio debería 
actualizarse periódicamente.  

• Adelantar diálogos con actores claves dentro de las audiencias de interés, en aras a robustecer los 
hallazgos cuantitativos y cualitativos. Más que crear nuevos canales para este diálogo, quizás se 
pudieran apalancar los ya existentes o los sugeridos en otras secciones de este documento. 

Posibles líneas de acción de mediano plazo (18 meses a 5 años) 

• Diseñar instrumentos e iniciativas de difusión que respondan a los hallazgos de la caracterización 
de percepción y los diálogos con actores, y que apalanquen el seguimiento a la evolución de 
variables claves. Este ejercicio debería actualizarse periódicamente. 

• Propiciar sinergias entre los esfuerzos de mejora de percepción de audiencias claves y las iniciativas 
de promoción de inversión y atracción turística del estado. Esto con el objetivo de aprovechar el 
atractivo turístico y cultural del estado.  

Posibles líneas de acción de largo plazo (5 a 20 años) 

• Actualizar la caracterización de las percepciones de las audiencias de interés sobre Baja California 
y sus puntos de referencia/comparación en base a instrumentos cuantitativos y cualitativos. 

• Actualizar los instrumentos e iniciativas de difusión que respondan a los hallazgos de la 
caracterización de percepción y los diálogos con actores, y que apalanquen el seguimiento a la 
evolución de variables claves. 

4.1.2.2. Inmigración 

― Contexto y hallazgos de reportes previos 

Como se ha mencionado previamente, si bien los niveles promedio de escolaridad y calidad de 
la educación en Baja California son relativamente altos, la evidencia recopilada en el Reporte de 
Diagnóstico de Crecimiento sugiere que existe cierta escasez para algunos tipos de capital humano. Al 
mismo tiempo, para alcanzar mayores tasas de crecimiento y reducir su grado de vulnerabilidad, Baja 
California requiere ampliar su base productiva más allá de la industria maquiladora, hacia procesos 
productivos más complejos y que impliquen mayores grados de derrama de conocimiento. Para 
lograrlo, el estado podría requerir capital humano con conocimientos productivos distintos de los 
actualmente existentes. Un ejemplo de esto se evidencia en Reporte de Sector Industrial Relevante, el 
cual presenta evidencia que sugiere que el desarrollo de algunos productos de alto potencial podría 
verse restringido por la falta de capital humano con cierto tipo de experiencia. Una flexibilización de 
la política migratoria podría ayudar en ambos sentidos.  

En cuanto a lo primero, nuestros análisis sugieren que los inmigrantes extranjeros contribuyen 
a suplir en parte los déficits de capital humano actualmente existentes en el estado. En concreto, 
controlando por nivel de educación, experiencia laboral y otros factores, los trabajadores extranjeros 



 

48 |  Estrategias de Transformación Productiva para Baja California: Reporte de Recomendaciones de Política 

en Baja California reciben unas de las primas salariales más altas de todo el país16F

17, lo que constituye 
una señal de que éstos poseen habilidades que hoy son escasas en la entidad. Las nuevas habilidades 
que los inmigrantes traerían consigo pueden diseminarse y complementar las capacidades actuales, 
resultando en ganancias de productividad y mayores ingresos para los trabajadores locales (Peri, Shih 
y Sparber, 2014; Hausmann y Nedelkoska, 2017). 

En relación a lo segundo, dada la naturaleza experiencial del proceso de difusión del 
conocimiento (Polany, 1967; Mostafa  y Klepper, 2010), es posible argumentar que el conocimiento 
necesario para desarrollar nuevas actividades productivas difícilmente se generará localmente porque 
no hay de quien aprender. En este escenario, la migración internacional puede ayudar de forma crucial 
a los lugares a adquirir nuevas capacidades y, de esta manera, a avanzar en su proceso de 
transformación estructural. Los hallazgos de numerosos estudios proporcionan evidencia del efecto 
positivo que puede tener la inmigración sobre la diversificación económica y la innovación (Moser, 
Voena y Waldinger, 2014; Bahar y Rapoport, 2014; Kerr y Kerr, 2016) 

A pesar de los beneficios que pudiera suponer la inmigración para Baja California y el país en 
general, la regulación laboral federal en México establece importantes restricciones. En particular, ésta 
establece un límite de contratación de extranjeros del 10% del total de la nómina de la empresa. 
Adicionalmente, en caso de tratarse de personal técnico y profesional, existe una prohibición total de 
contratación, salvo circunstancias excepcionales, en las cuales podrá contratarse a extranjeros de 
manera temporal y en un porcentaje no mayor al 10% del total de trabajadores similares en la empresa. 
Como resultado de lo anterior, la tasa de inmigración en México, de acuerdo al Banco Mundial, es solo 
de un 0,9%.  

Los beneficios para Baja California de cambios regulatorios que flexibilicen estas restricciones y 
permitan una mayor inmigración se acentúan en consideración de la coyuntura migratoria 
internacional y la ubicación geográfica del estado. Las mayores restricciones que Estados Unidos ha 
impuesto recientemente a la llegada de inmigrantes, incluyendo profesionales calificados, dificulta su 
contratación por parte de empresas de dicho país. En este contexto, dada su cercanía e integración 
con Estados Unidos, la entidad podría posicionarse como alternativa de residencia para dichos 
profesionales, quienes podrían ofrecer sus servicios al mercado estadounidense desde la entidad, con 
los grandes beneficios de derrama que ello supondría.  

Al tratarse de una regulación a nivel federal, la modificación de la legislación laboral y migratoria 
es, probablemente, una medida de lenta y difícil implementación. Si bien Baja California no posee 
competencias para regular estas materias, tiene algunas alternativas en el intertanto (aunque limitadas). 
En específico, puede favorecer la contratación de extranjeros en cargos de confianza (no sujetos a 
limitación alguna) y la contratación de trabajadores con nacionalidad estadounidense, que, sin 
embargo, sean también mexicanos por nacimiento (al ser hijos de padres, o en su caso, padre o madre 

                                                           
17  Cabe señalar, en todo caso, que el valor de dichas primas puede estar distorsionado por los casos de extranjeros que 

trabajan en Estados Unidos, pero que viven en Baja California. 
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nacidos en México). En este sentido, es posible que si el programa DACA es finalmente cancelado en 
Estados Unidos, muchas personas de este perfil se vean forzadas a trasladarse a México. 

Más allá de las complejas implicaciones sociales y políticas de dicho traslado, el estado de Baja 
California pudiera resultar como un destino óptimo para facilitar su integración social y productiva a 
México. Esto debido a su proximidad con Estados Unidos, su naturaleza cosmopolita y la potencial 
alta demanda de personal calificado y con conocimientos productivos específicos. 

Por último, cabe señalar que lo anterior no basta para que más inmigrantes lleguen a Baja 
California a aportar sus capacidades. Personas y empresas, al decidir dónde establecerse, evalúan el 
atractivo del lugar para vivir y trabajar (Mulligan y Carruthers, 2011), por lo que también resulta clave 
implementar acciones en diversos ámbitos para mejorar los estándares de vida en la entidad. En esta 
línea, Glaeser, Kolkoy y Saiz (2001), describen cuatro tipos de factores que impactan la percepción 
sobre la calidad de vida en un lugar: (i) diversidad de bienes y servicios destinados al consumo y el 
disfrute, (ii) aspecto físico y estético del lugar, (iii) provisión de bienes y servicios públicos (escuelas, 
hospitales, seguridad), y (iv) facilidad y velocidad del transporte. 

― Potenciales iniciativas y secuenciación en actividades prioritarias y líneas de acción en 
fases de corto, mediano y largo plazo 

A modo de insumo se presenta a continuación un conjunto de potenciales iniciativas, de carácter 
ilustrativo, para favorecer la llegada de inmigrantes a Baja California que contribuyan a su 
diversificación y desarrollo económico. Esto incluye miembros de la diáspora mexicana o a 
descendientes de mexicanos, actualmente establecidos en otros países. Tal como se explicara 
previamente, estas iniciativas ilustrativas contienen elementos organizados en cuatro plazos que 
pudieran informar su eventual secuenciación al momento de implementar: prioritarios, corto plazo, 
mediano plazo y largo plazo.  

a) Levantar información sobre los inmigrantes actualmente establecidos en el estado e 
identificar los déficits de capital humano existentes y prospectivos  

Posibles actividades prioritarias (<6 meses) 

• Caracterizar el perfil de los inmigrantes establecidos en el estado, en base a la información 
actualmente disponible tanto a nivel federal como estatal (ej.: lugar de origen, edad, género, nivel 
educativo, experiencia laboral, ocupación, industria, salario, ubicación en el estado, composición 
familiar, estatus migratorio, etc.). 

• Determinar los principales vacíos de información que existen en relación a la población migrante 
y explorar posibles mecanismos para llenarlos (acuerdos de intercambio de información, 
perfeccionamiento de encuestas actuales, desarrollo de nuevas encuestas, etc.). 

Posibles líneas de acción de corto plazo (6 a 18 meses) 

• En base a la caracterización de los inmigrantes realizada e información complementaria 
cuantitativa y cualitativa, identificar los perfiles de inmigrantes más requeridos por la estructura 
productiva actual del estado, así como aquellos con mayor predisposición a establecerse allí. 
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• Implementar medidas para llenar los principales vacíos de información existentes en relación a la 
población migrante. 

Posibles líneas de acción de mediano plazo (18 meses a 5 años) 

• En base a la nueva información recopilada como resultado de las medidas implementadas para 
llenar los vacíos informacionales existentes, actualizar y enriquecer la caracterización de los 
inmigrantes establecidos en el estado, así como los perfiles de los inmigrantes más requeridos por 
la estructura productiva actual y con mayor predisposición a establecerse en el estado. 

• En base a los potenciales déficits de capital humano identificados por la institucionalidad 
encargada de desarrollar los esfuerzos de identificación de industrias de alto potencial y atracción 
de inversiones, caracterizar el perfil de los inmigrantes más requeridos por dichas industrias / 
inversiones. 

Posibles líneas de acción de largo plazo (5 a 20 años) 

• Actualizar de forma permanente la caracterización de los inmigrantes establecidos en el estado, así 
como la identificación de los perfiles que son más requeridos por las industrias actuales y 
prospectivas, tendiendo al logro de los mayores niveles de automatización y economías de escala 
posibles en el desarrollo de esta tarea.   

b) Establecer políticas que favorezcan la atracción del capital humano extranjero requerido 
para el desarrollo económico del estado  

Posibles actividades prioritarias (<6 meses) 

• Realizar un levantamiento de las políticas implementadas en el estado para la atracción de 
inmigrantes, así como un catastro de casos exitosos nacionales e internacionales. 

• Establecer instancias de diálogo con los inmigrantes establecidos en el estado para conocer los 
motivos por los cuales decidieron radicarse allí, así como las principales facilidades y dificultades 
con las que se han enfrentado. En este marco, solicitar a los entrevistados evaluar no solo 
consideraciones económicas, sino que también sociales, legales y de calidad de vida.   

Posibles líneas de acción de corto plazo (6 a 18 meses) 

• Sistematizar la información recabada a partir de las instancias de diálogo con los inmigrantes para 
efectos de identificar, en términos generales, las ventajas y desventajas que presenta el estado para 
la atracción de inmigrantes.  

• Poner en marcha un programa piloto para llevar a cabo iniciativas para publicitar, promover, 
coordinar e implementar acciones que busquen fomentar y facilitar la llegada de inmigrantes al 
estado. Esto incluye proporcionar a los potenciales inmigrantes información general sobre la 
entidad, su entorno económico y social, el marco legal y las políticas de inmigración; y sobre cómo 
establecerse en el estado. 

• En este contexto, evaluar la conveniencia de emprender ciertas acciones que apunten a una 
focalización efectiva del programa, tales como, por ejemplo, tener representación u organizar 
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eventos de difusión en San Diego y en otras ciudades de Estados Unidos donde existan colonias 
importantes de mexicanos, o identificar y contactar a empresas en dicho país que puedan estarse 
viendo restringidas en la contratación de extranjeros para ofrecer al estado como una alternativa.  

Posibles líneas de acción de mediano plazo (18 meses a 5 años) 

• Evaluar la conveniencia de ampliar y consolidar el programa anteriormente descrito y ajustar su 
institucionalidad. En esta línea, precisar, en caso que sea necesario, los mecanismos de interacción 
y coordinación con la instancia establecida para la identificación de industrias de alto potencial y 
atracción de inversiones. 

• En base a los perfiles de inmigrantes más requeridos por las industrias actuales y prospectivas del 
estado, identificados como resultado de la iniciativa antes descrita, enfocar los esfuerzos del 
programa en aquellos lugares / espacios en los cuales es más probable hallar personas que se 
ajusten a éstos y estén más predispuestas a radicarse en el estado.  

• En este marco, dar especial prioridad a la atracción de mexicanos que pudiesen estarse viendo 
afectados por cambios migratorios en Estados Unidos, evaluando la factibilidad / conveniencia 
de establecer medidas especiales para estos efectos, como aquellas destacadas en el recuadro a 
continuación y construyendo sobre la base de lo contemplado en la Estrategia Somos Mexicanos 
del Instituto Nacional de Migración. 

• Elaborar una estrategia comunicacional para destacar las principales ventajas del estado para la 
atracción de inmigrantes, identificadas a partir del trabajo de sistematización previo. Para estos 
efectos, considerar las lecciones obtenidas del catastro de casos nacionales e internacionales. 

• Elaborar un plan para efectos de subsanar las principales dificultades que enfrentan los inmigrantes 
en el estado, identificadas a partir del trabajo de sistematización previo. De entre las medidas 
incluidas en el plan, implementar aquellas que sean factibles en el corto y mediano plazo.  

Posibles líneas de acción de largo plazo (5 a 20 años) 

• De entre las medidas incluidas en el plan, implementar aquellas que solo sean factibles en el largo 
plazo. En este contexto, poner atención a aquellas variables que más fuertemente inciden en la 
calidad de vida en el estado.  

• Evaluar de forma permanente los programas y estrategias para atraer inmigrantes que favorezcan 
el desarrollo económico del estado, ajustándolos a las nuevas necesidades y realidades de la 
estructura productiva local.   

c) Proponer a las autoridades federales modificaciones a la legislación laboral y migratoria 
que faciliten la llegada de inmigrantes que favorezcan el desarrollo económico del estado 
y del país   

Posibles actividades prioritarias (<6 meses) 

• Realizar un estudio legal que analice la legislación migratoria y laboral de México, así como los 
espacios de discrecionalidad con que cuentan los estados en estas materias. En este contexto, 
evaluar entre otras alternativas, el rol que podría jugar una eventual Zona Económica Estratégica 
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en términos de permitir una mayor flexibilidad legal y administrativa para la contratación de capital 
humano extranjero. 

• Establecer instancias de diálogo con empresas en el estado que hayan contratado o hayan intentado 
contratar extranjeros para efectos de conocer los aspectos de la legislación que les han resultado 
más restrictivos. 

Posibles líneas de acción de corto plazo (6 a 18 meses) 

• En base a los resultados del estudio legal previo, realizar un análisis comparativo con respecto a 
experiencias internacionales. 

Posibles líneas de acción de mediano plazo (18 meses a 5 años) 

• En base a los insumos previos, diseñar una propuesta preliminar de ajustes a la legislación 
migratoria y laboral vigente a ser validada por los principales actores del estado (de los sectores 
público, privado y académico) a través del mecanismo que se defina. 

• Incorporar los comentarios recibidos sobre la propuesta por parte de los principales actores del 
estado para efectos de definir una versión consensuada. 

• Proponer a las autoridades correspondientes la propuesta consensuada de ajuste a la legislación 
relevante. Para efectos de maximizar su viabilidad, la propuesta probablemente se beneficiaria de 
incluir medidas que no impliquen un cambio estructural del sistema. En este sentido, algunas 
alternativas a considerar podrían ser extender la aplicabilidad de la Tarjeta de Trabajador 
Fronterizo a los estados de la frontera norte y personas de otras nacionalidades17F

18, o generar 
beneficios migratorios / laborales especiales asociados a las Zonas Económicas. 

Recuadro 1. Política de Atracción de Diáspora y Reintegración de Migrantes 

La evidencia recopilada en el Reporte de Diagnóstico de Crecimiento sugiere que la actividad 
económica en Baja California -bajo su estructura actual- puede estarse viendo restringida por la falta 
de capital humano de alta calificación. Al mismo tiempo, ésta indica que el estado podría 
beneficiarse de ampliar su base productiva más allá de la industria maquiladora tradicional, hacia 
procesos productivos más complejos y de mayores grados de derrama. Tal como se argumenta 
previamente en el presente reporte, la llegada de inmigrantes podría jugar un rol central en ambos 
sentidos. Sin embargo, la regulación federal en México establece importantes restricciones a la 
inmigración. En este contexto, en este reporte se recomienda que Baja California implemente 
políticas que le permitan atraer a los mexicanos afectados de la posible cancelación del programa 
DACA y los demás cambios a la política migratoria de Estados Unidos, sobre todo a los 
profesionales calificados, para así convertirse en el lugar para su (re)integración productiva en 
México. En este cuadro de texto, se presentan casos internacionales de políticas, de diversos grados 
de éxito, para la atracción de diáspora calificada y la promoción de emprendimiento por parte de 

                                                           
18  En la actualidad, guatemaltecos y beliceños que tengan una oferta para trabajar en México, pueden acceder a la Tarjeta 

de Trabajador Fronterizo, que les permite realizar actividades remuneradas en los estados de la frontera sur (Campeche, 
Chiapas, Tabasco y Quintana Roo) y entradas y salidas múltiples para dichos estados. 
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migrantes, con la expectativa que sus aprendizajes sirvan de insumo para el diseño de las políticas 
de (re)integración aquí recomendadas. 

Tradicionalmente, para los países en desarrollo ha sido difícil competir globalmente en la 
atracción de profesionales de alta calificación. Sin embargo, el retorno de migrantes con experiencia 
productiva en el extranjero puede ser un mecanismo altamente efectivo para la transferencia de 
tecnología y conocimiento. Por este motivo, quince de los veinticinco países de mayores niveles de 
emigración han implementado políticas que incentivan el retorno de migrantes (Hooper y 
Sumption, 2016). De entre éstos, a continuación describiremos los casos de China e India, cuyas 
estrategias destacan por su foco en la atracción de personas que permitan el avance del I+D y el 
emprendimiento, así como por su flexibilidad en términos del tiempo requerido de estadía.  

En específico, la principal iniciativa de China para atraer personal de alta calificación, el 
Thousand Talents Progam, comprende tanto al Innovative Talents Progam, que aplica a profesores, 
investigadores y profesionales de universidades y empresas líderes, como al Entrepeneurial Talents 
Project, que aplica a emprendedores exitosos provenientes del exterior (Li et al, 2018). Cada uno de 
dichos programas brinda apoyos financieros que varían en tamaño y periodicidad y permite a sus 
beneficiarios ejercer ciertos títulos, como el de “Experto Nacional Especialmente Invitado”. Dentro 
del Innovative Talents Program existe un programa de corto plazo, que aplica para estadías de por 
lo menos tres años, y uno de largo plazo, para migrantes interesados en estadías más permanentes. 
Además, otro programa llamado Spring Sunshine Plan brindaba apoyos para investigadores chinos 
en el extranjero que querían ir al país por un período de 6-12 meses. La ventaja de este programa es 
que, tanto el migrante como la universidad que lo recibe, pueden considerar esta experiencia como 
un período de prueba. Desde su instalación en el año 2008, el Thousand Talents Program ha atraído 
a más de 8.700 investigadores y profesionales a China, mientras que, entre el 1996 y el 2006, el 
Spring Sunshine Plan financió 12.000 viajes al país (Li et al, 2018). Como resultado al menos en 
parte de estos programas, entre el 2004 y el 2015, los retornos anuales de estudiantes como 
proporción de los emigrados pasó de un 24% a un 55% (Li et al, 2018). 

En el caso de India, vale la pena resaltar el esfuerzo que ese país ha hecho en cuanto a relajar 
los procesos inmigratorios para personas de origen indio en el exterior. En concreto, el año 2005 el 
gobierno de India introdujo la opción para personas de origen indio de aplicar a un Overseas 
Citinzenship of India (OCI), que incluye entre sus beneficios entradas múltiples al país, visas de 
visita de por vida, exención de la obligación de reportarse a la policía, y estatus de paridad con 
respecto a un nacional indio en términos de oportunidades financieras, económicas y educativas (Li 
et. Al, 2018). Lo único que separa a una persona con OCI de una con nacionalidad completa es el 
derecho a votar y a postularse para un cargo político. Para marzo del 2013, se habían realizado 1,32 
millones de concesiones de estatus de OCI (Li. et al, 2018). El programa es generalmente 
considerado útil por la diáspora india interesada en regresar al país (Jain, 2010).  

Por otro lado, Gillespie (1999), entre otros, concluye que miembros de la diáspora de un país 
están generalmente más dispuestos a incurrir en los riesgos asociados a empezar un negocio que los 
residentes en ese país. Su conexión a dos países distintos los pone en una posición privilegiada para 
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identificar nuevas oportunidades en su país de origen, por lo que puede resultar recomendable 
incentivar el emprendimiento por parte de migrantes que retornan, brindándoles apoyo específico. 
En muchos casos, este apoyo se ha desarrollado a través de organizaciones que brindan servicios 
y/o financiamiento a migrantes que quieran empezar un negocio. Newland y Tanaka (2010) resaltan 
cinco tipo de organizaciones para tales efectos, en orden ascendiente desde las más pasivas a las 
más activas: (i) organizaciones para la facilitación de networking, que conectan a la diáspora 
emprendedora con profesionales y emprendedores locales para discutir oportunidades de inversión; 
(ii) organizaciones enfocadas en la orientación y tutoría, que van un poco más allá y conectan al 
migrante retornado con migrantes que tuvieron éxito al empezar un negocio; (iii) organizaciones 
para el entrenamiento de los emprendedores, a través de, por ejemplo, cursos de gestión de 
empresas o asesorías para la formulación de un plan de negocios; (iv) organizaciones de inversión, 
que proveen fondos iniciales para el comienzo de un negocio, usualmente dependiente del nivel de 
inversión del emprendedor y en base a la agrupación de fuentes públicas y privadas; (v) 
organizaciones de capital de riesgo, que además de proveer financiamiento, actúan como asociados 
y están involucradas en el manejo de empresas que consideran con potencial lucrativo.  

En este sentido, se podría pensar que las organizaciones más efectivas abarcan más de uno de 
estos servicios y brindan información de mercado sectorial específica. Dos que vale la pena resaltar 
son la ONG holandesa IntEnt  y la empresa The Indus Entrepeneurs (TiE). En 1996, IntEnt se 
desarrolló a partir de una solicitud del ministro de desarrollo internacional en Holanda como una 
iniciativa que apoyaba específicamente a inmigrantes que querían abrir nuevas empresas en sus 
países de origen (Marruecos, Turquía, Surinam, Ghana, Etiopía, Afganistán, y las Antillas). Entre el 
año 1998 y el 2007, IntEnt ayudó a abrir 236 empresas, con el emprendedor promedio invirtiendo 
€ 62,000, a través de servicios de asesoría, orientación, financiamiento, entrenamiento, información 
en línea, y networking, entre otros (Newland y Tanaka, 2010). Por su lado, la empresa TiE también 
brinda servicios de fomento al emprendimiento, y aunque no se presenta como una organización 
específicamente para diáspora, miembros de su dirección son principalmente originados del Sur de 
Asia y la compañía presenta una intención particular en promover el emprendimiento en la región 
Indus (India y Pakistán). Además de proveer servicios de networking, educación y orientación, TiE 
tiene un programa que brinda acceso gratuito a Microsoft software para las empresas start-up. 
Adicionalmente, TiE enfoca algunos de sus programas especiales en mujeres emprendedoras, 
emprendedores jóvenes e industrias específicas. Para el 2018, la compañía ha ayudado a incubar 
cerca de 10,000 empresas start-up a través de 60 sucursales en al menos 13 países, 25 de las cuales se 
encuentran en Estados Unidos y 22 en India (TiE website; Newland y Tanaka, 2010). 

A modo de resumen, políticas para incentivar el retorno de diáspora podrían tener alto 
impacto en el desarrollo económico del estado, toda vez que éste requiere de mano de obra 
calificada para suplir los déficits de capital humano existentes para el desarrollo de las industrias 
actuales y prospectivas. De esta manera, Baja California se beneficiaría de implementar políticas de 
(re)integración de migrantes, con un foco en, pero no exclusivas para profesionales calificados. Así 
también, se beneficiaria de establecer medidas para apoyar sus iniciativas de emprendimiento. Tanto 
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en términos de diseño como de implementación, estas políticas pudieran tomar en los aprendizajes 
de diversas experiencias internacionales en la materia, incluidas las aquí presentadas 

4.1.2.3. Estabilidad regulatoria 

― Contexto y hallazgos de reportes previos 

En nuestras visitas al estado los representantes del sector exportador verbalizaron una 
importante disconformidad con una serie de cambios regulatorios recientes. Entre los cambios 
mencionados por los representantes del sector exportador destacan los requerimientos de certificación 
para las empresas IMMEX (2014), la homologación del IVA con respecto al resto del país (2014), el 
establecimiento del pago de IVA por las importaciones temporales que realizan las empresas 
maquiladoras (2015) y la publicación del acuerdo por el cual se ajusta el mecanismo de las tarifas finales 
de energía eléctrica para el sector industrial (2017).  

Los actores locales sugerían que, dada la proximidad con Estados Unidos, las unidades 
económicas establecidas en la entidad están sujetas a un conjunto de presiones competitivas 
particularmente intensas, por lo que estos esfuerzos de homologación con otras partes de México 
tuvieron un impacto desproporcionalmente negativo en el estado. Adicionalmente, se ha sugerido que 
la propia naturaleza de la actividad maquiladora la pudiera hacer particularmente susceptible a cambios 
regulatorios, lo cual, dada la relevancia que estas actividades tienen en la estructura productiva actual 
del estado, pudiera tener importantes implicaciones para el desempeño del estado. 

Determinar los impactos específicos de cada uno de estos cambios regulatorios escapa al alcance 
de este estudio, pero incluso si éstos, en sí mismos, resultaran no ser relevantes en cuanto a restringir 
la actividad económica actual, puede que sean un síntoma de un riesgo más profundo y de mayores 
consecuencias en el largo plazo: la incertidumbre regulatoria. Lo anterior es sumamente importante 
porque la posibilidad de garantizar certidumbre regulatoria es un elemento reputacional muy relevante 
para la atracción de inversiones y, por lo tanto, un elemento clave de cualquier esfuerzo de 
diversificación productiva.  

Si bien la mayoría de las modificaciones regulatorias recientes se decidieron a nivel federal y, por 
lo tanto, estuvieron fuera del ámbito de acción del estado, ello no significa que éste no pueda 
implementar medidas para promover mayores niveles de certidumbre. En este sentido, en términos 
generales, sería conveniente que el estado estableciera mecanismos legales y de coordinación para el 
logro de dicho objetivo. Cabe destacar que ello no significa evitar todo tipo de cambio regulatorio. 
Por lo mismo, dichos mecanismos podrían contemplar medidas para favorecer la gradualidad de las 
reformas, canales para recabar información acerca de sus impactos y esquemas de invariabilidad 
regulatoria temporal para inversiones de alto impacto.  

― Potenciales iniciativas y secuenciación en actividades prioritarias y líneas de acción en 
fases de corto, mediano y largo plazo 

A modo de insumo se presenta a continuación un conjunto de potenciales iniciativas, de carácter 
ilustrativo, para promover el logro de mayores grados de calidad y certidumbre regulatoria en el estado. 
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Tal como se explicara previamente, estas iniciativas ilustrativas contienen elementos organizados en 
cuatro plazos que pudieran informar su eventual secuenciación al momento de implementar: 
prioritarios, corto plazo, mediano plazo y largo plazo.  

a) Establecer mecanismos que favorezcan una mayor certidumbre regulatoria y una 
adecuada evaluación de los costos y beneficios de las regulaciones 

Posibles actividades prioritarias (<6 meses) 

• Realizar un estudio que permita evaluar el impacto de los cambios regulatorios recientes sobre la 
actividad económica del estado y proponer medidas para mitigar sus potenciales efectos negativos. 

• En el marco del Consejo de Mejora Regulatoria del estado u otra instancia público-privada que se 
determine para tales efectos, discutir medidas para el fortalecimiento de la política de calidad 
regulatoria a nivel estatal18F

19. En concreto, esto debiera incluir el análisis de posibles 
perfeccionamientos a la Ley de Mejora Regulatoria del Estado de Baja California (2012) y la 
institucionalidad que ésta establece (por ejemplo, la Comisión de Mejora Regulatoria)19F

20, así como 
de iniciativas que favorezcan su implementación efectiva. En este contexto, evaluar entre otras 
alternativas, el rol que podría jugar una eventual Zona Económica Estratégica en términos de 
garantizar un mayor grado de certidumbre regulatoria. 

Posibles líneas de acción de corto plazo (6 a 18 meses) 

• En base a las conclusiones del estudio de impacto de los cambios regulatorios recientes, proponer 
medidas al gobierno federal e implementar medidas a nivel estatal tendientes a mitigar sus 
potenciales efectos negativos sobre la actividad económica del estado. 

• En base a las conclusiones de la discusión sobre medidas para el fortalecimiento de la política de 
calidad regulatoria a nivel estatal, elaborar una estrategia para el logro de este objetivo. Esta 
estrategia debiera incluir “buenas prácticas” tanto en el ámbito procedimental como sustantivo. 
En el primer ámbito, dichas “buenas prácticas” comprenden, entre otras, la realización de un 
anuncio público al inicio del proceso regulatorio y la estipulación de una etapa para comentarios, 
mientras que, en el segundo, éstas incluyen, entre otras, la exigencia que las regulaciones dispongan 
de una justificación y base jurídica clara, así como de una evaluación de sus costos y beneficios. 
Asimismo, estas prácticas pueden incluir también el establecimiento de criterios de gradualidad en 
la implementación de las reformas, para efectos de facilitar y hacer menos costoso el proceso de 
ajuste a la nueva regulación. 

• De entre las medidas incluidas en la estrategia para la calidad regulatoria a nivel estatal, 
implementar aquellas que sean factibles en el corto plazo. 
 

                                                           
19  En este sentido, cabe destacar que Baja California se encuentra en la 31a posición del Indicador Subnacional de Mejora 

Regulatoria, elaborado por el Observatorio Nacional de Mejora Regulatoria, ente ciudadano que tiene como objetivo 
impulsar y supervisar la implementación de la política de mejora regulatoria a nivel nacional y subnacional. 

20  De acuerdo al Observatorio Nacional de Mejora Regulatoria, en términos de la fortaleza institucional de la entidad para 
aplicar e impulsar la política de mejoras regulatorias, Baja California se ubica en el último lugar a nivel nacional. 
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Posibles líneas de acción de mediano plazo (18 meses a 5 años) 

• Solicitar a la instancia establecida para la identificación de industrias de alto potencial y atracción 
de inversiones que, en el marco de sus interacciones con potenciales inversionistas, recabe 
información respecto de las regulaciones cuya estabilidad / certidumbre resulta fundamental para 
la materialización de dichas inversiones. 

• En base a lo anterior, y a la experiencia comparada, explorar posibles mecanismos para asegurar 
mayores grados de estabilidad / certidumbre. Cuando corresponda, trabajar coordinadamente con 
las autoridades federales relevantes, incluyendo Pro México y la Comisión Federal de Mejora 
Regulatoria. En este contexto, evaluar la conveniencia y factibilidad de establecer esquemas de 
invariabilidad regulatoria temporal para inversiones de alto impacto20F

21. 
• Solicitar a expertos nacionales y/o internacionales revisar las evaluaciones de impacto regulatorio 

por parte de las autoridades del estado y proponer mejoras a los métodos y criterios utilizados.  

Posibles líneas de acción de largo plazo (5 a 20 años) 

• De entre las medidas incluidas en la estrategia para la calidad regulatoria a nivel estatal, 
implementar aquellas que sean factibles en el largo plazo. Asimismo, implementar las mejoras 
propuestas por los expertos a las evaluaciones de impacto regulatorio. 

4.1.3. Insumos para políticas institucionales  

Las políticas de transformación productiva, para ser exitosas, requieren de un marco institucional 
que promueva la constante interacción entre los actores relevantes locales para atender de manera 
oportuna y continua restricciones a la actividad productiva y a la implementación de las iniciativas 
tendientes a abordarlas. En este sentido, los temas a los que hacen referencia las políticas habilitadoras 
descritas anteriormente dicen relación con aquellos que, en base a nuestros análisis, constituyen los 
principales obstáculos a la inversión y el emprendimiento requeridos para que dicha transformación 
ocurra en la actualidad. Sin embargo, este análisis debe ser validado y actualizado para efectos de 
incorporar el conocimiento de los actores relevantes y los cambios en el entorno del estado. El estado 
cuenta con una institucionalidad reciente para esta finalidad. Para efectos de garantizar su efectividad 
y sostenibilidad, a continuación se presentan ciertos principios y líneas de acción. 

― Contexto y hallazgos de reportes previos 

A lo largo de los diferentes reportes de este proyecto de investigación se ha planteado que 
identificar todas las restricciones posibles para el desarrollo de nuevas actividades económicas pasa 
por un proceso intenso e iterativo de diálogo productivo entre el sector público y privado. Asimismo, 
                                                           
21  En este sentido, un ejemplo corresponde al Decreto Ley 600 de Chile que establecía un régimen de inversión extranjera 

que brindaba acceso al mercado oficial de divisas y ofrecía:  
• La opción de impuestos a la renta invariables, a una tasa del 42% durante 20 años (en circunstancias que la tasa 

aplicable a los inversionistas extranjeros que no se acogían a este régimen era de un 35%). 
• Invariabilidad del impuesto al valor agregado y los derechos de aduana para la importación de bienes de capital. 
• La opción de impuesto a la minería invariable durante 15 años. 
• Mecanismo alternativo para calcular los costos tributarios en una moneda extranjera. 
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se ha planteado como deseable que toda acción tendente a solucionar fallas de mercado que inhiban 
el desarrollo del potencial productivo se produzca como resultado de la interacción consultiva con el 
sector privado. En términos de avances en esta dirección, a comienzos del año 2018 fue instalado en 
Baja California el Consejo Estatal para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequeña y 
Mediana Empresa.   

Este Consejo está conformado por servidores públicos a nivel estatal y municipal, personeros 
de las instituciones de educación superior, y representantes de los Consejos Coordinadores 
Empresariales. Dicho Consejo cumple funciones como un órgano consultivo en materia de fomento 
a la competitividad, desarrollo económico, mejora regulatoria, y el desarrollo de la Política de 
Desarrollo Empresarial del Estado. El mismo tiene grupos de trabajo focalizados en temas como 
emprendimiento, acceso a financiamiento y apoyo a la innovación.  

Si bien la instalación de este Consejo es un paso en la dirección correcta, existen importantes 
retos al momento de garantizar que el mismo sea efectivo en la práctica y sostenible en el tiempo.  En 
este sentido, pudiera resultar apropiado que este tipo de instancias de coordinación se sustenten al 
menos cuatro principios de conceptualización que pueden servir para robustecerla.  

Primero, esta instancia debe ser capaz de servir como punto único de encuentro para los 
diferentes esfuerzos de fomento y promoción a la actividad privada. Esto minimiza la ineficiencia 
burocrática y facilita el dialogo del sector público con otros actores claves. Esto implica que debe tener 
la flexibilidad suficiente como para atender una amplia y cambiante cantidad de temas. Sin perjuicio 
de lo anterior, los temas idóneamente deben estar restringidos a problemas de productividad y no 
necesariamente problemas de rentabilidad.  

Segundo, esta instancia debe contar con la participación activa del sector privado. Para efectos 
de esta participación, se le debe brindar flexibilidad al sector privado para definir la manera en la que 
quiera organizarse. Es posible que el sector privado, dependiendo del reto que enfrente, escoja no 
organizarse en torno a las representaciones empresariales formales, sino que elija organizarse en torno 
a su ubicación geográfica, su actividad productiva o dependencia de algún bien público. En todo caso, 
la instancia debe tener la flexibilidad suficiente para ajustarse a estos y otros esquemas de auto-
organización. Asimismo, la instancia debe ser capaz de coordinar con el sector privado tanto en la 
identificación de los problemas de coordinación como en la solución a los mismos. 

Tercero, esta instancia debe contar con la más alta capacidad técnica y con un poder de decisión 
real. La instancia debe tener la capacidad de propiciar discusiones en torno a los retos específicos 
pertinentes a cada sector productivo. Más aún, debe ser capaz de generar respuestas oportunas para 
que sigan existiendo incentivos a la coordinación público-privada. Esto necesariamente implica la 
participación activa de los máximos tomadores de decisión del poder púbico estatal y de sus pares en 
el sector privado. Asimismo, que estos encuentros se den con una alta periodicidad y se avance 
rápidamente de la discusión a la ejecución, enfocándose en acciones concretas sobre las cuales se 
pueda iterar. Por último, también demanda que existan espacios de consulta y asesoría técnica 
independiente para informar la toma de decisión en torno a los temas que escapen el área de experticia 
de las partes. 
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Cuarto, esta instancia debe ser capaz de evaluar y ajustar. La instancia debe documentar no solo 
el resultado de sus esfuerzos, sino también de caracterizar los procesos que llevaron a esos resultados. 
Adicionalmente, esta debe poder identificar y ajustar en tiempo real elementos que estén inhibiendo 
la coordinación o previniendo el cumplimiento a los proyectos acordados. 

Al considerar estos principios, la experiencia de las Mesas Ejecutivas de Perú constituye un buen 
marco de referencia, no solo respecto a la forma que pueden tomar estas instancias facilitadoras de 
coordinación público-privada, sino que también a las herramientas empleadas para la mitigación de 
riesgos y el monitoreo de las estrategias emprendidas. Por este motivo, en el siguiente recuadro se hace 
una breve descripción de las características que han hecho de la implementación de las Mesas 
Ejecutivas (ME) un ejemplo exitoso de política de desarrollo productivo. 

Recuadro 2. Las Mesas Ejecutivas de Perú 

Stein (2016) define las ME como un novedoso instrumento de gestión pública que permite 
lidiar con los desafíos inherentes a la selección de las políticas públicas, la definición de los roles del 
sector público y privado, y a la eliminación de las fallas de coordinación. Puestas en marcha en 2014, 
las ME se configuran como espacios para la interacción público-privada destinados a facilitar la 
identificación de obstáculos al crecimiento de la productividad de un sector y la rápida gestión de 
soluciones a los problemas identificados (Guezzi, 2017). La premisa básica dentro de estos grupos 
de trabajo es que el proceso de identificación de problemas y el diseño de soluciones se debe dar de 
forma expedita, con el fin de evitar que las ME se limiten a ser espacios para la deliberación y la 
elaboración de diagnósticos que no trasciendan rápidamente al ámbito de la ejecución. 

Las ME están conformadas por tres tipos de actores: representantes del sector privado que se 
organizan autónomamente alrededor de un sector o un tema transversal, que conocen los problemas 
que enfrentan las firmas en el día a día, que además tienen una visión amplia de los problemas y la 
necesidad de darles solución; representantes del sector público, incluyendo toda institución que 
tenga algún grado de injerencia dentro del sector, que tenga la responsabilidad de proveer bienes 
públicos, y que tenga tanto voluntad política como capacidad de ejecución; y un grupo coordinador 
de dedicación exclusiva encargado de garantizar la fluidez y la continuidad de la interacciones, 
asegurar que las autoridades públicas sean receptivas a los problemas identificados por los actores 
privados, y facilitar el monitoreo del progreso de las acciones y proyectos (Stein, 2016; Guezzi, 
2017).  

Es importante notar que la ME no tiene como fin crear una infraestructura paralela de 
gobierno o desempeñar el papel de los ministerios u otras instituciones con competencias 
relacionadas. Por el contrario, depende de la participación de todos los actores relevantes en el 
ámbito público para implementar las soluciones planteadas que no pueden ser abordadas a través 
de los mecanismos existentes, fomentando así la coordinación pública-pública y el fortalecimiento 
institucional. 

El tipo de temas que resuelven las mesas y la forma en que éstas se organizan tiene que ver o 
bien con las necesidades de un sector económico particular o bien con las necesidades de provisión 
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de un factor transversal con base en el principio de priorización denominado “mi problema y tu 
problema” (Stein 2016; Guezzi 2017). Así, desde el punto de vista del sector público, las cuestiones 
relacionadas con las coyunturas internacionales que enfrenta un sector, las presiones competitivas, 
o la búsqueda de mecanismos para aumentar su rentabilidad se denominan “tu problema”, en tanto 
es menester del sector privado elegir actividades que tengan, en principio, un potencial competitivo. 
Se considera “mi problema”, en contraste, los aspectos que están inhibiendo la productividad como 
consecuencia de la falta de eficiencia del gobierno para corregir fallas de mercado, alinear la oferta 
de bienes y servicios públicos que provee con las necesidades del sector privado, o para lograr la 
coordinación entre entidades del propio gobierno.  

Este principio permite que se descarte el otorgamiento de subsidios o tratamientos 
regulatorios o impositivos preferenciales a un sector como parte de las soluciones propuestas por 
las ME. Por el contrario, sus esfuerzos se enfocan en la provisión de infraestructura pública, la 
reducción de los trámites burocráticos, la actualización los marcos regulatorios para evitar vacíos 
reglamentarios, la creación de entidades o el mejoramiento del funcionamiento y la coordinación 
entre las ya existentes, por citar algunos ejemplos. En la misma línea, en el proceso de conformación 
de las ME, no se orienta a la selección de ganadores, sino que se basa en un proceso de priorización 
secuencial en el que se determina si existen las condiciones mínimas para la conformación de una 
mesa y para que ésta pueda alcanzar los objetivos esperados.  

Otro componente distintivo de las ME respecto a otros órganos consultivos es que las ME 
buscan deliberadamente que los encuentros entre actores se celebren con una alta frecuencia y que 
se avance rápidamente de la discusión a la ejecución. Las acciones emprendidas no se basan 
necesariamente en estudios exhaustivos o en un “Plan maestro” de ejecución. Se han concentrado, 
más bien, en acciones concretas y realizables, susceptibles a adaptación durante la fase de 
implementación, que resultan de un proceso iterativo y recursivo de selección de prioridades y 
alternativas de solución. La ejecución de estas acciones contempla, a su vez, un plan de monitoreo 
en el que se da seguimiento a las metas y compromisos adquiridos y que permite la detección de 
problemas de implementación en la medida en que estos van surgiendo (Ministerio de la Producción 
de Perú, 2016). Ello ha permitido la aplicación de medidas correctivas y un proceso aprendizaje 
continuo que alimenta las discusiones y el accionar de las ME.  

Las ME han tenido resultados positivos en una gran diversidad de sectores, pero se destaca 
en particular la experiencia en el caso del sector forestal en Perú, tanto por ser el sector pionero en 
la iniciativa como por el potencial latente del sector que pudo por fin pudo empezar a desarrollarse 
gracias al trabajo de las ME. En particular, a través de las ME, se lograron soluciones relacionadas 
con la destinación de fondos para crear oportunidades de financiamiento (antes inexistentes) a 
plazos razonables y tasas no subsidiadas; se redujeron las trabas burocráticas excesivas para el 
registro de plantaciones y extracción en el mismo (pasando de seis meses a tres días para caso del 
registro y eliminando el requerimiento de permiso en el caso de la extracción); y se aumentó la 
coordinación entre las entidades encargadas de la regulación y la supervisión dentro del sector, así 
como su capacidad técnica. 
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― Potenciales iniciativas y secuenciación en actividades prioritarias y líneas de acción en 
fases de corto, mediano y largo plazo 

A modo de insumo se presenta a continuación un conjunto de potenciales iniciativas, de carácter 
ilustrativo, para adelantar estos esfuerzos de coordinación. Tal como se explicara previamente, estas 
iniciativas ilustrativas contienen elementos organizados en cuatro plazos que pudieran informar su 
eventual secuenciación al momento de implementar: prioritarios, corto plazo, mediano plazo y largo 
plazo.  

a) Robustecer instancias de coordinación para identificar y atender cuellos de botella 

Posibles actividades prioritarias (<6 meses) 

• Evaluar la puesta en marcha del Consejo Estatal para el Desarrollo de la Competitividad de la 
Micro, Pequeña y Mediana Empresa. 

Posibles líneas de acción de corto plazo (6 a 18 meses) 

• Reformular el funcionamiento del Consejo Estatal para el Desarrollo de la Competitividad de la 
Micro, Pequeña y Mediana Empresa en base a los hallazgos de su funcionamiento temprano. 

• Consolidar un grupo de consulta y asesoría técnica independiente para informar la toma de 
decisión en torno a los temas que escapen el área de experticia de los miembros del Consejo. Este 
grupo de consulta pudiera incluir al COCITBC, CONACYT, miembros de la academia y otros 
expertos. 

• Consolidar un mecanismo de monitoreo y rendición de cuentas que permita documentar no solo 
el resultado de sus esfuerzos, sino también caracterizar los procesos que llevaron a esos resultados. 
Algunos principios para su conceptualización serán desarrollados más adelante en este documento.  

Posibles líneas de acción de mediano plazo (18 meses a 5 años) 

• Evaluar una reconfiguración del Consejo Estatal para el Desarrollo de la Competitividad de la 
Micro, Pequeña y Mediana Empresa o la constitución de un espacio suplementario para facilitar 
la atención de cuellos de botella que afecten la expansión de grandes empresas actuales o la llegada 
de empresas prospectivas. De considerarse pertinente, avanzar en la normatividad que permita su 
consolidación. 

• Reformular el funcionamiento de las instancias de coordinación en función de los hallazgos de los 
mecanismos de monitoreo y rendición de cuentas. 

• Robustecer mecanismos de coordinación con instancias federales e internacionales que permitan 
atender cuellos que trasciendan el rango de acción estatal. 

Posibles líneas de acción de largo plazo (5 a 20 años) 

• N/A 
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4.1.4. Iniciativas potenciales enfocadas a hacer un mejor aprovechamiento de la geografía 
estratégica de Baja California   

Como se mencionó anteriormente, la ubicación estratégica de Baja California ha derivado 
naturalmente en una alta correlación entre su dinámica económica y la de Estados Unidos, la cual lo 
expone a fuentes de vulnerabilidades diferenciales en relación con el resto de México e incluso respecto 
a otros estados fronterizos. Sin embargo, es innegable que la relación entre Baja California y Estados 
Unidos no se restringe al ámbito puramente comercial. Por el contrario, esta relación abarca desde 
aspectos relacionados con la provisión de bienes públicos e infraestructura, las dinámicas en el flujo 
de mano de obra, la llegada de inversiones y el establecimiento de esquemas productivos que aun hoy 
determinan la actividad económica de la región, hasta la necesidad de afrontar desafíos comunes tales 
como el deterioro en las condiciones de seguridad. Dado lo anterior, en esta sección se presentan 
algunas consideraciones referentes a la relación de Baja California con estados fronterizos de Estados 
Unidos, y que se consideran relevantes para el diseño de estrategias que permitan aprovechar la 
geografía estratégica de la entidad. 

En primer lugar, la localización estratégica de Baja California y su relativo aislamiento geográfico 
del resto de los estados del país han derivado en un mayor de dependencia y relación de mutuo 
beneficio con Estados Unidos en el desarrollo de obras de infraestructura logística y en la provisión 
de bienes públicos como la electricidad y el agua. Tal y como se presentó en el Diagnóstico de 
Crecimiento, no solo la red de electricidad de la entidad está conectada a la red de California, sino que 
un importante porcentaje de la electricidad generada se exporta a dicho mercado. De igual forma, dada 
sus limitadas fuentes de recursos hídricos, la mayor parte del suministro de agua actual del estado 
proviene del Río Colorado y ha estado garantizada gracias al acueducto Río Colorado-Tijuana. En 
términos de infraestructura logística, la entidad se beneficia no solo de los puertos localizados en la 
entidad, tales como el puerto de Ensenada (uno de los puertos de altura más importantes de la región, 
con rutas marítimas desde y hacia Estados Unidos, Asia y Sur América), sino, además tiene acceso a 
los puertos de San Diego y Long Beach, lo que le permite a las empresas localizadas a ambos lados de 
la frontera conectarse fácilmente con los principales mercados del mundo. 

Asimismo, si bien existen importantes restricciones a la movilidad del capital humano, la 
localización estratégica de Baja California también se ha traducido en  un flujo de mano de obra 
migrante que vive en el estado y trabaja al otro lado de la frontera o viceversa. De hecho, de acuerdo 
a datos de la Encuesta Intercensal 2015, Baja California no solo es la entidad federativa con el 
porcentaje más alto de población migrante extranjera y de nacidos en Estados Unidos, sino aquella en 
la que la fuerza laboral muestra mayor movilidad respecto al lugar de residencia y el lugar de trabajo. 
Específicamente, un importante porcentaje de los migrantes estadunidenses que se establecen en Baja 
California trabaja en Estados Unidos, y su trabajo se concentra mayoritariamente en sectores 
económicos tales como la manufactura, el comercio, y la construcción. A su vez, los trabajadores de 
origen estadounidense que viven y trabajan en el estado se concentran en el sector servicios, 
principalmente en lo relacionado con bienes raíces, construcción y entretenimiento. Por su parte, los 
trabajadores mexicanos que viven en el estado, pero trabajan en Estados Unidos lo hacen en el sector 
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agrícola, servicios, y comercio, y en menor medida (pero con una tendencia creciente) en el sector 
manufacturero. Estas dinámicas sugieren, por un lado, que parecen existir incentivos para aprovechar 
el diferencial salarial entre Estados Unidos y Baja California y el menor costo de vida en la entidad, y 
además, que existe cierto grado de complementariedad de la mano de obra, en la medida en que estos 
tres perfiles de trabajadores se concentran en diferentes actividades. 

Las implicancias de la localización estratégica de Baja California también se expresan en un 
mayor grado de integración económica con Estados Unidos en relación a otros estados del norte del 
país y una mayor interdependencia entre las economías fronterizas en comparación con otros estados 
del norte de México. Esta mayor interdependencia no solo se manifiesta en el volumen de comercio 
bilateral, sino que se expresa en aspectos como el grado de integración urbana entre Baja California y 
California; el patrón de localización de las firmas manufactureras a ambos lados de la frontera; y el 
florecimiento de la una industria maquiladora que tiene características particulares a las del resto del 
país y que aún es parte fundamental de la estructura productiva del estado.  

Como se mencionó, las ciudades de Tijuana-San Diego conforman la conurbación urbana 
transfronteriza más grande entre México y Estados Unidos y una de las más grandes del mundo. Desde 
los años noventa, tanto autoridades locales como empresarios de ambos países han impulsado 
activamente iniciativas para el desarrollo conjunto de la región, promover los enlaces productivos, y 
el flujo de inversiones. En promedio, cada día cruzan la frontera más de 135,000 personas entre San 
Diego y Tijuana (San Diego Association of Governments, 2015), entre trabajadores transfronterizos 
y personas que se dirigen a sus lugares de estudio o a realizar compras de bienes y servicios, lo que 
beneficia la actividad comercial. Asimismo, la composición sectorial del sector manufacturero de 
ambas ciudades es similar, con un gran número de empresas ubicando sus operaciones a ambos lados 
de la frontera, pero especializándose en diferentes etapas del proceso productivo (al norte, labores de 
investigación, desarrollo, diseño; al sur, las partes operativas y más orientadas a la producción y 
ensamblaje).  

Adicionalmente, tal y como se señaló en el Reporte de Complejidad Económica, Baja California 
es la entidad federativa con mayor número de establecimientos beneficiarios de los incentivos 
tributarios para la realización de procesos industriales o de servicios destinados a la exportación y 
aquella con mayor dependencia de la actividad maquiladora como fuente de ingreso. Esta mayor 
prevalencia de la maquila es producto de su posición geográfica privilegiada: por un lado, los menores 
costos de transporte y las ventajas logísticas asociadas a cercanía y el fácil acceso a Estados Unidos 
más que compensan una mano de obra relativamente más cara que la de otros estados del país; y, por 
otro lado, el hecho que la entidad colinde con California (que es, por si sola, una de las economías más 
grandes del mundo), ha estimulado el crecimiento de la industria.  

Por último, Baja California y las ciudades con las que colinda en Estados Unidos también 
enfrentan desafíos comunes que se derivan, paradójicamente, de la localización estratégica de la 
entidad y que ponen potencialmente en riesgo los esfuerzos por seguir estrechando los vínculos 
económicos y laborales entre ambas economías. Específicamente, el atractivo de su localización 
estratégica también explica en parte los flujos migratorios ilegales y actividades al margen de la ley 
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relacionadas con el narcotráfico. Así, Baja California es el único estado fronterizo del norte del país 
donde operan los dos cárteles más poderosos de México, entre otros factores, porque su localización 
la convierte en una atractiva plaza para el cruce de drogas. Esto naturalmente se ha traducido en altas 
tasas de criminalidad (en particular homicidios) y ha requerido que ambos países asignen un 
importante volumen de recursos y dispongan una estrecha colaboración entre sus cuerpos policiales y 
de inteligencia para garantizar la seguridad de la zona.  

De lo anterior se desprende que, dada la existencia de un gran número de factores asociados a 
la localización estratégica de Baja California que derivan en un alto grado de integración económica 
con los estados fronterizos de Estados Unidos, sería deseable desarrollar herramientas de política que 
potencialicen los beneficios de la integración económica y que, a su vez, le ayuden a la entidad a superar 
algunas de sus restricciones al crecimiento productivo. 

En este sentido, y tal como se mencionó en el Reporte de Complejidad Económica, la creación 
de una Zona Económica Estratégica en Baja California podría estar más orientada a servir como un 
espacio para la implementación de políticas disruptivas que potencien las particularidades de estado, 
tales como las asociadas a su localización geográfica estratégica, que a resolver problemas de provisión 
de bienes públicos. Algunas de estas políticas podrían eventualmente ayudar a Baja California a lidiar 
algunos retos, como la necesidad de garantizar la estabilidad regulatoria que afecta la actividad 
productiva y la disponibilidad de mano de obra altamente calificada.  

En relación a la estabilidad regulatoria, de acuerdo a lo manifestado por los actores entrevistados 
durante nuestras visitas, la cercanía con Estados Unidos y la naturaleza de la actividad económica 
industrial de Baja California imponen el reto de reducir tanto la incertidumbre asociada a cambios 
inesperados en el marco normativo, como las asimetrías entre las condiciones regulatorias de la entidad 
y aquellas que regulan la actividad productiva y el aterrizaje de las inversiones de alto impacto al otro 
lado de la frontera. En este sentido, una Zona Económica Estratégica pudiera convertirse en una 
herramienta para garantizar un mayor grado de certidumbre regulatoria sub-nacional, que aísle (de 
manera temporal o permanente) a ciertas industrias o inversiones de posibles cambios en el contexto 
regulatorio que les sean desfavorables, y en un mecanismo para promover cierto grado de 
armonización con normas y parámetros que afecten la competitividad del estado en relación a 
California (ej. ciertas tarifas tributarias, de servicios públicos, etc.). De esta forma, una Zona 
Económica Estratégica estaría dando respuesta al hecho que la entidad enfrenta demandas específicas 
derivadas de su localización estratégica y, por lo tanto, de su estrecha integración comercial y 
económica con Estados Unidos, que no necesariamente corresponden a las que enfrenta el resto del 
país o incluso los otros estados fronterizos.   

Por otro lado, una Zona Económica Estratégica también podría servir como el mecanismo 
propicio para implementar reformas migratorias que favorezcan la atracción de capital humano 
altamente calificado. Como se menciona en este documento y en el Diagnóstico de Crecimiento, si 
bien Baja California es uno de los principales receptores de migrantes extranjeros en el país, aún 
persisten importantes restricciones para incorporar de manera formal a los migrantes extranjeros en 
el proceso productivo local. En este sentido, una Zona Económica Especial podría convertirse en un 
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espacio de mayor flexibilidad en lo referente a los trámites legales y administrativos que habiliten la 
llegada de capital humano de alta calificación (tales como una mayor flexibilidad en visas y permisos 
de trabajo, en los topes a la proporción de empleados extranjeros, entre otros, en principio 
concentradas y limitadas a la Zona), potencializando así las ventajas comparativas de Baja California 
para atraer este perfil de inmigrante derivadas de su localización estratégica y permitiendo un mejor 
aprovechamiento de los cambios recientes en la legislación migratoria de otros países de la región.  

De lo anterior se desprende que bien sea a través del establecimiento de una Zona Económica 
Estratégica orientada a implementar políticas disruptivas o de otras herramientas que posibiliten una 
mayor estabilidad económica y la atracción de capital humano altamente calificado se haría un mayor 
aprovechamiento de la localización estratégica de Baja California.  

4.2. Potencial secuencialidad  

A continuación, en la FIGURA 15 se presenta una potencial secuencialidad de la implementación 
de iniciativas basadas a partir de los insumos aquí planteados. Es de notar que estas iniciativas son 
netamente de carácter ilustrativo y que el diseño y la priorización de las mismas requiere la activa 
participación de los gobiernos locales y demás actores relevantes. Las iniciativas ilustrativas están 
organizadas en cuatro plazos: prioritario, corto, mediano y largo plazo. 

4.3. Insumos para el diseño de una estrategia de monitoreo  

Los sistemas de monitoreo son un componente esencial de toda política pública. Su puesta en 
marcha permite dar seguimiento sistemático a las diferentes iniciativas y proyectos, así como evaluar 
su efectividad en el cumplimiento de objetivos. Por esta razón, en esta sección se discuten los 
elementos y atributos básicos para el diseño de un esquema de monitoreo que responda tanto a los 
insumos de política como a los principios para el reordenamiento del arreglo institucional para el 
fomento al emprendimiento y la inversión sugeridos tanto en este documento como en el Reporte de 
Sector Industrial Relevante de Baja California. 

Un sistema de monitoreo compatible con un sistema dinámico de identificación de los cuellos 
de botella que inhiben el desarrollo productivo debe cumplir con una serie de características 
específicas. Para empezar, el esquema de monitoreo debe entenderse como un proceso de revisión 
iterativa y de alta frecuencia de las acciones y proyectos emprendidos que posibilite la detección 
temprana de problemas y su corrección oportuna. Más que enfocarse en la verificación del 
cumplimiento de un plan inicial con carácter lineal, el esquema debe contemplar mecanismos para 
incorporar de manera continua las lecciones aprendidas durante la ejecución de los proyectos y tener 
la flexibilidad para adaptarse a situaciones que no fueron previstas durante la fase de diseño. Estas 
son, justamente, las características distintivas del enfoque sugerido respecto un enfoque tradicional de 
Monitoreo y Evaluación (M&E), y los que lo acercan metodológicamente al esquema de Monitoreo, 
Aprendizaje Experiencial Estructurado, y Evaluación (MeE, por sus siglas en inglés) propuesto por 
Pritchett, Samji y Hammer (2013).  
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PRIORITARIA CORTO MEDIANO LARGO
< 6 meses 6 a 18 meses 18 meses a 5 años 5 a 20 años

* Ajustar los análisis del Reporte 
de Complejidad Económica y el 
Diagnóstico Industrial para 
efectos de incorporar las 
prioridades y los conocimientos 
de los principales actores locales.

* Realizar Diagnósticos 
Industriales complementarios 
para todas aquellas industrias 
validadas con los demás actores 
locales. 

*Vincular a firmas, nacionales e 
internacionales, de las industrias 
de alto potencial, con actores 
locales para evaluar 
oportunidades de vinculación en 
procura y fomentar cooperación 
en la identificación y formación 
de capital humano.

* Identificar nuevas industrias 
prospectivas de alto potencial 
bajo la lógica de la complejidad 
económica. Validar las mismas e 
el marco de las instancias de 
coordinación esxistentes.

* Realizar un ejercicio de 
validación de industrias de alto 
potencial, utilizando como 
insumos la Agenda de 
Innovación del Estado, el 
Programa de Desarrollo 
Económico del Estado, el 
Reporte de Complejidad 
Económica, entre otros estudios 
relevantes realizados.

* Diseñar una estrategia para 
subsanar progresiva y 
colaborativamente las capacidades 
productivas faltantes que hayan 
sido identificadas a través de los 
Diagnósticos Industriales. 

* Diseñar una estrategia para 
subsanar capacidades productivas 
faltantes, y canalizar estas 
estrategias a través de iniciativas 
en la Agenda de Innovación y el 
Plan de Desarrollo, estableciendo 
claramente objetivos, 
responsables, plazos y rendición 
de cuentas.

* Identificar capacidades 
productivas faltantes para estas 
nuevas industrias, y diseñar 
estrategias colaborativas para 
subsanar estas limitaciones. 
Canalizar las mismas a través de 
la Agenda de Innovación y el 
Plan de Desarrollo , 
estableciendo claramente 
objetivos, responsables, plazos, y 
rendición de cuentas.

* Identificar cómo mejorar la 
oferta de programas de apoyo al 
emprendimiento, con el Consejo 
Estatal para el Desarrollo de la 
Competitividad de las PYMEs.

* Reformular la oferta actual de 
programas de apoyo al 
emprendimiento en función de 
los hallazgos de los grupos de 
trabajo.

* Consolidar y establecer una Red 
internacional de Apoyo a 
Emprendedores de Alto 
Impacto formalizando las 
colaboraciones establecidas. 

* Establecer una gama de 
espacios de trabajo temporales 
para emprendimientos en fases 
tempranas de desarrollo.

* Identificar fuentes de capital 
privado, nacionales e 
internacionales, y caracterizarlos 
según foco y criterios de 
inversión.

* Diseñar y desplegar 
instrumentos/plataformas para 
identificar emprendimientos 
locales de alto potencial, 
capacidades y necesidades.

*Establecer comunicación con 
líderes empresariales que hayan 
emigrado para identificar y 
publicitar oportunidades de 
procura en bienes o servicios.

* Establecer comunicación con 
emprendedores que hayan 
surgido a raíz estos esfuerzos 
para identificar y publicitar 
oportunidades de procura en 
bienes o servicios especializados.

* Identificar grupos de asesores 
especializados en áreas claves, 
nacionales e internacionales, y 
caracterizarlos según experticia y 
esquema de colaboración.

* Evaluar oportunidades de 
colaboración con fuentes de 
capital privado y grupos de 
asesores focalizadas en las 
capacidades faltantes de los 
emprendimientos locales.

* Evaluar cómo habilitar, de 
forma auto-sustentable, acceso a 
espacios de trabajo temporales 
para emprendimientos en fases 
tempranas de desarrollo.

* Establecer instancias para, de 
forma regular, evaluar la 
efectividad de los esfuerzos para 
la promoción del auto-
descubrimiento, innovación y 
emprendimiento.

* Identificar los principales 
destinos, lugares de orígen de la 
inversión extranjera,  y firmas 
nacionales e internacionales que 
esten involucradas en áreas 
intensivas en conocimiento 
productivo en las industrias 
identificadas de alto potencial.

* Desplegar una investigación 
que permita caracterizar las 
condiciones de los lugares 
receptores del tipo de inversión 
intensiva en conocimiento.

Identificar y 
validar vocaciones 

TIPOS DE 
INICIATIVA

SECUENCIALIDAD (PLAZOS)

Impulso de 
vocaciones 

productivas de 
alto potencial

T
R
A
N
S
F
O
R
M
A
C
I
Ó
N
 
P
R
O
D
U
C
T
I
V
A

Esfuerzos para la 
promoción de la 
innovación y el 

auto- 
descubrimiento

ÁREAS DE 
POLÍTICA

Emprendimiento y 
Atracción de 
Inversiones

Fuente: Elaboración propia con base de carácter ilustrativo

Esfuerzos  para la 
identificación y 

atracción de 
inversión

* Analizar la efectividad de 
iniciativas de atracción de 
inversión en curso.

* Diseñar un “pitch book” 
especialmente focalizado en áreas 
intensivas en conocimiento 
productivo y en las industrias de 
interés, incorporando los 
hallazgos de los diagnósticos 
industriales relevantes realizados.

* Establecer  comunicación con 
firmas objetivo para evaluar 
oportunidades de colaboración e 
identificar capacidades 
productivas faltantes en el 
estado.

* Priorizar esfuerzos de atracción 
en industrias para las cuales 
existan menos capacidades 
faltantes.

* Actualizar “pitch book ”, 
especialmente focalizado en 
nuevas capacidades y éxitos de 
ronda de atracción previa.

* Priorizar esfuerzos de atracción 
en industrias para las cuales 
existan menos capacidades 
faltantes.
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PRIORITARIA CORTO MEDIANO LARGO
< 6 meses 6 a 18 meses 18 meses a 5 años 5 años a 20 años

* Characterizar los principales 
factores que motivan la 
vinculación de individuos a la 
delincuencia organizada.

* Diseñar y poner en marcha 
políticas piloto de prevención 
dirigidas a la población en riesgo, 
focalizadas en atender los factores 
de vinculación.

* Robustecer capacidades de 
inteligencia policial, y reformular 
iniciativas en base a información 
recolectada.

* Avanzar plataformas 
tecnológicas integrables con otros 
estados y niveles de gobierno, 
para compartir inteligencias y 
apoyar operaciones policiales en 
tiempo real.

* Estimar el tamaño de la 
población en riesgo y su 
ubicación geográfica.

* Identificar oportunidades de 
mejora al Sistema Integral de 
Desarrollo Policial, y al Sistema 
de Justicia Penal Acusatorio.

* Fortalecer las capacidades de las 
agencias del Ministerio Público, 
con foco en actividades delictivas 
más relevantes.

* Aumentar el número de 
agentes de policía y agentes del 
Ministerio Público, en 
concordancia con estándares 
nacionales.

* Formalizar los espacios de 
coordinación, idealmente 
incluyendo actores de alto nivel 
de representatividad y con una 
alta periodicidad de reuniones.

* Apalancar espacios de 
coordinación local para dar 
seguimiento a la evolución de 
variables claves de desempeño, 
resultados y percepción.

* Organizar o participar en una 
conferencia con expertos de 
seguridad a nivel nacional y/o 
internacional.

* Establecer un Acuerdo Estatal  
enfocado en materias de 
seguridad, incluyendo 
compromisos y concretos y 
específicos.

* Determinar las audiencias de 
interés a nivel local, nacional e 
internacional, e identificar  
posibles lugares como puntos de 
referencia o comparación.

* Caracterizar las percepciones 
recabradas de las audiencias de 
interés sobre Baja California, y 
mantener actualización periódica.

* Diseñar iniciativas de difusión 
que respondan a los hallazgos, y 
que apalanquen el seguimiento a 
la evolución de variables claves. 
Mantener actulización periódica.

* Actualizar hallazgos sobre la 
percepción de las  audiencias 
claves en base a instrumentos 
cuantitativos y cualitativos.

* Recabar percepción de las 
audiencias de interés sobre Baja 
California y sus puntos de 
referencia/comparación.

* Adelantar diálogos con actores 
claves dentro de las audiencias de 
interés para robustecer los 
hallazgos cuantitativos y 
cualitativos..

* Coordinar con las iniciativas de 
promoción de inversión y 
atracción turística del estado. 

* Actualizar los instrumentos e 
iniciativas de difusión.

* Realizar un estudio que 
permita evaluar el impacto de los 
cambios regulatorios recientes y 
proponer medidas para mitigar 
sus potenciales efectos negativos.

* En base a las conclusiones del 
estudio de impacto, proponer 
medidas al gobierno federal e 
implementar medidas a nivel 
estatal para mitigar estos efectos.

* Mediante el proceso de 
atracción de inversiones, recabar 
información sobre regulaciones 
cuya estabilidad/certidumbre es 
fundamental.

* Trabajar coordinadamente con 
Pro México y la Comisión 
Federal de Mejora Regulatoria, 
para establecer invariabilidad 
regulatoria para inversiones.

* Solicitar expertos nacionales 
y/o internacionales para 
proponer mejoras a los métodos 
y criterios de las evaluaciones de 
impacto regulatorio.

H
A
B
I
L
I
T
A
D
O
R
A
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Mecanismos que 
favorezcan una 

mayor certidumbre 
regulatoria

* De entre las medidas incluidas 
en la estrategia para la calidad 
regulatoria a nivel estatal, 
implementar aquellas que sean 
factibles en el largo plazo. 
Asimismo, implementar las 
mejoras propuestas por los 
expertos a las evaluaciones de 
impacto regulatorio.

* Discutir medidas para el 
fortalecimiento de la política de 
calidad regulatoria a nivel estatal, 
incluyendo reformas a la Ley de 
Mejora Regulatoria del Estado de 
Baja California (2012). Evaluar 
también, por ejemplo, el rol que 
podría jugar una eventual Zona 
Económica Estratégica en 
garantizar un mayor grado de 
certidumbre regulatoria.

* En base a la discusión sobre 
medidas para el fortalecimiento 
de la calidad regulatoria, elaborar 
una estrategia estatal que incluya 
“buenas prácticas” tanto en el 
ámbito procedimental como 
sustantivo, e implementar 
políticas factibles en el corto 
plazo.

Fuente: Elaboración propia con base de carácter ilustrativo

ÁREAS DE 
POLÍTICA

TIPOS DE 
INICIATIVA

SECUENCIALIDAD (PLAZOS)

Seguridad

Capacidad de 
prevención, 
respuesta, 

procesamiento y 
judicializaión

Esquemas de 
coordinación con 
actores relevantes 

* Identificar oportunidades de 
coordinación y entablar diálogo 
con actores locales, gobiernos 
municipales y estatales, o 
espacios existentes a nivel 
nacional, en donde se exhiba 
interés o experiencia especial en el 
tema de seguridad.

* Evaluar la efectividad de los 
espacios de coordinación 
establecidos y ajustar de forma 
consensuada su diseño 
institucional.

Diseminación de 
avances en temas 

de seguridad

Estabilidad 
Regulatoria
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PRIORITARIA CORTO MEDIANO LARGO
< 6 meses 6 a 18 meses 18 meses a 5 años 5 a 20 años

* Caracterizar el perfil de los 
inmigrantes establecidos en el 
estado, en base a la información 
actualmente disponible tanto a 
nivel federal como estatal.

* Identificar los perfiles de 
inmigrantes más requeridos por 
la estructura productiva actual del 
estado, así como aquellos con 
mayor predisposición a 
establecerse.

∗ Αctualizar la caracterización de 
los inmigrantes establecidos en el 
estado, los más requeridos por la 
estructura productiva actual, y los 
que tienen mayor predisposición 
a establecerse en el estado.

* Determinar los principales 
vacíos de información que 
existen en relación a la población 
migrante y explorar posibles 
mecanismos para llenarlos.

* Implementar medidas para 
llenar los principales vacíos de 
información existentes en 
relación a la población migrante.

* Caracterizar el perfil de los 
inmigrantes más requeridos tras 
la identificación de potenciales 
déficits de capital humano en el 
proceso de atracción de 
inversiones e identificación de 
industrias de alto potencial.

* Realizar un levantamiento de 
las políticas estatales existentes 
para la atracción de inmigrantes, e 
identificar casos exitosos 
nacionales e internacionales.

* Sistematizar la información 
recabada a partir del diálogo con 
los inmigrantes para identificar 
las ventajas y desventajas que 
presenta el estado para la 
atracción de inmigrantes.

* Implementar aquellas medidas 
que solo sean factibles en el largo 
plazo, con atención a aquellas 
variables que más fuertemente 
inciden en la calidad de vida en el 
estado. 

* Intrevistar a inmigrantes 
establecidos en el estado sobre 
sus motivos para establecerse allí, 
y las principales facilidades / 
dificultades que han tenido.

*En base a los resultados del 
estudio legal previo, realizar un 
análisis comparativo con respecto 
a experiencias internacionales.

* Diseñar una propuesta 
preliminar de ajustes a la 
legislación migratoria y laboral 
vigente a ser validada por los 
principales actores del estadode la 
triple helice a través del 
mecanismo que se defina.

* Incorporar los comentarios 
recibidos sobre la propuesta por 
parte de los principales actores 
del estado para efectos de definir 
una versión consensuada.

* Proponer a las autoridades 
correspondientes la propuesta 
consensuada. Para maximizar su 
viabilidad, la propuesta 
probablemente se beneficiaria de 
incluir medidas que no 
impliquen un cambio estructural 
del sistema.   

H
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I
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A
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Immigración

*Evaluar de forma permanente 
los programas y estrategias para 
atraer inmigrantes que favorezcan 
el desarrollo económico del 
estado, ajustándolos a las nuevas 
necesidades y realidades de la 
estructura productiva local.  

Propuestas a 
autoridades 
federales de 

modificaciones a 
la legislación 

laboral y 
migratoria 

* Realizar un estudio legal que 
analice la legislación migratoria y 
laboral de México, así como los 
espacios de discrecionalidad con 
que cuentan los estados en estas 
materias. Evaluar, por ejemplo, 
la posibilidad de que una 
eventual Zona Económica 
Estratégica permita mayor 
flexibilidad en la contratación de 
capital humano extranjero.

* Establecer instancias de diálogo 
con empresas en el estado que 
hayan contratado o intentado 
contratar extranjeros para efectos 
de conocer los aspectos de la 
legislación que les han resultado 
más restrictivos.

ÁREAS DE 
POLÍTICA

TIPOS DE 
INICIATIVA

SECUENCIALIDAD (PLAZOS)

Levantamiento de 
información sobre 

los inmigrantes 
establecidos y los 
requeridos por la 

industria

* Actualizar de forma 
permanente la caracterización de 
los inmigrantes establecidos en el 
estado, así como la identificación 
de los perfiles que son más 
requeridos por las industrias 
actuales y prospectivas, 
tendiendo al logro de los 
mayores niveles de 
automatización y economías de 
escala posibles en el desarrollo de 
esta tarea.  

Atracción del 
capital humano 

extranjero 
requerido

* Ajustar la institucionalidad del 
programa, estableciendo 
coordinación con la estancia para 
la atracción de inversiones.

* Focalizar el programa en 
lugares donde es más probable 
hallar personas con los perfiles 
más requeridos, y dar prioridad 
también a mexicanos afectados 
por cambios migratorios en 
Estados Unidos.

* Elaborar una estrategia 
comunicacional para destacar las 
principales ventajas del estado 
para la atracción de inmigrantes.

* Elaborar un plan para subsanar 
las principales dificultades que 
enfrentan los inmigrantes.

* Implementar un programa 
piloto con iniciativas para 
publicitar, promover, coordinar y 
facilitar la llegada de immigrantes, 
que por ejemplo incluya 
representación o eventos de 
difusión en San Diego y en otras 
ciudades de Estados Unidos para 
su efectiva focalización.

Fuente: Elaboración propia con base de carácter ilustrativo
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4.3.1. Características generales de una estrategia de monitoreo 

Como se mencionó, el esquema de monitoreo no debe enfocarse de manera exclusiva a verificar 
el cumplimiento de metas trazadas ex ante o evaluar el éxito de una iniciativa en función a sus 
desviaciones respecto a lo originalmente planeado, como tampoco priorizar el cumplimiento de 
indicadores que no se adapten al contexto de la ejecución de los programas. El esquema propuesto, 
por el contrario, plantea responder a la naturaleza dinámica de las acciones emprendidas; poner el 
énfasis en el proceso de implementación de cada estrategia; certificar la fluidez y eficiencia del diálogo 
productivo; verificar que los proyectos estén teniendo los efectos deseados; y permitir que la ejecución 
misma sea un espacio para el aprendizaje e identificación de nuevos desafíos.  

Los esquemas de monitoreo en general están intrínsecamente ligados al diseño de los programas 
e iniciativas, por lo que es necesario establecer el vínculo entre el esquema propuesto, el planteamiento 
de planes y estrategias, y los mecanismos de monitoreo vigentes. En primer lugar, si bien es necesario 
que la entidad siga garantizando tanto la estabilidad normativa como de los lineamientos de política 
para el desarrollo productivo en el mediano plazo (o cuando menos durante el ciclo político), sería 
recomendable que las acciones y metas para la consecución de objetivos estratégicos fueran de carácter 
flexible y adaptable al contexto presupuestal y de la ejecución de los proyectos, en función de la 
información recogida por esquema de monitoreo. 

En línea con lo anterior, el esquema de monitoreo debería estar ligado a cada acción de política 
efectuada tanto por los actores que interactúen en el marco de la instancia de coordinación, como por 
aquellos que lo hagan a través de un arreglo institucional que promueva la incorporación de nuevos 
conocimientos productivos. En concreto, se recomienda que el esquema de monitoreo facilite la 

PRIORITARIA CORTO MEDIANO LARGO
< 6 meses 6 a 18 meses 18 meses a 5 años 5 a 20 años

* Evaluar puesta en marcha del 
Consejo Estatal para el 
Desarrollo de la Competitividad 
de las PYMEs.

* Reformular funcionamiento 
del Consejo Estatal para el 
Desarrollo de la Competitividad 
de las PYMEs en base a 
hallazgos de su funcionamiento 
temprano.

* Consolidar un grupo de  
asesoría técnica independiente 
para informar la toma de 
decisión en torno a los temas que 
escapen el área de experticia de los 
miembros del Consejo. 

* Consolidar un mecanismo de 
monitoreo y rendición de cuentas 
que permita documentar no solo 
el resultado de sus esfuerzos, 
sino también de caracterizar los 
procesos que llevaron a esos 
resultados. 

SECUENCIALIDAD (PLAZOS)

* Evaluar una reconfiguración del 
Consejo ya mencionado o la 
constitución de un espacio 
suplementario para facilitar la 
atención de cuellos de botella que 
afecten a las grandes empresas 
actuales o la llegada de empresas 
prospectivas. 

* Reformular instancias de 
cordinación en función a 
hallazgos de los mecanismos de 
monitoreo.

* Robustecer mecanismos de 
coordinación con instancias 
federales e internacionales que 
permitan atender cuellos que 
trasciendan el rango de acción 
estatal.

Fuente: Elaboración propia con base de carácter ilustrativo

Institucionalidad  
Productiva

Fortificación de 
instancias de 

coordinación para 
identificar y 

atender cuellos de 
botella

I
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ÁREAS DE 
POLÍTICA

TIPOS DE 
INICIATIVA
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rápida identificación y ajuste de los elementos que dificulten el logro de los objetivos propuestos; 
permita la asignación clara de responsabilidades y competencias en la ejecución y seguimiento de lo 
acordado; y que posibilite la documentación sistemática tanto de los procesos como de los resultados. 

Es importante mencionar que la generación y aprovechamiento de información generada 
durante en la ejecución de los proyectos son a su vez elementos fundamentales del esquema de 
monitoreo, y que la flexibilidad de las acciones y metas no debe afectar la rigurosidad en el 
planteamiento de indicadores para medir avances y resultados. En este sentido, es deseable que los 
indicadores empleados satisfagan estándares técnicos relacionados como su correspondencia con los 
objetivos perseguidos, especificidad en el planteamiento lógico que conecta las actividades con los 
impactos esperados, ser cuantificable, medible, y factible, y plantear una secuencialidad y un marco 
temporal claro. Dado lo anterior, y a la luz del arreglo institucional presentado en este documento, el 
tipo de información requerida por el esquema de monitoreo debe tener un carácter dual: por un lado, 
debe comprender los datos que se desprendan de la constante actualización de los indicadores de 
progreso de los proyectos, y, por otro lado, incluir el registro sistematizado de las interacciones entre 
los actores públicos y privados. Esto servirá de insumo para la revisión periódica de alta frecuencia de 
los aciertos y problemas en la ejecución de programas, lo que a su vez permitirá cumplir con el objetivo 
de proveer a los actores relevantes con elementos para la detección temprana de problemas de 
coordinación, hacer un diagnóstico adecuado de sus causas, y concentrarse en la búsqueda de 
soluciones. 

La información generada durante el monitoreo debe ser de fácil acceso para todos los actores 
relevantes y, en la medida en que no se pongan en peligro principios de confidencialidad, para el 
público en general, de manera que faciliten el seguimiento a los resultados de los programas y 
proyectos que involucren el uso de recursos federales. En este sentido, y en cumplimiento de la Ley 
de Responsabilidad Hacendaria, la entidad desarrolló un Sistema Estatal de Indicadores que incluye 
un sistema denominado “Monitor de Seguimiento Ciudadano”, donde se consigna de manera 
sistemática y pública los avances en el cumplimiento de las metas del Plan de Estatal de Desarrollo. 
Este sistema ha contribuido a aumentar la transparencia de las acciones gubernamentales y es sin lugar 
a dudas un paso en la dirección correcta. Sin embargo, estos esfuerzos de monitoreo están basados al 
seguimiento de resultados y metas que tienen poco margen de ajuste, y que pueden ser ajustados con 
base en diálogos productivos o al enfrentar retos inesperados. 

Por lo tanto, en la eventualidad de que los insumos de política presentados en este documento 
y en el Reporte de Sector Industrial Relevante se traduzcan en políticas de desarrollo accionables que 
puedan incorporarse dentro del conjunto formal de políticas de desarrollo productivo del estado, esta 
herramienta podría aprovecharse y complementarse con elementos de naturaleza más flexible y 
dinámica, que permitan la actualización frecuente de la información y en el que se especifiquen de 
manera clara los responsables de llevar a cabo cada actividad. Lo ideal sería que la herramienta 
permitiera enfocarse no solo en las metas sino también en los procesos, en la detección temprana de 
problemas de ejecución, y en la verificación del cumplimiento de los objetivos finales, enriqueciendo 
así la labor de instancia de coordinación planteada.  La transparencia en el manejo de la información 
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serviría a su vez como un mecanismo de rendición de cuentas tanto para las entidades de control como 
para los actores interesados. 

Es importante mencionar que, además del desarrollo de esta herramienta, la Secretaría de 
Planeación y Finanzas es la encargada de dar cumplimiento a las acciones relativas al seguimiento y 
evaluación de las políticas y programas del estado y en general de sentar las bases para la elaboración 
Plan Estatal de Desarrollo. Por lo tanto, el esquema de monitoreo que se adapte a los requerimientos 
del arreglo institucional y las estrategias para el fomento de la productividad, el emprendimiento y la 
inversión sugeridos deben estar coordinados con las acciones que este sentido emprenda la Secretaría, 
con base en lo establecido por Ley Estatal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria y la Ley 
Estatal de Planeación. 

En suma, los elementos enunciados hacen que el proceso de seguimiento y monitoreo sea parte 
fundamental del trabajo de la instancia coordinadora y en general, del marco institucional para el 
diseño y ejecución de políticas de desarrollo productivo. Ello permitirá la generación de un ciclo 
dinámico de identificación-ejecución-ajuste basado en las lecciones aprendidas en cada etapa de la 
implementación.  

Nuevamente las Mesas Ejecutivas de Perú (ME) sirven como punto de referencia, esta vez como 
ejemplo de un sistema de monitoreo que cumple con los lineamientos expuestos. Gracias a este 
esquema, denominado monitoreo de diagnóstico (Ministerio de la Producción de Perú, 2016) las diferentes 
ME han podido identificar adecuadamente en cada una de las partes de proceso (diagnóstico, diseño, 
ejecución) los elementos que están presentando dificultades y con base en ello, hacer los ajustes 
necesarios (Guezzi, 2017). Otra característica distintiva de este mecanismo de monitoreo de las ME 
es que las reuniones y espacios de encuentro tienen como fin no solo acordar nuevas líneas de acción 
y poner en marcha nuevos proyectos de manera rápida, sino además de facilitar el seguimiento 
continuo de cada proyecto, desde su concepción hasta su conclusión.  

Una de las herramientas fundamentales del esquema de monitoreo de las ME es la matriz de 
seguimiento (Ministerio de la Producción de Perú, 2016), la cual sigue la estructura de la FIGURA 16. 
En ella se debe registrar claramente cuál es la barrera que es necesario eliminar y los problemas que 
acordaron resolverse como resultado de las interacciones entre actores de las ME. Los problemas más 
complejos se abordan a través de una serie de pasos intermedios, que también deben estar 
explícitamente registrados en la matriz, con el fin de hacer evidente el progreso continuo hacia la 
consecución de los objetivos.  

Asimismo, la matriz de seguimiento debe asociar un conjunto de soluciones con los que se 
espera remover cada barrera, especificando los pasos que deben emprenderse, los actores responsables 
de implementar cada acción, y los plazos para su realización. Es muy importante que cada una de estas 
dimensiones quede explícita y correctamente especificada en la matriz, a fin garantizar la continuidad 
de las estrategias, facilitar el proceso de seguimiento y garantizar el éxito de la estrategia. 

Esta matriz debe estar sujeta a constante actualización (Ministerio de la Producción de Perú, 
2016), con una frecuencia que refleje tanto la periodicidad con que se realicen los encuentros de la ME 
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como el avance de las metas propuestas. Asimismo, conforme se van implementando las soluciones, 
se deben consignar nuevas estrategias y sus correspondientes acciones de seguimiento. La matriz se 
convierte entonces en un registro de lo que ha sido acordado y de lo que se ha pactado abordar en el 
futuro, facilitando así el trabajo supervisor del ente coordinador de las Mesas Ejecutivas.  

FIGURA 16: ESQUEMA DE LA MATRIZ DE SEGUIMIENTO Y MONITOREO DE LAS MESAS 
EJECUTIVAS DE PERÚ 

ÁREA DE INTERVENCIÓN 

Barrera 01 

No. 
Problema 

identificado 

Pedido del 
sector 

privado 

Alternativa de 
solución 

Responsables de los 
compromisos 

Plazo Estatus 
Comentarios 

sobre los avances 

Fuente: “Mesas Ejecutivas. Nueva Herramienta para la Diversificación Productiva de Perú” Ministerio de la Producción 
de Perú, 2016 

Dada la naturaleza tanto de los insumos presentados para el desarrollo de políticas públicas 
como de los principios sugeridos para el reordenamiento del arreglo institucional, se plantea que el 
esquema de monitoreo implementado para darle seguimiento a estos esfuerzos de diversificación 
productiva se entienda como un proceso de revisión iterativa de alta frecuencia, con un foco en la 
detección temprana de problemas y su corrección oportuna. Asimismo, ese esquema de monitoreo 
debe ser capaz de darle seguimiento al proceso de implementación de cada estrategia; certificar la 
fluidez y eficiencia del diálogo productivo; verificar que los proyectos están teniendo los efectos 
deseados; y permitir que la ejecución misma sea un espacio para el aprendizaje e identificación de 
nuevos desafíos.  
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5. Conclusiones 

En primer lugar, en este reporte se realizó una consolidación de los principales hallazgos de las 
investigaciones previas relativas al estado. En términos generales, se planteó que la entidad destaca 
por ser una de las más prospera del país, pero, al mismo tiempo, por haber exhibido un virtual 
estancamiento económico durante los últimos años. Esta situación se explicaría, en gran medida, por 
el efecto de la crisis financiera en Estados Unidos sobre su demanda por exportaciones, pero también 
por factores más específicos al estado, tales como el mayor impacto de la recesión estadounidense 
producto de la integración multidimensional de la entidad con California (incluyendo la inmobiliaria) 
y el shock tecnológico que afectara la producción de televisores, su producto de exportación más 
importante. Por otro lado, como principales restricciones a la diversificación productiva y el 
crecimiento económico en el futuro, se identificaron los problemas de inseguridad que vive el estado, 
así como su significativa dependencia de la actividad maquiladora. Este último elemento resulta 
relevante podría llevar a sobre-estimar las capacidades productivas existentes y hacer a la entidad más 
vulnerable a pequeños cambios regulatorios, tecnológicos o de demanda. 

Posteriormente se presentó una descripción de las estrategias de desarrollo económico actuales 
encabezadas por autoridades a diversos niveles. Para ello, se realizó un mapeo de la oferta de 
programas públicos productivos y los actores que intervienen en su diseño y ejecución en base al Plan 
de Desarrollo Estatal 2014-2019, los Planes Municipales de Tijuana (2017-2019) y Mexicali (2017-
2019) la Ley de Desarrollo Económico del Estado, la Agenda de Innovación, el Sistema Estatal de 
Indicadores, y la información cualitativa recogida durante visitas a la entidad. Esta revisión sistemática 
puso de relieve que el diseño de las estrategias de desarrollo económico ha contemplado, en su 
mayoría, proyectos con alcance vertical y un foco en la provisión de diferentes clases de insumos 
públicos. Esto resulta positivo toda que son precisamente este tipo de políticas las que presentan un 
mayor potencial para reducir los problemas de coordinación entre el sector público y privado y, por 
tanto, resultar en aumentos en la productividad. Sin perjuicio de lo anterior, es posible identificar 
obstáculos que inhiben una implementación eficiente de las estrategias. En particular, la falta de un 
proceso consultivo y guiado para la asignación de estímulos y la inexistencia de mecanismos para 
recolectar información sobre los factores que puedan desalentar la llegada de inversiones. 

A continuación, se presentaron insumos para el desarrollo de las recomendaciones de política. 
En conjunto, éstos apuntan a la estructuración de una estrategia de transformación productiva que le 
permita al estado transitar hacia fases más complejas del proceso de producción y, como consecuencia, 
lograr un crecimiento económico más dinámico y estable. Dichos insumos se organizaron en tres 
grandes áreas de política. Estas áreas no necesariamente son exhaustivas respecto de todos los retos 
de desarrollo económico y social del estado, sin embargo, buscan delinear medidas una estrategia 
integral para atender los principales desafíos que la entidad enfrenta en este sentido. Estas áreas son: 
políticas de transformación productiva, políticas habilitadoras y políticas institucionales. La primera 
de ellas pone de relieve la importancia que trabajo de identificación de sectores de alto potencial se 
base los conocimientos productivos actualmente existentes en el estado y que sea consensuado con 
actores locales relevantes. La segunda de ellas dice relación con medidas complementarias para abordar 
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los principales obstáculos a la materialización la inversión y el emprendimiento requeridos para el 
desarrollo de sectores de mayor complejidad. En concreto, estas medidas se refieren a los siguientes 
temas: seguridad, migración y estabilidad regulatoria. Por último, la tercera área de política propone 
principios y líneas de acción para un marco institucional que promueva la constante interacción entre 
los actores relevantes locales para identificar y atender de manera oportuna y continua restricciones a 
la actividad productiva. Al mismo tiempo, se incluye un área de política adicional que apunta a 
aprovechar la geografía estratégica del estado y su relación con estados fronterizos de Estados Unidos. 

En el reporte también se planteó un esquema sobre la secuenciación en términos de la 
implementación sugerida de cada una de las recomendaciones de política en fases de corto, mediano 
y largo plazo, previendo también la puesta en marcha de acciones prioritarias. Para algunas de las 
recomendaciones de política propuestas se presentaron también estudios de casos relevantes. Por 
último, se describió una estrategia de monitoreo del cumplimiento del plan de implementación, el tipo 
de información que será requerido para ello, así como mecanismos de rendición de cuentas. En este 
sentido, en términos generales se planteó que el esquema de monitoreo que se establezca debe 
entenderse como un proceso de revisión iterativa y de alta frecuencia de las acciones y proyectos 
emprendidos que posibilite la detección temprana de problemas y su corrección oportuna. 
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7. Anexo: Lista de entrevistados y estructura del cuestionario de preguntas 

Las entrevistas con actores del gobierno y otras autoridades, la academia, y el sector productivo 
y jugaron un papel fundamental en el proceso de elaboración de los reportes que componen este 
estudio. La evidencia recogida durante nuestras visitas al estado y las conversaciones que adelantamos 
con los actores relevantes cumplieron varios propósitos, tales como corroborar que nuestros análisis 
técnicos estuvieran bien encaminados e hicieran una adecuada descripción de las dinámicas 
económicas de la entidad; aprender de las experiencias de los actores que hacen vida en Baja California; 
conocer cuáles son los factores que impactan la toma de decisiones relativas al desarrollo productivo 
por parte de los actores relevantes y la forma en que éstos hacen frente a posibles restricciones; y 
socializar nuestros hallazgos. 

Durante esta investigación se realizaron dos visitas a Baja California. Al llevarse a cabo en 
diferentes etapas de elaboración de los reportes, cada visita persiguió objetivos específicos y empleó 
distintas herramientas metodológicas para la recolección de información cualitativa. Así, durante la 
primera visita, la interacción con los diferentes actores se dio en el marco de un esquema de entrevistas 
semiestructuradas, orientadas a corroborar la precisión de los análisis técnicos y a llenar vacíos de 
información cuando la evidencia estadística era limitada. Por su parte, la segunda visita se centró en 
socializar los principales hallazgos y a validar la pertinencia de los insumos para la formulación de 
políticas de desarrollo productivo propuestos, con el fin de conocer las impresiones de los actores 
relevantes y tener en cuenta sus comentarios durante la consolidación de los estudios.  

― Estructura de las entrevistas semiestructuradas 

La entrevista semiestructurada es una metodología ampliamente utilizada para la recolección y 
análisis sistemática de información cualitativa. Se basa en el diseño de un esquema de preguntas 
abiertas guiadas por uno o varios ejes temáticos, de carácter general, cuya estructura garantiza que se 
aborden los temas más relevantes y se recopila la información necesaria (Piergiorgio, 2010). El hecho 
de que no se siga un cuestionario de manera estricta y que las preguntas sean abiertas permite que 
tanto el grado de profundización en cada subtema como el orden de las preguntas pueda ser adaptado 
en función de lo que se considere oportuno dado el ritmo de cada entrevista, lo que se traduce en una 
mayor flexibilidad para profundizar en aspectos específicos o incluso abordar aquellos que sean 
importantes y no estuvieron inicialmente contemplados dentro del cuestionario de referencia. 

Durante nuestra primera visita al estado, se llevaron a cabo diecisiete entrevistas 
semiestructuradas a un amplio número de actores del sector público, el sector privado, y la academia 
(Ver FIGURA 17).  
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FIGURA 17. MUESTRA DE ACTORES ENTREVISTADOS DURANTE LA PRIMERA VISITA A BAJA 
CALIFORNIA 

Sector Público Sector Privado Academia 
• Secretaría de Desarrollo 

Económico (SEDECO) 
• Secretaría de Planeación y 

Finanzas 
• Secretaría de Turismo 
• Secretaría General del Gobierno 

de Baja California 
• Secretaría de Seguridad Pública 
• Invest in Baja. 
• Comisión Estatal de Servicios 

Públicos de Tijuana (CESPT) 
• Comisión Federal de Energía de 

Baja California 

• Cámara Nacional de Comercio, 
Servicios y Turismo de Mexicali 
(CANACO) 

• Cámara Mexicana de la Industria 
de la Construcción (CMIC) 

• Asociación de la Industria 
Maquiladora y de la 
Construcción (INDEX) – 
Seccionales Tijuana y Mexicali  

• Cámara Nacional de la Industria 
de Transformación 
(CANACINTRA) – Seccionales 
Tijuana y Mexicali. 

• Clúster de la Industria 
Aeroespacial 

• Clúster de Tecnología de 
Información de Baja California 
– IT@Baja 

• Empresas Shelter 

• Universidad Tecnológica de 
Tijuana. 

• Colegio de la Frontera Norte 
(COLEF). 

• Universidad CETYS 
• Universidad Autónoma de Baja 

California 
 

Cada entrevista siguió un esquema general que se adaptó en conformidad con los aspectos que 
se buscaba explorar con mayor nivel de detalle en cada caso. Así, por ejemplo, en entrevistas con los 
actores del sector público se hizo mayor énfasis en conocer su diagnóstico sobre el marco regulatorio 
del estado, su percepción respecto a la ejecución y puesta en marcha de estrategias de atracción de 
inversión y estímulo al emprendimiento, y los avances del estado relativos a garantizar una provisión 
efectiva de los bienes públicos que faciliten la actividad productiva. En el caso de los actores del sector 
privado se tuvo un mayor interés en conocer los aspectos que, en su criterio, han inhibido el 
crecimiento de la productividad y la atracción de inversiones tanto a nivel general como a nivel 
sectorial, así como la forma en que han enfrentado posibles restricciones al crecimiento o expansión 
de sus operaciones. Por último, las entrevistas con la academia buscaron establecer su grado de 
articulación y coordinación con el sector privado en el diseño de la oferta de programas y el papel que 
desempeñan para impulsar el emprendimiento. Las preguntas de referencia siguieron la estructura de 
la FIGURA 18.  

FIGURA 18. ESQUEMA DE REFERENCIA DE LAS ENTREVISTAS SEMIESTRUCTURADAS 
Clasificación de 

las Preguntas Estructura general de las preguntas 
Actor al que se dirigieron 

Sector 
Público 

Sector 
Privado Academia 

Introducción 

Presentación: Institución/sector al cual está vinculado    
¿Qué tipo de actividades se realizan dentro del sector al 
que se encuentra vinculado? 

   

¿Cuál es la estructura del sector al que se encuentra 
vinculado? 

   

¿Cuáles son las responsabilidades y área de acción de la 
institución a la que se encuentra vinculado? 

   

¿Qué rol juega la institución dentro de la estructura 
general del sector (industrial, público, académico)? 
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¿Qué rol juega la institución dentro de la estructura 
general del sector (industria, gobierno, academia)? 

   

Contexto 
(General y 
específico) 

¿Cuál ha sido la evolución general de la dinámica 
económica de estado en los últimos años? 

   

¿Qué factores explicarían estas dinámicas?    
¿Cuál ha sido la evolución particular del sector (industria, 
gobierno, academia) al que se encuentra vinculado? 

   

¿Qué factores explicarían estas dinámicas?    
¿Cuáles considera son los aspectos que permitieron la 
aparición de esta actividad en el estado? 

   

¿Qué ventajas comparativas tiene el estado para el 
establecimiento de esta actividad en relación a otros 
estados de México en materia de infraestructura, 
conectividad, marco legal y regulatorio, estabilidad 
financiera, seguridad, disponibilidad/calidad del capital 
humano? 

   

¿Qué ventajas tiene el estado para el establecimiento de 
esta actividad en relación a otras partes del mundo en 
materia de infraestructura, conectividad, marco legal y 
regulatorio, estabilidad financiera, seguridad, 
disponibilidad/calidad del capital humano? 

   

¿Cuál es el grado de coordinación entre la 
institución/actividad a la que se encuentra vinculado con 
otras instituciones/actividades dentro del mismo sector? 

   

¿Existen mecanismos de cooperación y organización 
dentro del sector al que pertenece la actividad al que está 
vinculado? 

   

¿Qué tan conectado se encuentra el sector/actividad al 
que se encuentra vinculado con en el resto de México en 
términos de intercambios comerciales, transferencia de 
información o tecnología, acuerdos u vínculos de 
beneficio mutuo? 

   

Identificación de 
retos y 
restricciones 
(generales y 
específicos) 

En su opinión, ¿Qué factores inhiben el crecimiento 
económico del estado? 

   

¿Qué factores inhiben el desarrollo de la actividad o 
sector al que se encuentra vinculado en el estado? 

   

¿Qué factores inhiben la expansión de la actividad o 
sector al que se encuentra vinculado en el estado? 

   

¿Cuál de estas restricciones es la que afecta en mayor 
medida el desarrollo/expansión del sector al que se 
encuentra vinculado? 

   

Identificación de 
acciones para 
aliviar 
restricciones 
(generales y 
específicas) 

¿Qué mecanismos ha empleado para lidiar con estas 
restricciones? 

   

¿Cuál de estos mecanismos resultaron ser los más 
efectivos? 

   

En su conocimiento, ¿qué mecanismos/acciones del 
gobierno estatal han sido más efectivas para lidiar con 
estas restricciones? 

   

¿Cuál de estos mecanismos resultaron ser los más 
efectivos? 

   

En su conocimiento, ¿qué mecanismos/acciones del 
gobierno federal han sido más efectivas para lidiar con 
estas restricciones? 

   

¿Cuál de estos mecanismos resultaron ser los más 
efectivos? 
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― Visita de socialización de hallazgos y retroalimentación 

La segunda visita realizada a la entidad se realizó durante la fase final de elaboración de los 
estudios, y fue estructurada como un espacio para la socialización de nuestros hallazgos y la 
retroalimentación. Este ejercicio permitió consolidar y fortalecer las conclusiones del estudio, 
identificar aspectos particularmente relevantes bajo la óptica de cada tipo de actor, y garantizar que 
tantos las conclusiones como los insumos para la elaboración de políticas públicas estuvieran alineados 
con la realidad económica e institucional de la entidad. Generalmente, cada reunión tuvo dos grandes 
segmentos: primero, una breve presentación de los hallazgos más relevantes de nuestros reportes y 
segundo, un espacio de preguntas y respuestas relativas a lo presentado y a la investigación en general. 
Algunos de los actores con los que fue posible socializar los resultados e intercambiar impresiones se 
presentan en la FIGURA 19.  

FIGURA 19. MUESTRA DE ACTORES ENTREVISTADOS DURANTE LA SEGUNDA VISITA A BAJA 
CALIFORNIA 

Sector Público Sector Privado Academia 
• Invest in Baja • Asociación de la Industria 

Maquiladora y de la 
Construcción (INDEX) – 
Seccionales Tijuana 

• Consejo de Desarrollo 
Económico de Tijuana 

• Colegio de la Frontera Norte 
(COLEF). 

• Instituto Tecnológico de 
Tijuana. 

• Universidad Autónoma de Baja 
California 

• Universidad CETYS 
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