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Correo del lector

Mi nombre es Daniel Ordoñez. Desde hace tres años, tengo una empresa familiar de comida en 
la Ciudad de México. Actualmente, vendemos en bazares, lo que nos ha permitido crear una co-
munidad de clientes, aunque no siempre asisten a los lugares en los que nos presentamos debido 
a los constantes cambios de ubicación. Después de leer el artículo “Rótulos Bautista: tradición 
familiar y creatividad empresarial”, comprendí que es importante contar con una estrategia de-
finida para que los emprendimientos crezcan, como lo hizo la empresa oaxaqueña. Considero 
que me ha resultado difícil establecer un plan para atraer más clientes fuera de los bazares. Me 
gustaría saber qué podemos hacer para que el negocio empiece a crecer sin perder lo que ya 
hemos construido.

Estimado Daniel, entendemos tu inquietud acerca de la evolución de tu emprendimiento 
familiar. Rótulos Bautista es un ejemplo de cómo aprovechar nuevas tendencias en el con-
sumo para continuar creciendo como una empresa familiar. Ustedes podrían iniciar una 
estrategia de crecimiento a partir de la definición de la identidad de su empresa familiar, 
que pueda reflejar la esencia de tu emprendimiento, así como la historia y valores fami-
liares. Tu marca debe transmitir la tradición, el esfuerzo y la pasión que han impulsado a 
tu familia en este proyecto, para generar confianza y profesionalismo en cada interacción 
con los clientes.

Otro paso fundamental es segmentar adecuadamente tu mercado. La Ciudad de México 
es un entorno dinámico con más de 9.2 millones de habitantes, por lo que identificar y 
comprender a tu cliente ideal —sus preferencias, hábitos de consumo y necesidades— te 
permitirá enfocar mejor las estrategias de comunicación y ventas.

Si bien los bazares han sido una plataforma para dar a conocer diversas propuestas de 
negocio y generar una comunidad tanto de clientes como de emprendedores, también 
es importante explorar nuevas estrategias para formalizar los proyectos de negocio. La 
transición hacia un modelo más estructurado permitirá que el negocio familiar tenga pre-
sencia en diferentes canales de comercialización.

Por ejemplo, contar con un sitio web propio puede facilitar la formalización de tu empren-
dimiento. Un sitio atractivo puede acercar a nuevos clientes que se interesen por visitarte 
en el próximo bazar para probar la comida que preparan o, bien, recoger pedidos. A través 
del sitio web, puedes compartir detalles sobre tu menú, la ubicación de los bazares en los 
que participas, horarios y opciones de pedido en línea. De acuerdo con el Inegi, 70% de los 
consumidores en México prefiere interactuar con marcas que mantienen una comunica-
ción clara y cercana. 

Mantener una presencia activa en redes sociales, responder dudas y fomentar la interac-
ción con tu comunidad te ayudará a mantener el interés de tus clientes y a motivarlos a 
seguir apoyando tu negocio. En una empresa familiar como la tuya, el trabajo en equipo y 
los valores compartidos son la base para trazar nuevos caminos y alcanzar juntos metas 
más grandes. ¡Mucho éxito en este proceso!
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En la actualidad, las empresas deben adoptar modelos de negocios 
alineados con necesidades globales como la sostenibilidad, la tecnología y la 
innovación. En este contexto, tres modelos están revolucionando el mercado 
en Latinoamérica: el Freemium, el verde y circular.

Modelos de negocios robustos 
para un futuro sostenible

Adriana Ruiz Berrio
Julián Andrés Rueda Gómez

Imagen de Tima Miroshnichenko en Pexels.

E
n la última década, las empresas tecnoló-

gicas de comercio electrónico, finanzas 

y logística se han convertido en las más 

rentables en América Latina, con varias 

empresas emergentes (startups) que superan los 

mil millones de dólares en valor de mercado, al-

canzando el estatus de unicornios. Empresas como 

Nubank, fundada por David Velez, Cristina Jun-

queira, Adam Edward Wible; Kavak, fundada por 

Carlos Garcia Ottati, Roger Laughlin Carvallo, Lo-

reanne Garcia Ottati, y Rappi, fundada por Felipe 

Villamarín, Sebastian Mejia y Simón Borrerocon, 

muestran que los emprendedores deben conocer 

a profundidad el mercado e incorporar diversos 

elementos que contribuyan a generar un modelo 

robusto de negocios (Kantis y otros, 2022).

Actualmente, el mercado se caracteriza por 

la aceleración tecnológica, cambios en los hábi-

tos de consumo y la globalización continua para 

marcar la pauta del desarrollo económico. En este 

contexto, los modelos de negocio tradicionales 

enfrentan desafíos complejos para competir con 

nuevos modelos de negocio que combinan inno-

vación, sostenibilidad y tecnologías avanzadas 

para responder a las demandas de un mercado 

dinámico.

El entendimiento y la implementación de estos 

modelos son esenciales para llevar a buen puerto 

a las empresas a través de la generación de va-

lor. Conceptos como la economía colaborativa, los modelos basados 

en suscripción, las plataformas digitales y las estrategias de negocios 

sostenibles han revolucionado y redefinen industrias completas en los 

diversos sectores del mercado actual.

Este artículo aborda el concepto modelo de negocio para, posterior-

mente, explorar estrategias que pueden enriquecer los modelos, sus 

características y el impacto que generan en las organizaciones y la so-

ciedad. Además, se aborda la importancia de que emprendedores, em-

presarios y académicos comprendan estas tendencias, pues su conoci-

miento y adaptación son parteaguas para mantener la competitividad 

y desarrollo empresarial en el siglo XXI.
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Modelo de negocio: un concepto 
dinámico
Aunque no es posible definir un concepto único 

y universal de modelo de negocio que se adapte 

a todas las modalidades empresariales (Prata y 

Cordeiro, 2017), éste puede entenderse como 

una planificación estratégica que permite a una 

organización diseñar su propio mecanismo para 

generar ingresos y beneficios sostenibles a lo lar-

go del tiempo.

De acuerdo con Teece, autor referente en 

temas de economía y dirección estratégica, un 

modelo de negocio describe “una arquitectura 

de cómo una empresa crea y entrega valor a los 

clientes y los mecanismos empleados para captu-

rar una parte de ese valor. Es un conjunto combi-

nado de elementos que abarcan los flujos de cos-

tos, ingresos y ganancias” (2018, p. 40).

Para Álvarez Falcón (2013), el modelo de ne-

gocio establece la orientación estratégica nece-

saria para atraer clientes, desarrollar propuestas 

de valor e implementar acciones que garanticen 

el éxito en un entorno competitivo. La sostenibi-

lidad del modelo depende de su capacidad para 

integrar mecanismos y estrategias efectivas, 

adaptadas tanto al contexto en el que opera la 

empresa como a las características específicas de 

sus productos o servicios.

En este sentido, el modelo de negocio no debe concebirse como 

una estructura estática, sino como un sistema dinámico que evolu-

ciona en respuesta a los cambios del mercado, las innovaciones tec-

nológicas y las necesidades de los clientes. Su efectividad, por tanto, 

radica en la capacidad de las personas que integran una empresa para 

ajustar el modelo continuamente, equilibrando la generación de valor 

con la viabilidad económica y la competitividad a largo plazo.

Imagen de Antoni Shkraba Studio en Pexels.

Modelos de negocio en siglo XXI
Un entorno dinámico, definido por cambios constantes y una creciente 

incertidumbre acerca de los efectos de éstos, exige que las organiza-

ciones adopten una postura flexible y proactiva al replantear sus en-

foques estratégicos. Los nuevos modelos de negocio pueden ser una 

respuesta para abordar la complejidad inherente a las transformacio-

nes del entorno contemporáneo y garantizar la adaptabilidad y perma-

nencia de las empresas.

Considerar estos nuevos modelos y adaptarse a los cambios per-

mite a las organizaciones mantener su participación en el mercado, 

aprovechar nuevas oportunidades y mitigar los riesgos asociados con 

el estancamiento o la resistencia al cambio. Al integrar la innovación, la 

sostenibilidad y la flexibilidad en sus estructuras, las empresas pueden 

construir una base sólida para competir a largo plazo.

Modelo de negocio Freemium
Este modelo de negocio combina servicios gratuitos con opciones de 

pago. Ofrece funciones básicas sin costo para atraer usuarios y mone-

tiza con características premium que mejoran la experiencia o añaden 

valor exclusivo. De acuerdo con Kumar (2014), en la última década, el 

modelo de negocio Freemium —contracción de los términos gratuito y 

premium, en inglés—, se ha consolidado como la estrategia predomi-

Imagen de Kindel Media en Pexels.
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Entre otras posibilidades, Freemium ofrece 
escalabilidad, efecto de red y diversificación 
de ingresos, con las que podría captar un 
buen número de clientes

nante entre los negocios emergentes de Internet y los desa-

rrolladores de aplicaciones móviles, además es adoptado en 

entornos de negocios entre empresas (B2B). 

Por su parte, Layrisse y otros (2021) analizan en su es-

tudio las principales características del modelo Freemium, 

entre las que están: 

•	 Un equilibrio entre la creación y captura de valor al 

utilizar efectos de red cruzados. Este enfoque permi-

te que un segmento de usuarios acceda a un produc-

to gratuito o subvencionado, mientras otro segmen-

to financia la operación mediante el pago por una 

versión mejorada.

•	 Desde una perspectiva de escalabilidad, el modelo 

facilita la expansión empresarial sin un crecimiento 

proporcional en los costos operativos, lo que genera 

mayores márgenes de rentabilidad a medida que se 

incrementa la base de usuarios.

•	 Como estrategia para optimizar la captura de valor, 

propone cambiar de esquemas de precios tradicio-

nales, como pagos únicos o suscripciones obliga-

torias, por esquemas como micropagos, pago por 

mejoras, monetización por uso, eliminación de publi-

cidad y modelos híbridos con suscripciones flexibles.

•	 La presencia de costos variables implica la necesi-

dad de gestionar estratégicamente la proporción de 

usuarios gratuitos y clientes de pago, para alcanzar 

la sostenibilidad financiera y evitar desbalances que 

comprometan la viabilidad del negocio.

Un ejemplo de la operación del modelo de negocio Freemium 

es la mediana empresa mexicana ComparaSoftware, una 

plataforma que permite a los usuarios evaluar la oferta de 

software en áreas como contabilidad, recursos humanos y 

marketing digital de manera gratuita. El acceso al sistema 

y a la información básica no tiene costo para el usuario. Sin 

embargo, ComparaSoftware genera ingresos a través de 

las empresas de software que pagan por cada contacto o 

referencia que la plataforma envía a sus sitios web. Así, el 

modelo Freemium permite atraer a los usuarios sin costo, 

mientras que el valor se captura a través de las comisiones 

que reciben por las interacciones que generan con otras 

empresas.

Modelo de negocio verde
De acuerdo con Marcelino Aranda y otros (2024), el objetivo 

principal del modelo de negocio verde (Green Business Model) 

es capturar valor económico mediante la reducción de la 

huella ambiental, el uso eficiente de recursos, la minimización 

de residuos y costos asociados a su tratamiento, así como la 

mitigación del impacto ambiental para contribuir al bienestar 

y la calidad de vida de la población. Las características 

fundamentales del Green Business Model incluyen:

•	 Vinculación con la ecoinnovación a través de la im-

plementación de prácticas, procesos y tecnologías 

que reduzcan el impacto ambiental, optimicen el uso 

de recursos y fomenten modelos de producción y 

consumo responsables. 

•	 Misión, visión y objetivos alineados con una econo-

mía ambientalmente responsable, orientada a la sos-

tenibilidad.Imagen de Mikhail Nilov en Pexels.
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Imagen de Turong Chopper en Pexels.

•	 Propuesta de valor basada en productos y 

servicios sostenibles que equilibran bene-

ficios económicos, sociales y ambientales.

•	 Menores costos operativos, derivados de 

una mayor eficiencia en el uso de insumos.

En la misma línea de pensamiento, Lindgren y 

otros (2021) destacan en su investigación que 

los modelos de negocio verdes pueden generar 

múltiples beneficios, entre los que se incluye: 

reducción del impacto ambiental, optimización 

económica, cumplimiento normativo y aceptación 

social, impulso a la innovación y competitividad y 

la mejora de la imagen corporativa. 

Asimismo, los autores afirman que los modelos 

de negocios tradicionales pueden ser diseñados 

o reconvertidos en verdes en diferentes niveles, 

lo que incluye el cambio de componentes en 

productos, dimensiones de actuación empresarial, 

portafolios de inversión y ecosistemas de 

modelos de negocios. Recomendamos consultar 

a Lindgren y otros (2021) para profundizar en su 

propuesta de tablero de control, una herramienta 

de medición en tiempo real para evaluar cuán 

verde es un negocio y sus modelos en cualquier 

fase de su desarrollo.

Ecolana, una Pyme mexicana, ofrece un 

servicio gratuito donde los usuarios pueden 

encontrar centros de reciclaje cercanos para 

depositar sus residuos correctamente. Su 

modelo de ingresos se basa en asociaciones con 

empresas que desean mejorar su estrategia de 

sostenibilidad, ya sea mediante campañas de 

reciclaje, educación ambiental o programas de 

responsabilidad social. Este modelo de negocio 

verde genera ingresos al tiempo que promueve 

la reducción de residuos y la reutilización de 

materiales.

Modelo de negocio circular
La economía circular es un modelo económico que 

busca reemplazar el paradigma lineal de “extraer, 

producir y desechar” por uno más sostenible, 

basado en la optimización de recursos, la regeneración de materiales 

y la minimización del desperdicio. Su propósito, de acuerdo con 

Meléndez y otros (2021), es cerrar los ciclos de vida de los productos 

a través de estrategias como la reutilización, reciclaje y revalorización 

de residuos. 

González Sánchez y otros (2023) destacan que la economía circular 

se fundamenta en una serie de principios orientados a optimizar el uso 

de los recursos y minimizar el impacto ambiental. Entre sus principales 

características están:

•	 Reducción en la extracción de recursos naturales al promo-

ver un uso más eficiente y sostenible de los insumos produc-

tivos.

•	 Maximización de la reutilización y mejora de la eficiencia en los 

procesos productivos, el diseño de productos y su uso, con el 

objetivo de prolongar el ciclo de vida de los bienes y minimizar 

el desperdicio.

•	 Minimización del impacto humano en el medio ambiente al fo-

mentar un aprovechamiento racional y consciente de los recur-

sos naturales.

•	 Toma como referencia los mecanismos naturales para replicar-

los en los procesos productivos y, al mismo tiempo, optimizar-

los con el objetivo de restaurar los recursos empleados.

La empresa mexicana Uumbal, por ejemplo, invirtió en prácticas 

agroforestales sostenibles para reconvertir suelos ganaderos en 

Veracruz, Tabasco, Chiapas y Campeche. Con casi 19 mil hectáreas 

dedicadas a la conservación y siembra de palma y pino, esta empresa 

ha fijado 20 mil 775 toneladas de CO
2 

y protegido más de 300 

especies naturales (Uumbal, 2025). Además, su planta de palma es 

autosuficiente energéticamente a partir del uso de fuentes renovables 

y contribuyendo a la restauración de ecosistemas.
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Estas características reflejan el funcionamiento del mo-

delo de economía circular que busca reducir progresiva-

mente los efectos negativos del modelo económico lineal 

en el medio ambiente, los ecosistemas y la sociedad. Así, se 

fomenta la construcción de un sistema económico dinámico 

y resiliente a largo plazo.

Cada modelo de negocio aporta características, venta-

jas y desafíos específicos que pueden ser aprovechados de 

manera estratégica según el contexto y los objetivos de la 

empresa. En este sentido, la combinación de modelos de 

negocio puede ser una estrategia viable para maximizar el 

valor generado, optimizar recursos y mejorar la competitivi-

dad en el mercado.

La integración de elementos de múltiples modelos per-

mite desarrollar propuestas de valor más sólidas y diferen-

ciadas para adaptarlas mejor a las dinámicas del entorno y a 

las necesidades cambiantes de los consumidores. Asimismo, 

el uso sinérgico de distintos enfoques puede generar nuevas 

oportunidades de ingreso, mejorar la eficiencia operativa y 

fomentar la innovación.

Más allá de adoptar un único modelo de negocio, resulta 

fundamental que los emprendedores y/o líderes empresa-

riales evalúen continuamente las fortalezas y oportunida-

des de distintos enfoques para potenciar el desarrollo de su 

emprendimiento o negocio. La capacidad de adaptación y la 

implementación inteligente de múltiples modelos pueden 

marcar la diferencia en un entorno empresarial dinámico y 

competitivo.

Uumbal es un ejemplo de prácticas 
agroforestales sostenibles cuyo desempeño 
se ha apoyado en el modelo de economía 
circular
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La internet de las cosas permite interactuar con dispositivos de 
manera remota. En el caso de las Pyme, la tecnología LoRaWAN 

representa una alternativa para desempeñar sus funciones de 
manera eficiente y obtener ventaja competitiva, pues reduce 

costos y mejora la gestión de recursos.

Medición y monitoreo con 
LoRaWAN para incrementar la 

productividad
Raúl Esteban Cruz Quiroz

Imagen de cottonbro studio en Pexels.

E
n un mundo cada vez más conectado, la tecnología 

se ha convertido en un aliado indispensable para las 

empresas, especialmente para las pequeñas y me-

dianas (Pyme). Una de las innovaciones más prome-

tedoras en este ámbito es la tecnología Long Range Wide Area 

Network (LoRaWAN), que permite la medición y monitoreo 

de dispositivos del Internet de las Cosas (IoT, por sus siglas 

en inglés) de manera eficiente y económica. Esta tecnología, 

además de reducir costos, ofrece soluciones escalables para 

la gestión de recursos, la optimización de procesos y la toma 

de decisiones en tiempo real.

En este artículo, exploraremos cómo las Pyme pueden 

aprovechar la tecnología LoRaWAN para mejorar sus ope-

raciones, reducir costos y aumentar su competitividad en el 

mercado.

La diferencia entre medir y optimizar
Tradicionalmente, la medición de variables como la tempe-

ratura, la humedad, el consumo de energía o la ubicación 

de activos en un almacén, requería de sistemas costosos y 

complejos. Sin embargo, con la llegada de la tecnología Lo-

RaWAN, estas tareas se han simplificado.

LoRaWAN es un protocolo de comunicación inalámbrica 

diseñado para conectar a largas distancias dispositivos de 

bajo consumo de energía. A diferencia de otras tecnologías, 

como Wi-Fi o Bluetooth, LoRaWAN permite la transmisión 

de datos a varios kilómetros de distancia, incluso en entor-

nos urbanos o rurales, con dificultades de conexión inalám-

brica. Esto lo convierte en una opción ideal para aplicacio-

nes de IoT, donde los dispositivos deben operar durante 

años con una sola batería.

LoRaWAN permite la medición y monitoreo de variables 

críticas en tiempo real, lo que es esencial para aplicaciones 

IoT. A continuación, se describe cómo se logra esto:

1.	 Recopilación de datos. Los sensores conectados 

a la red LoRaWAN recopilan datos del entorno, 

como temperatura, humedad, consumo de ener-

gía, niveles de luz, entre otros. Estos datos se en-

vían a través de la red LoRaWAN a los dispositivos 

que actúan como punto de conexión entre dife-

rentes redes (gateways).

2.	 Transmisión de datos. Los gateways reciben datos 

de los sensores y los retransmiten al servidor de 
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red. La tecnología LoRa permite que estos datos se transmi-

tan a largas distancias, incluso si las redes utilizan diferentes 

protocolos de comunicación.

3.	 Procesamiento y análisis. El servidor de red procesa los da-

tos recibidos y los envía a las aplicaciones finales para visua-

lizar, analizar y utilizarlos en la toma de decisiones. Por ejem-

plo, en una aplicación de agricultura inteligente, los datos de 

humedad del suelo pueden utilizarse para optimizar el riego.

4.	 Optimización y toma de decisiones. Los datos recopilados 

permiten a las empresas optimizar sus operaciones, reducir 

costos y mejorar la eficiencia. Por ejemplo, en una fábrica, el 

monitoreo del consumo de energía puede ayudar a identifi-

car áreas donde se puede reducir el gasto energético.

3.	 Agricultura inteligente. En el sector 

agrícola, LoRaWAN se utiliza para mo-

nitorear condiciones del suelo, clima y 

riego, lo que permite a los agricultores 

optimizar el uso de recursos y diseñar 

estrategias para aumentar la producti-

vidad de sus cultivos.

4.	 Seguridad y vigilancia. Los sensores Lo-

RaWAN pueden utilizarse para monito-

rear intrusiones, detectar incendios o 

controlar el acceso a instalaciones con 

lo que se proporciona una capa adicional 

de seguridad para las empresas.

Arquitectura de LoRaWAN
La tecnología LoRaWAN utiliza una técnica de 

modulación para la transmisión de datos llama-

da “espectro ensanchado por chirp”, que permite 

que la señal sea altamente resistente a interfe-

rencias y ruido. Esto asegura que la comunicación 

sea confiable, incluso en lugares donde hay mu-

chas señales u obstáculos que podrían afectar la 

transmisión de datos.

La arquitectura de LoRaWAN se compone de 

tres elementos principales:

1.	 Dispositivos finales (End Devices). Éstos 

son los sensores que recopilan datos 

como temperatura, humedad, consumo 

de energía, ubicación, entre otros. Estos 

dispositivos están diseñados para ope-

rar con un consumo mínimo de energía, 

lo que les permite funcionar durante 

años con una sola batería.

2.	 Gateways (Pasarelas). Actúan como in-

termediarios entre los dispositivos fi-

nales y el servidor de red. Reciben los 

datos enviados por los dispositivos y los 

retransmiten al servidor de red. Una de 

las ventajas de LoRaWAN es que un solo 

gateway puede recibir señales de múlti-

ples dispositivos, incluso si están ubica-

dos a varios kilómetros de distancia.

Servicios LoRaWAN para las pyme
La tecnología LoRaWAN es accesible y ofrece una amplia gama de apli-

caciones que pueden aprovecharse por las Pyme. Algunos de los servi-

cios más destacados incluyen:

1.	 Monitoreo remoto de activos. LoRaWAN permite a las em-

presas rastrear y monitorear activos en tiempo real, como 

vehículos, maquinaria o inventario. Esto es especialmente 

útil para empresas de logística, manufactura o venta al de-

talle (retail), en que la visibilidad de los activos es necesaria 

para la eficiencia operativa.

2.	 Medición de consumo de recursos. Con sensores conecta-

dos a través de LoRaWAN, las empresas pueden medir el 

consumo de agua, electricidad o gas en sus instalaciones. 

Esto, por un lado, ayuda a reducir costos, y, por otro, tam-

bién puede contribuir al uso responsable de los recursos 

naturales.
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LoRaWAN se adapta a las necesidades de comuni-
cación remota por parte de los usuarios a partir de 
tres enfoques relacionados con la energía y el tiempo

3.	 Servidor de red (Network Server). Es el 

cerebro de la red LoRaWAN, pues ges-

tiona la comunicación entre los disposi-

tivos y los gateways, además de realizar 

tareas como la autenticación de disposi-

tivos, la gestión de la seguridad y la op-

timización del rendimiento de la red. El 

servidor de red también se encarga de 

enviar los datos recopilados a las aplica-

ciones finales para su procesamiento y 

análisis.

Tipo de dispositivos en 
LoRaWAN
LoRaWAN define tres clases de dispositivos, cada 

una con diferentes características de consumo de 

energía y del tiempo que tarda en viajar la infor-

mación de un punto a otro en una red o sistema 

(latencia). La clase A (bidireccional con baja la-

tencia) se refiere a los dispositivos más eficientes 

en términos de energía. Envían datos al gateway 

y abren brevemente ventanas de recepción para 

escuchar posibles respuestas. Esta clase es ideal 

para aplicaciones donde los retrasos para recibir 

la información no son críticos, como sensores de 

temperatura o humedad.

La clase B de dispositivos (bidireccional) abre ventanas de recep-

ción programadas adicionales en momentos específicos, lo que permite 

una comunicación más predecible. Esta clase es útil para aplicaciones 

que requieren un tiempo de espera en la recepción de datos moderada, 

como los sistemas de riego inteligente.

Finalmente, la tercera clase  C (bidireccional con recepción conti-

nua) incluye dispositivos que están casi siempre en modo de recepción, 

lo que permite una comunicación bidireccional en tiempo real. Sin em-

bargo, esto aumenta el consumo de energía. Esta clase es adecuada 

para aplicaciones que requieren una latencia mínima, como los siste-

mas de seguridad.

La importancia de definir el objetivo
Antes de implementar una solución basada en LoRaWAN, es funda-

mental que las Pyme definan claramente sus objetivos. ¿Qué se desea 

medir? ¿Cuál es el alcance necesario? ¿Qué tipo de datos se necesita 

recopilar? Estas preguntas ayudarán a seleccionar la combinación ade-

cuada de dispositivos y servicios para cada caso.

Por ejemplo, una empresa de logística podría utilizar LoRaWAN 

para rastrear sus flotas de vehículos, mientras que una empresa ma-

nufacturera podría enfocarse en monitorear el consumo de energía en 

sus plantas. La clave está en seleccionar las aplicaciones que generen el 

mayor impacto en la eficiencia y rentabilidad del negocio.

Una vez definido el objetivo, es importante seleccionar la combina-

ción de servicios que mejor se adapte a las necesidades de la empresa. 

Por ejemplo, redes de sensores LoRaWAN que pueden desplegarse en 

diferentes puntos de interés para recopilar datos en tiempo real. Estos 

datos son transmitidos a una pasarela (gateway), que los envía a un ser-

vidor central para su análisis.

Otra combinación de servicios son las plataformas de análisis de 

datos para visualizar y analizar los datos recopilados por los sensores, 

lo que aumenta el volumen y mejora la calidad de la información para 

la toma de decisiones informadas. También la integración con siste-

mas existentes es una combinación útil de servicios LoRaWAN, pues 

se integra con otros sistemas empresariales, como la Planificación de 

Recursos Empresariales o los de Gestión de Relaciones con Clientes 

(ERP y CRM, respectivamente por sus siglas en inglés), para automa-Imagen de Mizuno K en Pexels.
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tizar procesos como parte de la estrategia para mejorar la 

eficiencia operativa.

La tecnología LoRaWAN representa una oportunidad 

para las Pyme que buscan optimizar sus operaciones al 

tiempo que reducen costos. Con su capacidad para conectar 

dispositivos a largas distancias y su bajo consumo de ener-

gía, LoRaWAN es una herramienta útil para la medición y 

el monitoreo en el ámbito del IoT. A través de su estructura 

que incorpora dispositivos finales, gateways y servidores de 

red, LoRaWAN permite la recopilación, transmisión y análi-

sis de datos en tiempo real para ofrecer aplicaciones que van 

desde el monitoreo de activos hasta la agricultura inteligen-

te y la seguridad.

El éxito de la implementación de LoRaWAN dependerá 

de la capacidad de las empresas para definir objetivos cla-

ros y seleccionar las aplicaciones que mejor se adapten a 

sus necesidades. La integración de redes de sensores, pla-

taformas de análisis de datos y sistemas empresariales exis-

tentes puede mejorar el valor de esta tecnología, y medir y 

optimizar procesos y recursos. En un entorno cada vez más 

competitivo, la adopción de LoRaWAN podría convertirse 

en una necesidad para las Pyme que buscan mantenerse a 

la vanguardia.

Dr. Raúl Esteban Cruz Quiroz
Coordinador académico de Informática
Facultad de Contaduría y Administración, UNAM
rcruz@fca.unam.mx

LoRaWAN es una herramienta capaz de impulsar la inno-

vación y el crecimiento en diversos sectores. Las Pyme que 

aprovechen esta tecnología estarán mejor preparadas para 

enfrentar los desafíos del mercado actual y futuro, y para 

transformar sus operaciones y alcanzar nuevos niveles de 

eficiencia y rentabilidad.
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La integración de tecnologías digitales al trabajo de las Mipyme detonará su 
competitividad, aunque necesariamente éstas tienen que hacer una labor de 
reestructuración organizacional, por ejemplo en su cultura, en beneficio de la 
productividad y de una estrategia adecuada.

De la digitalización a la 
transformación digital de las 

Mipyme
Natalia Guadalupe Pérez Escutia

Imagen iMin Technology en Pexels.

E
l auge de la Internet y el desarrollo de 

nuevas tecnologías digitales, como las 

redes sociales, las tecnologías de auto-

matización, las aplicaciones móviles, la 

computación en la nube y la analítica de datos, ha 

propiciado cambios en la conducta de las perso-

nas y en las expectativas que ellas tienen respecto 

de los productos y servicios que adquieren; ade-

más, ha presionado a las empresas a redefinir sus 

actividades y procesos para mantenerse compe-

titivas. 

En los recientes años, los consumidores más 

habituados al uso de Internet, por ejemplo, mo-

dificaron la forma en que seleccionan, compran y 

consumen los productos y servicios, lo que resul-

tó en la transformación de los procesos de mer-

cadotecnia, compras y servicio al cliente; se abrió 

nuevos canales de comunicación para mantener 

interacción con los clientes por medio de tiendas 

en línea y redes sociales, lo que a su vez permitió 

que las empresas expandieran su mercado e im-

plementaran nuevas opciones de pago digital.

Aun cuando las empresas, especialmente las 

micro, pequeñas y medianas (Mipyme), recono-

cen la necesidad de adaptarse a los cambios en el 

mercado impulsados por las tecnologías digitales 

para mantenerse competitivas, muchas descono-

cen el potencial de estas herramientas digitales y las distintas formas 

de incorporarlas en sus procesos. Esto limita su crecimiento y la posibi-

lidad de generar beneficios tanto para sus clientes como para la propia 

empresa. En este contexto, resulta relevante entender cómo iniciar un 

proceso de transformación digital y definir sus alcances para las Mipy-

me en México.

Digitalización vs TD
Es común escuchar que se refiere a la digitalización y a la transfor-

mación digital (TD) de forma indistinta; no obstante, ambos procesos 

tienen alcances diferentes. Por un lado, la digitalización se refiere a la 

conversión de datos analógicos en digitales, es decir, convertir docu-

mentos físicos, imágenes o procesos que se realiza de forma manual en 

su homólogo digital mediante el uso de Tecnologías de la Información 

y la Comunicación. 
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Imagen de iMin Technology en Pexels.

Por ejemplo, un catálogo físico de productos podría di-

gitalizarse y albergar las fotos digitales, los precios y la des-

cripción del producto en una página web. De igual manera, 

en lugar de tener documentos físicos con la información de 

las transacciones comerciales del mes, las empresas podrían 

digitalizar la información mediante herramientas como Ex-

cel. 

Por otro lado, una TD va más allá de la digitalización de 

datos u operaciones, pues se trata de un proceso organiza-

cional que se planifica al integrar todas las áreas de la em-

presa y sus respectivos procesos mediante el uso de tecno-

logías digitales. Su objetivo es impulsar el crecimiento y la 

eficiencia, que tienen como resultado el aumento de la pro-

ductividad y los ingresos, la mejora de productos y servicios, 

una mayor satisfacción del cliente, la reducción de costos y 

una toma de decisiones más ágil y fundamentada en el aná-

lisis de datos. 

Por ejemplo, si la empresa tiene digitalizado su inventario 

en una página web, después se podría planificar y habilitar 

un método de pago digital para realizar ventas en línea. Las 

transacciones realizadas, en lugar de archivarse en un Excel, 

serían almacenadas por un software que hospede la tienda 

en línea y, posteriormente, de forma automática, generar 

reportes para diferentes áreas de la empresa que permitan 

pronosticar ventas, ajustar inventarios, planificar campañas 

de publicidad, etc. Estos cambios se verán reflejados en una 

mayor eficiencia en los procesos de la empresa, lo que po-

tencialmente reducirá los costos y permitirá un mejor apro-

vechamiento de recursos humanos y financieros. 

Si bien, la TD busca beneficiarse de las tecnologías digi-

tales, poco tiene que ver con la simple implementación de 

éstas. Diferentes investigaciones (Hemerling y otros; 2018, 

Pérez-Escutia y Fischer De La Vega, 2023 o Ulas, 2019) afir-

man que la tecnología es sólo un componente del proceso de 

transformación digital y no es exclusivo ni suficiente para al-

canzar resultados positivos. La tecnología debe estar acom-

pañada de otros factores, como una cultura organizacional y 

un capital humano abiertos al cambio y que apoyen el proce-

so de transformación de la empresa.

¿Por dónde empezar? 
Para que la TD sea efectiva y genere beneficios, las empre-

sas deben considerar diversos factores. Expertos en TD han 

identificado que las empresas que logran resultados positi-

vos de este proceso disponen de ciertas condiciones nece-

sarias que facilitan su transformación (Kääriäinen y otros, 

2020 o Pérez-Escutia y Fischer De La Vega, 2023). En primer 

lugar, es indispensable que el gerente general y los directo-

res de los diferentes departamentos promuevan el proceso 

de TD. Si la alta dirección no está convencida de la transfor-

mación y no apoya el proceso, difícilmente se generará un 

impacto positivo que beneficie a la empresa. 

Imagen de Ivan Samkov en Pexels.
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La clave del éxito de una estrategia digital 
se vincula con las modificaciones oportunas 
que se realiza en la organización en función 
de sus propósitos y metas 

En segundo lugar, la cultura organizacional juega un 

papel fundamental en la implementación de una TD. Si los 

empleados no están involucrados en el proceso de transfor-

mación y no entienden sus alcances y la forma en que contri-

buirán a la organización, podrían resistirse al cambio y sabo-

tear el proceso. Por eso, es esencial que la empresa fomente 

una cultura centrada en los clientes y que promueva entre su 

personal habilidades de flexibilidad y agilidad que les permi-

ta enfrentar los rápidos cambios del mercado y adaptarse a 

nuevas estructuras y procesos. 

Para favorecer las habilidades del personal, es recomen-

dable establecer estructuras organizacionales menos jerár-

quicas, que favorezcan la toma de decisiones de manera ágil, 

así como liderazgos que propicien el intercambio de ideas, la 

comunicación abierta entre los empleados, el trabajo cola-

borativo y la tolerancia al riesgo y al fracaso. 

En tercer lugar, es necesario que la empresa cuente con 

procesos bien definidos, documentados y alineados a la es-

trategia general. En cuarto lugar, es importante disponer de 

personal o de un consultor externo que posea conocimiento 

técnico y una visión transformadora que guíe el proceso de 

TD. Asimismo, es indispensable involucrar al personal clave 

con conocimiento del negocio y sus procesos. Si las empre-

sas toman en cuenta estos aspectos, se facilitará su planifi-

cación y la puesta en marcha de una estrategia digital para 

esperar resultados favorables.

La estrategia digital guía el proceso de TD desde un en-

foque integral y debe estar alineada al plan de acción y obje-

tivos generales de la empresa; además, debe conectar todas 

las actividades de la entidad, es decir, las acciones o pro-

yectos establecidos como parte del proceso de TD deben 

considerarse como un medio para alcanzar las metas de la 

empresa y conectar todas sus áreas. Por tanto, es indispen-

sable que se defina claramente las acciones y propósitos que 

se quiere alcanzar con una TD, pues la implementación de 

tecnología sin una estrategia resultará en proyectos aislados 

que aportarán beneficios limitados a la empresa. 

¿Cómo definir una estrategia digital? 
Si bien no hay una fórmula única que ayude a las empresas 

con la planificación de una estrategia digital, autores como 

Förster y otros (2022), Kääriäinen y otros (2020), Pérez-Es-

cutia y Fischer De La Vega (2023) recomiendan cómo iniciar 

con un análisis de la situación actual de la empresa. Se exa-

mina la estrategia de negocio y la visión a corto y mediano 

plazo, es decir, se analiza los propósitos y las metas de la 

empresa, así como las acciones planificadas para lograr los 

objetivos. En esta etapa, también se recomienda revisar la 

situación de los procesos, los costos, la infraestructura y la 

seguridad de la información con la que cuenta la empresa. 

Como segundo paso, se realiza un diagnóstico de madu-

rez digital, es decir, se analiza las diferentes áreas de la em-

presa para identificar el estado en el que se encuentra en 

cuanto a digitalización. En la industria y en la academia, se 

ha desarrollado herramientas, como en Rossmann (2018) o 

Teichert (2019), que detallan las acciones realizadas en dife-

rentes ámbitos de la empresa según sea el nivel de madurez 

digital con el que cuente. Algunas de las áreas que se evalúan 

son los procesos productivos y administrativos, la capacita-

ción del personal, la cultura organizacional, las herramientas 

digitales que utilizan actualmente, las estructuras organiza-

cionales, etcétera.Imagen de Yan Krukau en Pexels.
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Imagen de fauxels en Pexels.

Se puede examinar, por ejemplo, el software que se utiliza actual-

mente, el porcentaje de los procesos que se genera manualmente, las 

estrategias de marketing y canales de venta, el tipo de datos recopila-

dos y la manera en que se transfiere para su uso, así como las habilida-

des con las que cuenta el personal, entre otros aspectos. La perspectiva 

desde donde serán evaluadas estas áreas dependerá de la herramienta 

que se utilice para el proceso. 

Con base en los análisis realizados, el siguiente paso es la planeación 

de los proyectos que conformarán la estrategia digital. En esta fase, se 

define las rutas de acción, los recursos necesarios y los parámetros de 

evaluación del desempeño de la estrategia. El cuarto paso será la im-

plementación de la estrategia digital, seguida de su control. Es impor-

tante considerar que la TD no tiene un punto final fijo, sino que es un 

proceso en una constante revisión y ajuste, en el que las fases descritas 

están en un proceso iterativo de mejora.

Si bien la transformación digital implica definir con claridad una es-

trategia digital, es igualmente importante que se sustente con las posi-

bilidades que ofrecen las tecnologías digitales. Por ejemplo, las redes 

sociales, las transacciones comerciales, el uso del Internet de las cosas 

(IoT), entre otros, generan grandes cantidades de datos de los usuarios, 

lo que permite que las empresas tomen decisiones informadas para 

ajustar inventarios, personalizar productos, diseñar estrategias de pu-

blicidad y marketing, además de pronosticar ventas. 

Otro ejemplo es el uso de computación en la 

nube (Cloud Computing). Se trata de una tecno-

logía que proporciona recursos informáticos de 

forma remota, es decir, que a través de Internet 

las empresas pueden acceder a redes, servidores, 

almacenamiento, aplicaciones y software según 

sean sus necesidades, lo que reduce los costos e 

incrementa la eficiencia al tener la posibilidad de 

acceder a los datos del negocio de forma remota. 

De igual forma, las herramientas de inteligencia 

artificial pueden ofrecer a los clientes recomen-

daciones de productos según sus intereses o, 

bien, contribuir a alcanzar la eficiencia en los pro-

cesos de comunicación con ellos.

En síntesis, la transformación digital es un 

proceso iterativo que aprovecha la oferta de las 

tecnologías digitales para transformar de mane-

ra integral todos los niveles de la organización y 

generar beneficios tanto para la compañía como 

para los clientes. Va más allá de la implementación 

de proyectos de digitalización aislados, pues la TD 

plantea la transformación integral de la organiza-

ción. 

En el contexto actual, la implementación de 

una TD es cada vez más necesaria para las Mi-

pyme que deseen mantenerse competitivas y 

aprovechar los beneficios que promete el proce-

so, como: mayores ingresos por productos y ser-

vicios, mejorar la satisfacción de los clientes, una 

mayor productividad, presencia en nuevos mer-

cados y la reducción de costos, entre otros. 

Aunque no hay una sola forma de planificar 

la transformación digital, se recomienda iniciar 

con un análisis situacional de la empresa, seguido 

de un diagnóstico de madurez digital, lo que pro-

porcionará un panorama completo de las necesi-

dades y objetivos de la empresa. La información 

que se obtenga será la base para planificar una 

estrategia digital que describa claramente los 

proyectos que acercarán su empresa a las metas 

establecidas. 

Finalmente, una vez definidas las acciones, 

recursos y métricas de control de la estrategia 
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digital, podrá iniciar con su implementación y 

evaluación. Recuerde que el éxito de la estrategia 

digital depende de que el proceso sea promovido 

desde la alta dirección, que la empresa promueva 

una cultura organizacional flexible, ágil y centrada 

en el cliente; que la empresa cuente con procesos 

bien definidos, documentados y acorde a las me-

tas, así como de las capacidades del personal para 

operar el proceso de transformación. 
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Consultorio legal y fiscal

La elección del esquema legal y fiscal en que operará un emprendedor 
requiere de información fundamentada en la ley y en la propia práctica 

comercial que desempeñe. Si bien las opciones suelen ser rígidas, es 
necesario conocerlas todas para optimizar el pago de impuestos.

Optimización fiscal en tiempo 
de cambios

Rodolfo Jerónimo Pérez

Imagen de Vitaly Gariev en Pexels.

A
l emprender un negocio, los empresarios enfrentan diver-

sas dudas acerca de la mejor forma de operar, ya sea como 

persona física o mediante la constitución de una persona 

moral. Esta decisión impacta directamente su estructura fi-

nanciera, obligaciones legales y carga fiscal, por lo que es fundamental 

analizar cada opción a profundidad.

Operar como persona física implica que el patrimonio personal y el 

del negocio es el mismo, lo que puede representar un mayor riesgo en 

caso de incumplimiento con acreedores, el Servicio de Administración 

Tributaria (SAT) o cualquier otra entidad frente a la que se deba res-

ponder financieramente. En cambio, al constituir una persona moral, 

como una Sociedad Anónima (SA), se establece la separación entre el 

patrimonio de la empresa y el personal, gracias al llamado velo corpora-

tivo. Si bien esta protección no es absoluta y puede levantarse en casos 

de mala gestión por parte de los accionistas o responsables solidarios, 

sí ofrece una barrera para no comprometer de manera inmediata la to-

talidad del patrimonio personal.

Es importante señalar que mencionamos la 

S.A. sólo como ejemplo, pues existe una tenden-

cia generalizada a considerarla la principal opción 

al constituir una sociedad, sin tomar en cuenta 

que existen otras formas jurídicas que pueden 

ajustarse mejor a los intereses particulares de 

los accionistas. Según el giro del negocio, la es-

tructura de capital y las necesidades de control y 

responsabilidad pueden resultar más convenien-

tes figuras como la Sociedad de Responsabilidad 

Limitada (S. de R.L.), la Sociedad en Nombre Co-

lectivo, la Sociedad en Comandita por Acciones, 

la Sociedad por Acciones Simplificada (S.A.S.) o la 

Sociedad Cooperativa, entre otras. Cada una de 

estas estructuras presenta ventajas y limitacio-

nes que deben analizarse detenidamente antes 

de tomar una decisión.

Defina la forma jurídica 
adecuada para su negocio
Ésta es una decisión que debe evaluar la perso-

na física al integrarse en una sociedad luego de 

considerar qué opción le conviene más. Un error 

común es delegar esta responsabilidad en los fe-

datarios públicos como los notarios, cuando en 

realidad corresponde al accionista tomar la deci-

sión con el debido asesoramiento de un abogado 

especializado.

Lo anterior resulta entonces en un aspecto 

crucial a evaluar, pues de ello dependerá en gran 
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medida el éxito del negocio. Una vez determinada la estruc-

tura societaria que mejor se adapte a los intereses de los 

accionistas y a la operación del negocio, es momento de ana-

lizar el aspecto legal, especialmente en el uso de contratos 

bien estructurados, ya que una correcta redacción de los 

acuerdos con clientes, proveedores y socios puede preve-

nir conflictos que generen pérdidas o retrasos en los pagos. 

Además, es importante evaluar la implementación de estra-

tegias legales para proteger los activos y reducir los riesgos 

financieros derivados de litigios o contingencias para asegu-

rar la estabilidad y continuidad del negocio.

En materia fiscal, ya sea si se trabaja como persona fí-

sica o como accionista en una persona moral, la legislación 

ofrece diversas herramientas para administrar de manera 

eficiente los recursos y optimizar la carga impositiva. Ponga-

mos un ejemplo: un emprendedor decide operar como per-

sona física y otorga sus inmuebles en arrendamiento, por lo 

que tributa bajo el Capítulo III del Título IV de la Ley del ISR, 

denominado “De los ingresos por arrendamiento y en gene-

ral por otorgar el uso o goce temporal de bienes”. Dentro de 

este régimen, tiene dos opciones de tributación.

La primera opción consiste en determinar la base gra-

vable al considerar los ingresos efectivamente cobrados en 

el mes correspondiente y  luego de restar las deducciones 

autorizadas en dicho capítulo para aplicar la tarifa del ISR 

sobre la utilidad obtenida. Este esquema permite deducir los 

gastos relacionados con la propiedad, como mantenimien-

to, pago de predial y seguros, lo que puede representar una 

ventaja si los gastos son elevados. Sin embargo, requiere un 

mayor control documental para respaldar adecuadamente 

las deducciones ante la autoridad fiscal.

La segunda opción es conocida como deducción ciega, lo 

que significa que el contribuyente puede considerar como 

gastos deducibles 35% del total de sus ingresos, sin necesi-

dad de contar con comprobantes fiscales que respalden las 

deducciones. Este esquema puede resultar beneficioso si 

durante el ejercicio fiscal el contribuyente tiene pocas de-

ducciones, además de simplificar el cálculo del impuesto.

Sin embargo, podría no ser la mejor opción si los gastos 

deducibles reales superan este porcentaje, pues en ese caso 

se perdería la oportunidad de disminuir aún más la base 

gravable. Además, es importante considerar que la opción 

elegida no puede modificarse posteriormente en el mismo 

ejercicio, conforme a lo dispuesto por el Artículo 6 del Códi-

go Fiscal de la Federación.

En el mismo caso, si los ingresos del arrendador no ex-

ceden 10 veces el valor de la UMA mensual (34 mil 394.60 

pesos, en total), el contribuyente podría optar por presentar 

sus pagos provisionales de ISR de forma trimestral en lugar 

de mensual, lo que simplificaría su carga administrativa. En 

caso de elegir este esquema, también deberá efectuar sus 

pagos de IVA de manera trimestral, lo que rompe la regla ge-

neral de causación mensual de este impuesto.​

Por lo tanto, si la persona física arrendadora tiene in-

gresos y/o gastos variables y se encuentra dentro de estos 

límites, podría evaluar esta opción, pues en algunos casos 

permitiría optimizar su carga fiscal. Además, en lo que res-

pecta al IVA, podría evitar la acumulación de saldos a favor y 

a cargo en meses distintos para mejorar su flujo de efectivo.

Otra alternativa que el emprendedor podría evaluar es 

tributar en el Régimen Simplificado de Confianza (RESICO), 

siempre que sus ingresos del año anterior no hayan supera-

do los 3 millones 500 mil pesos. Este régimen ofrece aparen-

temente una carga impositiva baja, ya que la tasa máxima de 

ISR es de 2.5% sobre el total de ingresos cobrados.

Por ejemplo, si el contribuyente genera ingresos por 3 

millones 500 mil pesos, el ISR a pagar sería 87 mil 500 (es 

decir, 2.5% de esa cantidad), lo que representa una tribu-

tación significativamente menor en comparación con otros 

regímenes fiscales.

Imagen de Mikhail Nilov en Pexels.
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El RESICO es un esquema fiscal atractivo 
para las personas físicas, pero requiere de 
un análisis detallado de la actividad finan-
ciera antes de elegirse

Sin embargo, decimos “aparentemente”, pues la tasa de 

2.5% se aplica sobre los ingresos cobrados y no sobre la uti-

lidad. Esto significa que si el contribuyente tiene costos y 

gastos elevados la carga fiscal real podría ser mayor a la es-

perada bajo el régimen de arrendamiento general señalado. 

Por ello, antes de optar por este esquema, es fundamental 

realizar un análisis financiero detallado (forecast) para eva-

luar los ingresos y gastos proyectados, y así determinar si 

realmente conviene este régimen.

Adicionalmente, es importante destacar que el RESICO 

implica algunos riesgos adicionales, especialmente en lo que 

respecta a los ingresos. Si en cualquier momento del ejerci-

cio el contribuyente excede el límite de 3 millones 500 mil 

pesos, deberá, de acuerdo con lo dispuesto en la Resolución 

Miscelánea Fiscal, recalcular sus pagos provisionales desde 

el inicio del ejercicio bajo el régimen general de arrenda-

miento.

Esto significa que, en lugar de tributar con una tasa máxi-

ma de 2.5% sobre ingresos cobrados, el contribuyente debe-

rá calcular el ISR con la tarifa progresiva de personas físicas, 

cuya tasa máxima es de 35% sobre la utilidad obtenida (in-

gresos menos deducciones autorizadas).

Este ajuste puede generar una contingencia fiscal muy 

onerosa, ya que el contribuyente tendría dos escenarios po-

sibles:

a)	 Cubrir la diferencia de impuestos generada por el 

cambio de régimen, lo que podría representar un im-

pacto significativo en su flujo de efectivo , o 

b)	 Considerar la posibilidad de interponer medios de 

defensa contra la regla miscelánea que establece 

esta disposición, lo que implicaría costos legales y 

una incertidumbre sobre el resultado del litigio.

Supongamos que un contribuyente en el RESICO obtiene 

ingresos cobrados y debidamente respaldados con un Com-

probante Fiscal Digital por Internet (CFDI) por el periodo de 

enero a noviembre de 2025, por un total de 3 millones 400 

mil pesos. Además, tiene costos y gastos deducibles por 1 

millón, igualmente documentados con CFDI. Mientras sus 

ingresos no superen el límite de 3 millones 500 mil pesos, el 

contribuyente continuará tributando bajo RESICO y aplica-

rá la tasa máxima de 2.5% sobre sus ingresos cobrados. En 

este escenario, el ISR máximo a pagar hasta el mes de no-

viembre sería de 85 mil pesos.

Ahora bien, supongamos que en diciembre recibe un in-

greso adicional que eleva sus ingresos anuales a 3 millones 

600 mil pesos, lo que lo obliga a salir de RESICO y a tribu-

tar bajo el régimen general de arrendamiento desde el inicio 

del ejercicio. Esto significa que deberá determinar su base 

gravable luego de considerar sus deducciones autorizadas 

y aplicar la tarifa progresiva de personas físicas, cuya tasa 

máxima puede llegar hasta 35% sobre la utilidad obtenida.

Bajo este nuevo esquema, su cálculo de ISR quedaría de 

la siguiente manera:

•	 Ingresos totales: 3 millones 600 mil

•	 Deducciones autorizadas: 1 millón

•	 Base gravable: 2 millones 600 mil

•	 ISR estimado bajo tarifa de personas físicas (supo-

niendo una tasa efectiva del 30%): 2 millones 600 mil 

× 30% = 780 mil pesos

Al comparar ambos escenarios, la diferencia en la carga fiscal 

es significativa. Bajo RESICO, el contribuyente habría pagado 

sólo 85 mil pesos de ISR en todo el año. Sin embargo, al pasar-

se al régimen general de arrendamiento, su impuesto total as-

ciende a 780 mil pesos, lo que representa un impuesto a cargo 

de 695 mil pesos adicionales que deberá cubrir al SAT.

Imagen de Antoni Shkraba Studio en Pexels.
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Este ejemplo muestra cómo exceder el límite de ingresos 

en cualquier momento del ejercicio puede provocar un cam-

bio retroactivo en la tributación, lo que aumenta drástica-

mente la carga fiscal y puede afectar la liquidez y estabilidad 

financiera del contribuyente.

Por esta razón, quienes consideren optar por el Régimen 

Simplificado de Confianza deben realizar un análisis finan-

ciero detallado y proyectar sus ingresos y gastos a lo largo 

del año para evitar contingencias fiscales que puedan afec-

tar su operación y estabilidad financiera. Este análisis debe 

estar respaldado por asesores fiscales y, en su caso, legales, 

con el fin de garantizar el cumplimiento normativo y evaluar 

la conveniencia del régimen.

El impacto fiscal de elegir
Antes de tomar una decisión, es fundamental comparar el 

impacto financiero con otros regímenes fiscales. Esto impli-

ca evaluar el flujo de efectivo, proyectar ingresos y gastos 

(forecast) y determinar si el Régimen de Actividades Empre-

sariales y Profesionales, con deducciones reales, podría re-

sultar más beneficioso en función de la estructura de costos 

y la carga tributaria aplicable.

Lo anterior también es aplicable, en lo conducente, a las 

personas físicas con ingresos por honorarios o por actividad 

empresarial. En estos casos, resulta fundamental realizar un 

análisis financiero detallado, proyectando ingresos y gastos 

para evaluar la conveniencia de tributar bajo RESICO o en 

el Régimen de Actividades Empresariales y Profesionales y 

considerar las deducciones reales y el impacto en el flujo de 

efectivo.

Al igual que en el caso del arrendamiento, la decisión 

debe estar respaldada por asesores fiscales y, en su caso, le-

gales, con el objetivo de garantizar el cumplimiento normati-

vo y optimizar la carga tributaria en función de la estructura 

de costos y la estabilidad financiera del contribuyente. 

Ahora bien, si una persona física decide llevar a cabo sus 

actividades a través de una persona moral, deberá asegurar-

se de que el objeto social de la empresa esté alineado con la 

actividad que desempeñará.

Por ejemplo, si su actividad es agrícola, ganadera, pes-

quera o silvícola, puede acogerse al régimen fiscal de Acti-

vidades Agrícolas, Ganaderas, Pesqueras o Silvícolas (AGA-

PES). Este régimen ofrece beneficios fiscales, como una 

exención parcial del ISR sobre los ingresos que no excedan 

20 veces el valor de la UMA anual, y una reducción parcial 

del ISR para el excedente, con ciertos límites establecidos en 

la ley.

Este esquema puede reducir la carga tributaria y fomen-

tar el crecimiento de quienes operan en el sector primario. 

Sin embargo, es clave evaluar su aplicación en cada caso 

para garantizar su correcta implementación y cumplimiento 

fiscal.

Otra alternativa a considerar, en el caso de empresas que 

tributan bajo el Título II del Régimen General de Personas 

Morales y que reciben anticipos de clientes, es evaluar la po-

sibilidad de deducir un costo estimado conforme a lo esta-

blecido en la Resolución Miscelánea Fiscal.

Esta opción permite reconocer los costos asociados a la 

prestación de bienes o servicios aún no entregados, lo que 

reduce la base gravable del ejercicio fiscal y puede generar 

un beneficio en el flujo de efectivo. Sin embargo, su aplica-

ción requiere un análisis detallado para garantizar el cumpli-

miento de los requisitos normativos y evitar posibles contin-

gencias en caso de una auditoría fiscal.

En algunos casos, las fusiones y escisiones (separación 

o división empresarial) pueden contribuir a optimizar la es-

El régimen AGAPES está pensado para 
quienes realicen actividades agrícolas, ga-
naderas, pesqueras y silvícolas, puedan re-
ducir su carga fiscal

Imagen de Kaboompics.com en Pexels.
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tructura operativa de la empresa, lo que permite 

una distribución más eficiente de los ingresos y 

gastos.

De manera similar, la creación de fideicomi-

sos o estructuras patrimoniales puede ser una 

alternativa para gestionar los activos de manera 

eficiente. Sin embargo, estas estructuras implican 

obligaciones adicionales de cumplimiento, como 

la identificación del beneficiario controlador y el 

cumplimiento de diversas disposiciones estable-

cidas en la Ley Federal para la Prevención e Iden-

tificación de Operaciones con Recursos de Proce-

dencia Ilícita.

Cumplimiento fiscal sin riesgos
Los ejemplos anteriores son sólo algunas estra-

tegias claramente respaldadas por la legislación 

fiscal, que los contribuyentes pueden evaluar sin 

incurrir en riesgos de simulación. Sin embargo, 

cada caso debe estar debidamente soportado 

y analizado para evitar prácticas indebidas que 

busquen forzar un esquema de tributación que 

no corresponda con la realidad económica del 

contribuyente.

Lamentablemente, algunos contribuyentes 

recurren a esquemas simulados, como clasificar 

erróneamente a sus trabajadores bajo el régi-

men de RESICO, con la pretensión de que operan 

como personas físicas con actividad empresarial, 

pero en realidad se trata de una relación laboral 

encubierta. Esta práctica tiene como objetivo 

eludir la carga impositiva y las obligaciones de se-

guridad social, pero puede derivar en contingen-

cias fiscales, laborales e incluso penales, con con-

secuencias significativas tanto para la empresa, 

como para sus directivos, representantes legales 

e incluso los asesores involucrados en la imple-

mentación de estos esquemas.

En un entorno donde la fiscalización es cada vez más eficiente y ri-

gurosa, la planificación fiscal no debe percibirse únicamente como un 

mecanismo para reducir impuestos, sino como una estrategia de cum-

plimiento integral. Las empresas que adopten un enfoque estratégico, 

basado en tecnología y asesoramiento especializado, minimizarán ries-

gos fiscales al tiempo que fortalecerán su estabilidad financiera a largo 

plazo.

La clave radica en la prevención, la transparencia y una gestión 

eficiente de los recursos para abonar a la viabilidad del negocio en un 

marco fiscal cada vez más exigente. El conocimiento sólido de la nor-

mativa y una asesoría constante permitirán a las empresas operar con 

confianza y evitar problemas con la autoridad fiscal.

En definitiva, la evaluación de opciones fiscales debe realizarse 

siempre a partir de la razón de negocios para evitar esquemas que pue-

dan calificarse como prácticas antielusivas, conforme al Artículo 5-A 

del Código Fiscal de la Federación. Sólo así la planificación fiscal será 

una herramienta efectiva y legítima para garantizar la estabilidad y el 

crecimiento sostenido, ya sea de una empresa o de las actividades de 

una persona física en el largo plazo.

En un panorama de fiscalización más estricta, la diferencia entre 

una estrategia eficiente y un problema fiscal radica en la correcta in-

terpretación y aplicación de la normativa. La asesoría especializada no 

es un lujo, sino una necesidad para operar con certeza y sostenibilidad.

Mtro. Rodolfo Jerónimo Pérez  
Comisión Técnica Fiscal 
Colegio de Contadores Públicos de México
rodolfo.jeronimo@akt
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Las empresas hablan

Esta organización destaca por el enfoque de su labor, pues busca la justicia 
al revalorar el trabajo detrás de una pieza artesanal así como el precio 
que merece. La empresa social fomenta el comercio justo y el desarrollo 
económico de las artesanas que colaboran con ella. 

Fábrica Social: 
el arte a precio justo

María del Rosario Vazquez Jaramillo
Sair Alejandra Martínez Hernández

F
ijar el precio de un producto o servicio es una de las decisio-

nes más importantes en una empresa, pues influye en las ga-

nancias del negocio y en la percepción que tienen los clien-

tes sobre su valor. En un mercado competitivo, si el precio 

es demasiado alto, las ventas pueden frenarse. Sin embargo, 

cuando se habla del sector artesanal, la cuestión es más compleja, pues 

al costo de los materiales se añade otros factores, como el conocimien-

to técnico, el tiempo de producción y el valor simbólico de cada pieza.

Kotler y Armstrong (2020) definieron el precio, en el sentido más 

simple, como la cantidad de dinero que se cobra por un producto o ser-

vicio. En términos amplios, representa la suma de los valores que las 

personas están dispuestas a intercambiar por los beneficios de tenerlo 

o usarlo. Así, la fijación de precios responde tanto a factores económi-

cos y costos de producción, como a factores sociales, psicológicos y 

culturales. 

Las empresas suelen determinar sus precios 

con base en la oferta versus la demanda: si hay 

demasiada disponibilidad de un producto y poca 

demanda, el precio baja; si es escaso y muy solici-

tado, sube. Este modelo, aunque útil, no siempre 

es suficiente, especialmente en la artesanía. En 

este sector, los productos no sólo poseen un valor 

funcional, sino que también tienen un significado 

cultural y valor simbólico difícil de medir.  Por ello, 

al fijar precios en este mercado, es necesario con-

siderar elementos como el tiempo de producción, 

la técnica empleada, la exclusividad del producto 

y la historia detrás.

El modelo clásico de oferta y demanda parte 

de la idea de que el precio se ajusta según la can-

tidad de bienes disponibles y la disposición de los 

consumidores a pagarlos. En teoría, cuando el 

precio sube, la demanda baja y la oferta aumen-

ta; sin embargo, en la práctica, este modelo no 

siempre se aplica con facilidad, pues no es senci-

llo definir con precisión cuánto están dispuestos 

a pagar los clientes, especialmente cuando en-

tran en juego factores intangibles como el valor 

cultural de un producto artesanal.

Cuando se aplica al sector artesanal, este en-

foque tradicional presenta diversas limitaciones 

que pueden afectar las ganancias de los produc-

tores y la forma en que los consumidores perciben 

el valor de sus productos. El modelo no considera 
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los costos intangibles asociados a la producción artesanal. A 

diferencia de la manufactura industrial, en la que la produc-

ción en masa reduce los costos unitarios, el trabajo artesanal 

depende de procesos manuales que requieren habilidades 

especializadas y más horas de dedicación, pues cada pieza 

se produce de manera individual. Estos factores son difíciles 

de cuantificar dentro de un esquema de oferta y demanda, 

lo que complica que el método de fijación de precios refleje 

verdaderamente el valor del producto.

Otro aspecto del modelo de oferta y demanda es que 

da por sentado que los consumidores toman decisiones de 

compra basadas únicamente en los factores de disponibili-

dad y precio de los productos. No obstante, en el sector ar-

tesanal, otros factores, como la historia detrás de la pieza, 

la identidad cultural, la exclusividad del diseño y la conexión 

emocional que se establecen con el producto juegan un 

papel fundamental en la decisión de compra. La falta de re-

conocimiento de estos elementos en el modelo tradicional 

puede llevar a una subvaloración del trabajo artesanal y a 

la venta de piezas artesanales a precios que no compensan 

adecuadamente el esfuerzo y la dedicación de los produc-

tores.

Además, hay un reto adicional relacionado con la compe-

tencia de productos industrializados e importados. El mer-

cado está saturado con imitaciones o versiones más baratas 

de los productos artesanales, lo que genera presión sobre 

los artesanos para reducir precios y ajustarse a las dinámi-

cas del consumo masivo. 

Esta situación puede poner en riesgo la sostenibilidad de 

los negocios artesanales y desincentivar la conservación de 

las tradiciones y técnicas que han sido transmitidas de ge-

neración en generación. Ante este panorama, es necesario 

replantear las estrategias de fijación de precios en el sector 

artesanal e incorporar enfoques que reconozcan además de 

los costos tangibles, el valor cultural, social y simbólico de 

cada pieza. Algunos factores intangibles en el precio de las 

artesanías son:

•	 Tiempo de elaboración. Cada pieza es única y exige 

un nivel de dedicación que toma semanas o incluso 

meses. La falta de reconocimiento del tiempo in-

vertido en la creación artesanal puede llevar a fijar 

precios que no cubren el esfuerzo de la persona ar-

tesana, y sólo permiten solventar sus necesidades a 

corto plazo, lo que afecta la sostenibilidad económi-

ca del negocio a largo plazo.

•	 Conocimiento de la técnica y saberes tradicionales. 

Las técnicas aplicadas en la producción artesanal 

son resultado del conocimiento y los saberes que se 

transmiten entre generaciones. La fijación de pre-

cios difícilmente incorpora la inversión en formación 

técnica y la práctica, lo que puede llevar a la preca-

rización del trabajo artesanal, es decir, una escasa 

remuneración por la calidad y el valor cultural de su 

trabajo.
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•	 Identidad cultural. Las piezas artesanales 

no son sólo productos utilitarios o decora-

tivos, son objetos portadores de la identi-

dad cultural de la comunidad en la que se 

elaboraron. Este factor agrega valor a las 

artesanías, basado en la historia y signifi-

cado cultural de quienes las elaboran.

De esta manera, las estrategias para la fijación de 

precios en el sector artesanal deben responder a 

las particularidades de los modos de producción 

para garantizar precios justos que contribuyan a 

la estabilidad económica de los negocios y a for-

talecer el reconocimiento del valor cultural de las 

piezas. La organización surgió en el 2007 como una escuela rural de diseño 

con el propósito de compartir herramientas con mujeres artesanas en 

el ámbito de la confección textil. Las fundadoras, Daniela Gremion Ur-

diain y Dulce Martínez de la Rosa, junto con los grupos de artesanas 

reflexionaron sobre cómo la fabricación, el uso y el consumo de objetos 

pueden reproducir estructuras de desigualdad e inequidad. A partir de 

esta experiencia, y de reconocer la importancia del tiempo invertido 

en la producción artesanal, identificaron la necesidad de crear un canal 

de comercialización que permitiera a las artesanas ofrecer sus piezas 

bajo estándares de comercio justo. Así, en el 2009, con la apertura de la 

primera tienda en Ciudad de México, nació la comercializadora Fábrica 

Social.

El modelo de valoración del trabajo artesanal que propone Fábrica 

Social se fundamenta en cuatro ejes: artesanas, diseño colaborativo, 

comercio justo y transparente, y cero desperdicio, que buscan el reco-

nocimiento del trabajo de las personas, así como fortalecer la soste-

nibilidad de sus prácticas. A través de este enfoque, la empresa social 

también impulsa la autonomía económica de las artesanas y contribuye 

a la difusión de su saber hacer.Tejiendo precios justos
La valoración del conocimiento artesanal es un 

elemento fundamental que debe tener impac-

to sobre el precio final de una artesanía. En ese 

sentido, Fábrica Social, una organización que se 

define como “una empresa social, una plataforma 

para el conocimiento y el trabajo de artesanas de 

México”, es un ejemplo del esfuerzo colectivo por 

diseñar nuevas estrategias para mejorar las con-

diciones económicas de las artesanas, recono-

ciendo el valor de su trabajo.
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Artesanas
Las mujeres que colaboran con Fábrica Social trabajan y vi-

ven en diversas comunidades de México, y sus saberes tex-

tiles son herencia de sus madres, tías y abuelas. Para ellas, 

la confección de prendas de vestir también representa una 

fuente de ingreso que les permite apoyar a sus familias. Cada 

pieza que producen es el resultado de su conocimiento, que 

abarca desde la selección de materiales hasta la aplicación 

de técnicas específicas de bordado y tejido. 

En Yucatán, las bordadoras de Dzitnup trabajan con má-

quina de pedal para crear textiles con diseños florales y sime-

trías precisas. En Oaxaca, las mujeres mixtecas de San Juan 

Colorado dominan el telar de cintura y el brocado —técnica 

textil para crear patrones en relieve con hilos adicionales so-

bre una base de tela— para generar textiles con iconografía 

tradicional que representa su entorno natural. 

En Hidalgo, las artesanas de Santa Catarina emplean el 

punto de cruz para plasmar complejas figuras en sus pren-

das, mientras que en El Cardonal se especializan en borda-

dos en hilo contado y pepenado —técnica de bordado en la 

que se generan patrones decorativos al recoger y agrupar 

hilos de la tela—, caracterizados por su detallado trabajo de 

puntada (Fábrica Social, 2025).

En Zinacantán, Chiapas, las mujeres tzotziles tejen, bor-

dan y diseñan prendas con intensos colores y motivos flo-

rales que reflejan su cosmovisión. En Santa Ana, Hidalgo, 

las nahuas combinan diversas técnicas de bordado y tejido 

en telar de cintura para obtener textiles ricos en texturas y 

simbolismo. Finalmente, en Chimalhuacán, Estado de Méxi-

co, un grupo de bordadoras urbanas explora nuevas expre-

siones en el textil al adaptar técnicas tradicionales a la vida 

contemporánea.

Durante el evento de celebración de los primeros 15 

años de Fábrica Social, en noviembre del año 2022, las arte-

sanas compartieron los diversos retos que han enfrentado a 

lo largo de su trayectoria, desde la valoración de su trabajo 

hasta la adaptación a nuevos modelos de comercialización. 

La punta de lanza de Fábrica Social, desde 
su fundación en 2007, ha sido la justa valo-
ración del trabajo de las artesanas

Uno de los desafíos más recurrentes fue lograr que su labor 

artesanal fuera reconocida y remunerada justamente. Ellas 

dicen que al participar en Fábrica Social han aprendido a ne-

gociar mejor y a defender el valor de su trabajo.

La adaptación a nuevas dinámicas de mercado es otro 

reto que las ha llevado a innovar en sus diseños y a explo-

rar nuevas combinaciones de colores, materiales y diseños 

que respondan a las demandas del público sin comprometer 

su identidad cultural. Asimismo, las artesanas han superado 

barreras relacionadas con la autoconfianza, pues varias de 

ellas señalan que al inicio de su colaboración se mostraban 

inseguras sobre su capacidad para comercializar directa-

mente sus productos o para tomar decisiones dentro de sus 

colectivos. Con el tiempo, y gracias a la formación y acom-

pañamiento recibidos, han adquirido herramientas que les 

han permitido asumir roles más activos en la gestión de su 

trabajo.

Uno de los aprendizajes que destacan es organizarse en 

colectivos y cooperativas para fortalecer su capacidad de 

negociación y acceso a mejores oportunidades. En este pro-

ceso, Fábrica Social tiene un papel importante, pues ofrece 

capacitación y herramientas que han permitido a las artesa-

nas mejorar sus procesos de producción y ampliar sus redes 

de comercialización. 

Los aprendizajes adquiridos en este camino han forta-

lecido su autonomía y capacidad de gestión, por lo que sus 

prácticas textiles continúan vigentes frente a la producción 

industrial. A pesar de los desafíos, las artesanas han encon-

trado en la colaboración y el intercambio de saberes una for-

ma de resistir y reafirmar la riqueza cultural de su trabajo.
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Diseño colaborativo 
El diseño colaborativo en Fábrica Social es un proceso que 

pone en el centro el conocimiento y la creatividad de las ar-

tesanas al fomentar un diálogo entre el saber tradicional y 

la innovación en el diseño. A través de un trabajo conjunto 

entre diseñadoras y artesanas, se explora nuevas formas, 

colores y técnicas que respetan la identidad cultural de cada 

comunidad, al tiempo que se adaptan a las necesidades del 

mercado. 

En este aspecto, la participación es fundamental, pues las 

artesanas no son sólo ejecutoras de las prendas, sino tam-

bién creadoras que aportan su conocimiento sobre materia-

les, técnicas e iconografía. A través de un diálogo constante 

con las diseñadoras, cada pieza resulta de un intercambio 

de saberes en el que se combinan la herencia textil con pro-

puestas contemporáneas. 

En este proceso de diseño colectivo, la interdisciplinarie-

dad ha permitido que converjan la experiencia de las tejedo-

ras, la visión estética de las diseñadoras y el conocimiento 

de las necesidades del mercado por parte de la organización. 

El enfoque iterativo también es esencial, pues cada diseño 

pasa por distintas fases de prueba, ajuste y mejora, a través 

de la exploración de nuevas combinaciones de colores, ma-

teriales y patrones. 

Esta metodología del diseño tiene como resultado que 

las artesanas amplíen su repertorio técnico y creativo para 

desarrollar productos que responden a las necesidades y 

gustos del mercado contemporáneo, al tiempo que fortalece 

la autonomía de las artesanas, quienes participan en la toma 

de decisiones como creadoras con voz propia en un sector 

que históricamente ha invisibilizado su labor.

El modelo de trabajo de Fábrica Social faci-
lita que las artesanas realicen su actividad 
comercial sin renunciar a sus técnicas tra-
dicionales

Dulce Martínez de la Rosa comparte: “Los diseños que 

desarrollamos perduran y van dando fruto formando parte 

de lo que las artesanas comercializan, esa es la intención de 

Fábrica Social, ser un espacio para descubrir capacidades y 

aprender. La libertad en nuestro trabajo no solo nos da la 

posibilidad de formar una comunidad, sino también propo-

ner, opinar y analizar el diseño. El diseño es un discurso que 

explica, expresa y revela un mensaje, porque cada vez que 

vendemos y compramos algo estamos afirmando nuestro 

compromiso con quienes hacen las prendas que vestimos”.

Comercio justo y transparente
Fábrica Social replantea las bases del comercio al cuestionar 

sus prácticas tradicionales y buscar mecanismos que real-

mente beneficien a las artesanas mediante la promoción de 

su autonomía económica. A diferencia de modelos que esta-

blecen precios sin considerar el contexto específico de pro-

ducción, la organización desarrolla una metodología flexible 

que funciona como una herramienta dinámica de análisis y 

reflexión. Su objetivo no es simplemente fijar un tabulador 

de precios, sino visibilizar la labor artesanal en su comple-

jidad, contextualizar los oficios textiles y establecer de ma-

nera colectiva un piso mínimo de ganancias que garantice la 

sostenibilidad del trabajo artesanal.

Este enfoque reconoce la diversidad de factores que in-

fluyen en la valoración de cada pieza, como el nivel de expe-

riencia de las artesanas, el dominio técnico, el mercado de 

destino (local, nacional o internacional) y la forma de comer-

cialización (venta directa). Así, la metodología de Fábrica So-

cial se alinea con los principios del comercio justo al priorizar 

la equidad en la remuneración, la preservación de saberes 

tradicionales y la participación de las productoras en la toma 

de decisiones.

Además, la transparencia es un pilar central en su estra-

tegia de difusión y comercialización. Desde el año 2022, la 

empresa social lanzó una campaña para transparentar el 
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destino de cada peso generado por la venta de sus prendas. En el es-

caparate de sus cuatro tiendas en la Ciudad de México, colocaron un 

gráfico (Figura 1) que detallaba cómo se distribuía cada 100 pesos de 

venta.

Figura 1. Distribución de los ingresos en Fábrica Social

blemática, Fábrica Social implementa un enfoque 

de producción que utiliza el telar de cintura para 

preservar la integridad de los lienzos tejidos y mi-

nimizar los residuos textiles. 

Desde sus inicios, sus colecciones han sido 

cero desperdicio, con dos objetivos claros: no 

desestructurar los lienzos tejidos y evitar la ge-

neración de residuos textiles. Con cada nueva co-

lección, Fábrica Social se fija como meta reducir el 

desperdicio de telas industriales al máximo.

La inspiración de Fábrica Social aún es el co-

nocimiento ancestral de las prendas tradiciona-

les, que demuestran cómo es posible vestir de 

manera sostenible sin malgastar materiales. Para 

la marca, vestir no es sólo una cuestión estética, 

sino un acto político: menos ropa, más conocimien-

to y cero desperdicio.

Fuente: Tomado del perfil de Facebook @fabricasocial

En un contexto donde el comercio en línea ha transformado la relación 

entre productores y consumidores, la organización apuesta por visibi-

lizar el trabajo de las artesanas, sus procesos, sus técnicas, así como 

sus tradiciones y costumbres, mediante recursos audiovisuales como 

fotografías y videos. Esto permite que el público valore la calidad y el 

tiempo invertido en cada pieza y refuerza la conexión con la historia y 

el significado cultural del trabajo artesanal.

Cero desperdicio
En Fábrica Social son conscientes del impacto ambiental generado por 

la industria de la moda, por lo que ha adoptado prácticas de producción 

sostenible. Su enfoque se inspira en el conocimiento de la indumenta-

ria tradicional, como el huipil, el quexquemetl, el sari y el kimono. Estas 

piezas enseñan cómo envolver el cuerpo con lienzos que no requieren 

ser trasquilados ni generar desperdicios de material.

La moda rápida ha sido responsable de un aumento en los volúme-

nes de desperdicio textil y ha contribuido a la contaminación global. La 

mayoría de los desechos acaban en mares, ríos y desiertos, en países 

que rara vez son responsables de su consumo. En respuesta a esta pro-

El caso de esta empresa social nos muestra como 

la fijación de precios en empresas artesanales 

debe basarse en tres estrategias:

•	 Determinar el precio según lo que los 

consumidores están dispuestos a pagar, 

al considerar la exclusividad, historia y ca-

lidad del producto. Para ello, es esencial 

comunicar los elementos distintivos de las 

piezas, como el proceso de elaboración, 

el trabajo de las personas y los materiales 

utilizados.
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•	 Establecer precios de acuerdo con el 

tiempo y esfuerzo dedicados a la pieza 

mediante tarifas por hora o según la com-

plejidad de la creación.

•	 Diferenciar precios con base en el seg-

mento de consumidores, distinguiendo 

entre el mercado local e internacional.

El modelo de comercio justo, mediante certifica-

ciones o acuerdos con cooperativas, refuerza el 

valor ético del producto y puede ser una excelen-

te oportunidad para los negocios artesanales.

Dra. María del Rosario Vazquez Jaramillo
Academia de Metodología de la Investigación y Ética
Facultad de Contaduría y Administración, UNAM
rosario_vazquez@comunidad.unam.mx

Mtra. Sair Alejandra Martínez Hernández 
Academia de Teorías de la Administración y la Organización
Facultad de Contaduría y Administración, UNAM
samartinez@fca.unam.mx
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El conocimiento financiero es clave para mejorar el desempeño de un 
emprendedor y el progreso de su organización. Conocer las bases de su 

lenguaje, así como los procesos indispensables, le redundará en acciones 
positivas como el manejo de las deudas.

Alfabetización financiera y 
gestión inteligente de la deuda

Thanairí de Fátima Mezo Uc

P
ara los emprendedores y mi-

croempresarios, el acceso al 

crédito es una herramienta 

clave para iniciar, expandir o 

fortalecer un negocio. Sin embargo, 

un manejo inadecuado de la deuda 

puede llevar a problemas financieros 

y, en casos extremos, al cierre de la 

empresa. La alfabetización financie-

ra —definida como la combinación de 

conocimiento, habilidades, actitudes y 

comportamientos necesarios para to-

mar decisiones financieras acertadas 

(OECD, 2022)— es fundamental para 

evaluar opciones de crédito, negociar 

términos favorables y gestionar deu-

das de manera eficiente.

De acuerdo con el Banco Mundial 

(Bolaji-Adio y otros, 2013), la alfabe-

tización financiera comprende cua-

tro dimensiones para el manejo de la 

deuda: 1) Conocimiento: permite com-

prender conceptos básicos como ta-

sas de interés, plazos de pago y costos 

asociados al financiamiento; 2) Habili-

dad: facilita aplicar ese conocimiento a 

través de cálculos y análisis para com-

parar diferentes opciones de crédito; 

3) Actitud: genera una predisposición 

positiva hacia el uso estratégico de la 

deuda, viendo el crédito como una herramienta de crecimiento en lugar de una 

carga, y 4) Comportamiento: fundamenta la adopción de prácticas financieras 

responsables que permitan mantener el control sobre las deudas y garantizar la 

sostenibilidad del negocio. 

En la Figura 1, se muestra las cuatro dimensiones del alfabetismo financiero, 

sus definiciones y las preguntas básicas que permiten comprender la relación del 

alfabetismo financiero y su aplicación en materia de crédito y manejo de la deuda.

Figura 1. Dimensiones del alfabetismo financiero, definiciones e implicaciones prácticas

Fuente: Elaboración propia con datos de OECD (2022) y Bolaji-Adio y otros (2013).

Las cuatro dimensiones se complementan para empoderar a los emprendedores, 

es decir, les permiten tomar decisiones informadas y reducir los riesgos asociados 

al endeudamiento. A continuación, se profundiza en el beneficio de las dimensio-

nes del alfabetismo financiero.
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Conocimiento: conceptos para discer-
nir y evaluar las opciones de financia-
miento
Para tomar decisiones acertadas, los emprendedores deben 

comprender conceptos que les permitirán comunicarse en 

un lenguaje común con instituciones de crédito formal, algu-

nos de estos conceptos son:

•	 El Costo Anual Total (CAT): es el porcentaje que eng-

loba todos los intereses, costos y comisiones que 

pagará una persona al utilizar un crédito financiero. 

Es un indicador común proporcionado por las insti-

tuciones crediticias que permite comparar opciones 

de crédito de una manera transparente. Por ejemplo, 

si se solicita un crédito de 500 mil pesos a una tasa de 

interés anual de 15%, con una comisión por apertura 

de 2% y un seguro anual de 1.5%, el CAT es de 18.5%, 

equivalente a 92 mil 500 pesos en un año.

•	 Hay que señalar que en el ejemplo el cálculo del CAT 

es únicamente una estimación para fines ilustrativos. 

En la práctica, el Costo Anual Total puede variar se-

gún múltiples factores, como el plazo del crédito, el 

esquema de pagos, la frecuencia de amortización, 

comisiones adicionales, seguros asociados, y el com-

portamiento de pago del acreditado, entre otros.

•	 Tipos de financiamiento: existen diversos tipos de 

deuda, por lo que es necesario elegir aquella que más 

se adapte a las necesidades del negocio. Las deudas 

a corto plazo se utilizan para financiar necesidades 

inmediatas, como inventarios, pago a proveedores o 

flujo de caja, y pueden tener una tasa de interés más 

alta que las deudas a largo plazo. Estas últimas se uti-

lizan para inversiones significativas, como la compra 

de maquinaria, ampliación de instalaciones o desa-

rrollo de nuevos productos. Los plazos son mayores 

y las tasas suelen ser más bajas, pero el compromiso 

financiero es prolongado. El crédito comercial que 

permite obtener bienes o servicios a crédito direc-

tamente de los proveedores puede ser más flexible, 

pero es importante negociar plazos claros y evitar 

acumulaciones de deuda.

•	 Condiciones contractuales: antes de contratar un cré-

dito, es necesario revisar detalladamente las cláu-

sulas establecidas en el contrato. Es importante 

conocer si existe la posibilidad de realizar pagos an-

ticipados y, en su caso, si se aplica penalidades o co-

misiones por liquidar el crédito antes del plazo acor-

dado. También es necesario identificar los términos 

de refinanciamiento, es decir, en qué condiciones se 

puede renegociar la deuda, modificar la tasa de inte-

rés o extender el plazo de pago. 

Un emprendedor con buen conocimiento financiero puede 

evaluar diferentes opciones de crédito y elegir el que mejor 

contribuya a las necesidades de su negocio. Esto le permite 

optimizar el uso del financiamiento, minimizar costos y man-

tener las operaciones de su empresa sin el agobio de una 

deuda interminable.

El papel de las habilidades financieras: 
calcular indicadores para el control de 
deudas
Las habilidades para realizar cálculos aritméticos que co-

nectan conceptos financieros con su aplicación son funda-

mentales para proyectar escenarios sobre la pertinencia y 

los beneficios de adquirir deuda para el negocio. Estas ca-

pacidades también son útiles para calcular indicadores que 

permitan evaluar el estado actual de la deuda y facilitan una 

toma de decisiones estratégicas basadas en información. In-

dicadores esenciales que todo emprendedor debe conocer:

•	 Razón de endeudamiento: mide la proporción de los 

activos de la empresa que está financiada con deu-

da. Un nivel alto puede ser riesgoso, especialmente si 

no se cuenta con ingresos suficientes para cubrir las 

obligaciones. Por ejemplo:

Imagen de olia danilevich en Pexels.
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El endeudamiento debe obedecer a una cau-
sa justificada y planeada para garantizar la 
estabilidad y buscar el crecimiento de las or-
ganizaciones

De acuerdo con Gitman y Zutter (2012), un ni-

vel moderado de razón de endeudamiento general-

mente se encuentra entre 30% y 50%, según el tipo 

de empresa y la industria. Menos de 30%, indica que 

la empresa depende principalmente del capital pro-

pio, lo que puede ser positivo en términos de esta-

bilidad, pero podría limitar su crecimiento por falta 

de financiamiento. Entre 30% y 50%, se considera 

un nivel saludable, pues la empresa utiliza deuda de 

manera estratégica sin comprometer excesivamen-

te su estabilidad financiera.

Más de 50% de razón de endeudamiento puede 

representar un riesgo alto, pues la empresa depen-

de en gran medida de financiamiento externo y po-

dría tener dificultades para cumplir con sus obliga-

ciones si sus ingresos disminuyen. El nivel adecuado 

dependerá de la capacidad de la empresa para ge-

nerar flujo de efectivo y cubrir sus deudas sin com-

prometer su operatividad.

Tasa de interés efectiva anual (TEA): muestra el 

costo real del crédito, considerando los intereses 

y otros costos asociados. Al igual que el CAT, esta 

tasa es esencial para comparar opciones de finan-

ciamiento.

Supongamos que una empresa solicita un cré-

dito de 100 mil pesos con una tasa de interés men-

sual de 2% y un plazo de 12 meses. La TEA refleja el 

costo real del crédito y toma en cuenta los intereses 

mensuales y el efecto compuesto que éstos generan 

a lo largo del año. En este caso, la TEA resultante 

es de 26.82%, lo que significa que, a pesar de que 

la tasa de interés mensual es de 2%, el costo total 

del crédito para la empresa al final del año será de 

26.82%. Este valor es útil para comparar diferentes 

opciones de financiamiento y entender el costo real 

de los créditos.

Actitudes responsables hacia el crédito: 
uso estratégico de la deuda
La actitud financiera refleja el enfoque del emprendedor 

hacia el uso del crédito. Una mentalidad estratégica incluye 

ver la deuda como una herramienta para crecer, no como un 

recurso ilimitado, así como para priorizar inversiones que 

generen un retorno tangible, como la compra de maquinaria 

o nueva tecnología.

Una actitud positiva y estratégica hacia la deuda ayuda 

a los emprendedores a mantener el control financiero y al-

canzar sus objetivos. Cuando se gestiona correctamente, 

la deuda puede ser un catalizador para el éxito empresarial 

que permite:

•	 Expandir operaciones: abrir una nueva sucursal o 

adquirir inventario con financiamiento adecuado 

puede incrementar los ingresos.

•	 Modernizar la empresa: contratar créditos producti-

vos para invertir en tecnología que puede mejorar la 

eficiencia.

•	 Consolidar deudas: refinanciar créditos con intere-

ses altos a tasas más bajas libera recursos para rein-

versión.

Razón de endeudamiento:

Total de pasivos

Total de activos

400,000

1,000,000
0.4 o 40%= =

Imagen de Freepik en Freepik.
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No hay que temerle a la deuda; sin embargo, 

es imprescindible administrarla de forma inte-

ligente. Una gestión adecuada implica tener un 

plan claro de pago, mantener un flujo de efectivo 

saludable y asegurarse de que la deuda no com-

prometa la estabilidad financiera a largo plazo.

Manos a la obra: implementar 
comportamientos financieros 
sólidos
Los comportamientos financieros correctos son 

esenciales para mantener la estabilidad. Esto in-

cluye mantener un registro financiero detallado, 

establecer un presupuesto para el servicio de 

deuda asignando un porcentaje fijo de los ingre-

sos para el pago de créditos, evitar el sobreen-

deudamiento al limitar la cantidad de créditos 

adquiridos para mantener un flujo de caja saluda-

ble. Al implementar estos comportamientos, los 

emprendedores fortalecen la resiliencia de sus 

negocios frente a desafíos financieros. 

Algunos consejos para la gestión de la deuda 

son: 

a.	 Evalúe su capacidad de pago antes de ad-

quirir deuda. Realice un análisis detallado 

de los flujos de ingresos y egresos para 

asegurarse de que puede cubrir las cuotas 

sin afectar las operaciones del negocio.

b.	 Priorice los créditos productivos. Utilice 

la deuda para financiar inversiones que 

generen un retorno claro y medible, como 

aumentar la capacidad de producción o 

acceder a nuevos mercados.

c.	 Negocie términos favorables. No acepte 

la primera oferta de financiamiento; com-

pare tasas, plazos y condiciones. Si es po-

sible, negocie periodos de gracia o amorti-

zaciones flexibles.

d.	 Automatice pagos: no pague comisiones 

extra por atrasos en sus pagos, utilice es-

trategias como la automatización de pagos 

para evitar incumplimientos y comisiones 

excesivas. 

e.	 Establezca un fondo de emergencia. Destine un porcentaje de 

las ganancias a un fondo que pueda cubrir pagos en caso de 

emergencias o caídas inesperadas en los ingresos.

f.	 Monitoree sus indicadores financieros regularmente. Haga 

revisiones periódicas de los indicadores mencionados para de-

tectar a tiempo posibles problemas de endeudamiento y ajus-

tar su estrategia financiera.

Cuando se gestiona de manera estratégica, la deuda puede convertirse 

en un motor para el crecimiento empresarial. La clave está en combinar 

el conocimiento financiero con habilidades prácticas, mantener una 

actitud positiva hacia el crédito y adoptar comportamientos respon-

sables.

En última instancia, la alfabetización financiera permite a los em-

prendedores evitar riesgos innecesarios y aprovechar las oportuni-

dades de financiamiento para fortalecer sus negocios y garantizar su 

sostenibilidad a largo plazo.
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El Sistema de Huertos Urbanos de la Ciudad de México es la puesta en 
marcha de la innovación social (creación de soluciones nuevas a problemas 
sociales) en la que se reconoce un espacio natural, esperado y valioso de 
participación ciudadana. 

Innovación social: 
del huerto a la mesa

Elizabeth Castillo Covarrubias

E
n un mundo interconectado y cambiante, las comu-

nidades enfrentan el reto de satisfacer problemas 

sociales y ambientales para la producción y abasto 

de alimentos. La innovación social, como nueva for-

ma de gestión, de administración y de ejecución de estrate-

gias, es una vía para el desarrollo de soluciones creativas que 

mejoren las condiciones sociales y de vida de la población. 

En este artículo, exploraremos cómo es que la población or-

ganizada puede aplicar los principios de la innovación social 

para fortalecer su autosuficiencia alimentaria, mejorar la 

calidad de los productos que consume y generar beneficios 

sociales tangibles. 

Soluciones colectivas a problemas 
persistentes
La innovación social no es un concepto reciente. Godin 

(2012) identifica su presencia en la literatura académica del 

siglo XIX, especialmente tras la Revolución Francesa. Hillier 

y otros (2004) ubican su estudio formal en los trabajos de 

Weber y Schumpeter a principios del siglo XX, mientras que 

Cloutier (2003) destaca su desarrollo en la década de 1970. 

Más allá de determinar su origen exacto, esta evolución re-

salta la importancia de comprender cómo se manifiesta en 

la práctica.

En este contexto, Echeverría (2008) analiza a los actores 

que participan en la generación y transformación de produc-

tos, servicios o modelos de negocio a través de nuevas ideas. 

De acuerdo con el autor, la transferencia de conocimiento 

interdisciplinaria es clave para este proceso, pues permi-

te integrar saberes de distintos campos para la solución de 

problemas comunes.

De manera similar, Murray y otros (2010) subrayan que 

la innovación social no se restringe a un sector específico de 

la economía, sino que está presente en la creación de pro-

ductos y resultados sociales, independientemente de su 

origen. Argumentan que la investigación en este campo no 

debe centrarse sólo en el Tercer Sector, es decir, a organiza-

ciones del sector social principalmente sin fines lucrativos, 

sino abarcar todos los sectores implicados y las dinámicas de 

sus interacciones.

Por tanto, la innovación social debe surgir de la propia 

sociedad. Su impacto no sólo depende de las estructuras 
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organizativas, sino también de cómo las innovaciones se difunden en 

el tejido social y transforman relaciones y prácticas sociales. Este en-

foque acerca de la transferencia de conocimientos se complementa 

con la perspectiva de Avelino y otros (2019), quienes añaden que la 

innovación social se conceptualiza cada vez más como un cambio en 

las relaciones sociales que implica nuevas formas de hacer, organizar, 

enmarcar y conocer un fenómeno.

Para Franz y otros autores, la característica decisiva de la innova-

ción social radica en el “hecho de que las personas hacen las cosas de 

manera diferente debido a esta innovación, solas o juntas. Lo que cam-

bia con la IS [innovación social] es la práctica social, la forma en que las 

personas deciden, actúan y se comportan, solas o juntas” (2012, p. 5). 

La innovación social, entonces, no sólo introduce soluciones novedo-

sas, sino que también redefine hábitos, decisiones y comportamientos 

colectivos, impulsando cambios en la sociedad.

De forma similar, Howaldt y Koop (2012) describen la innovación 

social como una nueva combinación de prácticas sociales que surgen 

en determinadas áreas o contextos. Por su parte, Moulaert (2013) la 

entiende como una innovación en las relaciones sociales, que no se li-

mita a acciones individuales, pues incluye los resultados de estas accio-

nes que generan mejoras en las relaciones sociales, las estructuras de 

gobernanza y empoderamiento colectivo.

De esta forma, es posible aportar que la esencia de la innovación 

social radica en su capacidad para transformar prácticas sociales, mo-

dificar la forma en que las personas interactúan, toman decisiones y 

actúan en conjunto. Por tanto, es una fuerza dinámica que impulsa un 

cambio profundo en el nivel de soluciones y en las formas de conviven-

cia y organización social.

Desafíos en el sistema 
agroindustrial
El sistema agroindustrial es un conjunto de es-

tructuras interconectadas que abarcan las distin-

tas etapas de la producción de alimentos, desde 

su origen hasta su llegada al consumidor final. 

Este sistema integra varias ramas de producción 

y agentes económicos, unidades productivas y 

empresas de diversa índole que trabajan de ma-

nera conjunta en un proceso técnico y económico 

(Hernández y otros, 2012).

En México, la agroindustria enfrenta varios 

desafíos que afectan la producción y el consumo 

de alimentos. A medida que la población crece a 

un ritmo superior al de la producción de alimen-

tos, se crea un desajuste entre la oferta y la de-

manda (Tim, 1999). Esto genera una presión so-

bre el sistema agroindustrial para que aumente su 

capacidad productiva y mejore su eficiencia, pero 

sin comprometer la calidad ni el acceso a alimen-

tos saludables y sostenibles.

La desigualdad en el acceso a recursos para 

mejorar la producción de alimentos, así como la 

falta de infraestructura adecuada, son barreras 

que limitan la eficiencia del sector. Además, la 

dependencia de las exportaciones de productos 

como el maíz y el aguacate ha hecho que el sis-

tema agroindustrial regional se enfoque en mo-

nocultivos, lo que genera vulnerabilidad frente a 

fluctuaciones de los mercados internacionales y 

fenómenos climáticos adversos. Otro problema 

que enfrentamos como sociedad, principalmen-

te en las ciudades, es el consumo de alimentos 

procesados que tiene consecuencias en la salud 

pública, con la obesidad y enfermedades relacio-

nadas con la dieta.

Huertos comunitarios: 
estrategia de cohesión social en 
la CDMX
Para ilustrar cómo algunas iniciativas sociales han 

logrado cambios importantes, consideramos el 

ejemplo de los huertos comunitarios en la Ciudad 
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A partir de su modelo innovador, los 
ciudadanos trazan estrategias de trabajo 
comunitario y de educación ambiental en los 
huertos urbanos

de México, donde los ciudadanos crean espacios de cultivo 

comunes en los que se producen alimentos frescos, al tiem-

po que se promueve la sostenibilidad y se fortalece la cohe-

sión social entre los vecinos.

Fernández y Morán (2012) enfatizan la importancia de 

los huertos comunitarios como espacios para la sensibiliza-

ción ciudadana y como detonantes de procesos de coopera-

ción alternativos. Esto se debe a que contribuyen a la crea-

ción y recuperación ciudadana de espacios de convivencia 

e intercambio de conocimiento que permiten el rescate de 

tradiciones locales, como el uso de técnicas de cultivo an-

cestrales o el conocimiento sobre plantas medicinales.

A través de las acciones colectivas, de acuerdo con Al-

cántara y Larroa (2022), las personas refuerzan su derecho 

a decidir sobre lo que comen, a proteger semillas y a conser-

var la biodiversidad y, podría decirse, que también a definir 

sus niveles de autosuficiencia para construir soberanía ali-

mentaria.

En diciembre del año 2020, el Gobierno de la Ciudad de 

México publicó la Ley de Huertos Urbanos, con el objetivo 

de proporcionar a la población acceso a espacios verdes al-

ternativos que promuevan actividades físicas en contacto 

con la naturaleza, para mejorar la calidad de vida y fomen-

tar una alimentación saludable. Además, busca impulsar la 

soberanía y seguridad alimentaria mediante el consumo de 

frutas, verduras y hortalizas cultivadas localmente y evitar 

alimentos transgénicos.

Otro de sus objetivos es fomentar la colaboración comu-

nitaria, especialmente en huertos urbanos ubicados en es-

pacios públicos o áreas comunes de unidades habitacionales 

para crear microclimas, embellecer el entorno y fortalecer la 

convivencia social. También se promueve la educación am-

biental, la autonomía económica y el intercambio de saberes 

a través de programas de capacitación relacionados con los 

huertos.

Entre julio y agosto del año 2023, se instaló huertos en 

diversas Unidades Habitacionales de alcaldías como Coyoa-

cán, Xochimilco, Gustavo A. Madero, Benito Juárez e Izta-

calco (Secretaría de Medio Ambiente, 2023). Esta red de 

huertos abarca proyectos comunitarios, huertos escolares y 

en unidades habitacionales. La instalación de cada huerto se 

apoya con donaciones públicas de plantas aromáticas, semi-

llas, composta, malla sombra y asesoría técnica.

El Sistema de Huertos Urbanos (SHU), originado por el 

gobierno de la Ciudad de México, ha avanzado hacia una 

estructura autónoma gestionada por los propios ciudada-

nos que lo conforman. Aunque la Secretaría del Medio Am-

biente local fue responsable de establecer sus bases, el SHU 

está en un proceso de transición en el que la gestión será 

asumida por las comunidades involucradas. Esta transición 

busca consolidar la autonomía y el empoderamiento de los 

participantes para asegurar que sean ellos quienes lideren 

las acciones y decisiones del sistema.

El SHU se organiza a través de nodos y comisiones. 

Los nodos agrupan a actores según la naturaleza de sus 

actividades, mientras que las comisiones permiten la 

articulación y el intercambio horizontal entre los miembros 

de los nodos. La Asamblea General, que se realiza cada tres 

meses, es el espacio en el que se coordinan las actividades 

para alcanzar los objetivos del sistema. Los nodos del SHU 

se dividen en diferentes categorías:

•	 Nodo de huertos comunitarios, gestionados de 

manera colectiva en espacios públicos.
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•	 Nodo de huerteras y huerteros, 

compuesto por familias y colectivos que 

gestionan huertos privados o de traspatio.

•	 Nodo de huertos escolares, enfocado en 

el aprendizaje y el intercambio de saberes.

•	 Nodo de unidades habitacionales, con 

huertos en áreas comunes de unidades 

habitacionales, cuidados por los propios 

residentes.

•	 Nodo de sector público, que incluye 

a la Secretaría de Medio Ambiente y 

otras dependencias gubernamentales, 

brindando apoyo y recursos.

•	 Nodo académico, formado por 

instituciones educativas interesadas 

en fortalecer el conocimiento sobre 

agricultura urbana y huertos.

Este modelo de gestión permite que los huertos 

urbanos sean parte de la transformación hacia un 

modelo de ciudad más sostenible y participativa. 

El proceso de empoderamiento comunitario y la 

transición hacia la autonomía, como se observa 

en el SHU, resulta un modelo prometedor para 

fortalecer las capacidades locales y fomentar 

una economía más inclusiva y responsable. La 

clave estará en continuar con el impulso de estas 

iniciativas con el apoyo adecuado, fomentar la 

colaboración entre sectores y crear redes que 

fortalezcan tanto el crecimiento económico como 

el desarrollo social y ambiental.

Imágenes tomadas de: www.sistemasdehuertosurbanoscdmx.com
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Talento humano

La prevención de riesgos psicosociales es un punto de atención para las 
empresas que desean el bien común de sus colaboradores. A pesar de las 
normas vigentes, todavía hay un largo camino para concretar el correcto 

cuidado de la salud de los trabajadores.

NOM-035: aprendizajes y 
desafíos

Anaika Ivania Colón

L
as Normas Oficiales Mexicanas en materia de seguridad y sa-

lud están diseñadas para establecer medidas que aseguren las 

buenas prácticas en los procesos productivos y de servicios, 

por ejemplo el manejo de riesgos para los trabajadores. Estas 

normas son de cumplimiento obligatorio en territorio mexicano.

La NOM-035-STPS-2018, Factores de riesgo psicosocial en el trabajo, 

Identificación, análisis y prevención, se implementa en México desde el 

año 2018 en beneficio de las personas trabajadoras. Su objetivo es es-

tablecer los elementos para identificar, analizar y prevenir los factores 

de riesgo psicosocial (FRPS), así como promover un entorno organiza-

cional favorable en los centros de trabajo. La responsabilidad de esta 

implementación descansa en los empleadores mexicanos.

El comité mixto de la Organización Internacio-

nal del Trabajo y la Organización Mundial de Sa-

lud (OIT/OMS, 1984) han abordado, desde 1984, 

los FRPS. En particular, han propuesto medidas 

para atribuir mayor importancia a las condicio-

nes psicosociales de los trabajadores mediante 

la promoción del bienestar psicoemocional y vías 

para mejorar su calidad vida. Además de la OIT y 

la OMS, organismos nacionales e internacionales 

(AfDB y otros, 2018; STPS, 2018; IMSS, 2019) han 

expuesto los efectos adversos debido a la exposi-

ción de las personas a los FRPS, en áreas como el 

crecimiento y satisfacción laboral.

La exposición prolongada a los FRPS, no sólo 

afecta el entorno laboral, sino que además conlle-

va consecuencias negativas en aspectos como el 

psicológico, lo que causa ansiedad y estrés entre 

el personal; en el estado mental, con afectaciones 

de depresión o trastornos del sueño; en el estado 

conductual, por lo que incide en el aumento del 

consumo de alcohol, tabaco y otras sustancias 

adictivas; además de daños o afectaciones físicas 

a la salud como la hipertensión arterial, proble-

mas cardíacos o enfermedades cardiovasculares 

(Pidd y otros, 2017).

Salvaguardar la salud y bienestar psicoemo-

cional de los trabajadores los beneficia direc-

tamente, y a las empresas también, pues, como 

señala la OMS (2017, párr. 13), “las enfermeda-

des no transmisibles relacionadas con el trabajo, Imagen de Kamran Aydinov en Freepik.
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como las cardiopatías y la depresión provocadas por el estrés ocupa-

cional dan lugar a crecientes tasas de enfermedades y bajas laborales 

prolongadas”, lo que repercute de alguna manera en las utilidades de 

las organizaciones.

Para hacer frente a las afectaciones derivadas de la exposición a los 

FRPS en la fuerza laboral mexicana, se debe implementar las medidas 

de prevención y control de los FRPS mediante el cumplimiento de la 

NOM-035, y la aplicación de las guías de referencias que incluye to-

mando en cuenta que son aplicables según la cantidad de trabajadores 

en los centros de trabajo. 

Desafíos en la implementación y 
cumplimiento de la NOM-035
Las autoridades y organizaciones aceptaron de manera optimista la 

NOM-035, pero varios expertos han cuestionado la fiabilidad de sus 

guías. Garza-Carranza y otros (2024) indicaron que los parámetros 

estadísticos propuestos no coinciden con los inicialmente sugeridos. 

En su análisis, utilizaron un procedimiento para validar el cuestionario 

que incluyó varias pruebas estadísticas, como el análisis de los factores 

que influyen en las respuestas. Concluyeron que: 1) las categorías de 

la NOM-035 no cumplen con los estándares necesarios para validar 

el cuestionario; 2) es necesario redefinir algunas áreas, ya que encon-

traron más factores de los que se habían previsto en el análisis inicial, 

y 3) es crucial contar con resultados estadísticos confiables. Además, 

los autores señalaron que la NOM-035 no proporciona cuestionarios 

confiables porque los parámetros estadísticos no cumplen con los es-

tándares esperados y la estructura del cuestionario muestra inconsis-

tencias, lo que sugiere que no refleja con precisión la realidad.

Duarte Castillo y Vega Campos (2021) cuestionan si la NOM-035 

cuenta con las bases y elementos necesarios para alcanzar los objeti-

vos planteados en su promulgación. Su análisis se centra en determinar 

las disposiciones que enfrenta la NOM-035 para la atención de FRPS 

en los trabajadores mexicanos, al considerar que la norma implementa 

recursos para abordar problemas laborales como el estrés generado 

en los trabajadores y que ahora las empresas deben implementar me-

didas para minimizarlo.

Asimismo, Patlán Pérez concluye que: “la norma [...] presenta incon-

gruencias e inconsistencias además de debilidades teóricas y metodo-

lógicas para la identificación, análisis, evaluación y prevención de los 

FRPS, lo que llevará a la necesidad de plantear a futuro mejoras en esta 

norma oficial mexicana” (2020, p. 45). La autora señala que la norma 

no utiliza las técnicas adecuadas para estos procesos y que sólo dos de 

los FRP indican correctamente cuándo se presenta el riesgo. Además, 

cuestiona la validez del contenido, pues los facto-

res se definen de manera ambigua, tanto positiva 

como negativa, y los reactivos presentados tam-

bién generan dudas. 

Littlewood-Zimmerman y otros (2020) com-

parten la conclusión de Patlán, ya que evaluaron 

la confiabilidad y validez de las guías de referencia 

de la norma, por lo que concluyeron que necesi-

tan la revisión de la conceptualización teórica. Al 

respecto, Ramírez López (2020) expone que las 

empresas han tenido dudas acerca de la imple-

mentación de la NOM-035, las sanciones que se 

ejercerán, por incumplimiento en su aplicación y 

respecto de los documentos a generar para de-

mostrar su aplicación, quiénes serían los respon-

sables de la aplicación y seguimiento, así como si 

éstos deben tener conocimientos especializados 

en el tema.

Otro de los puntos importantes en el aborda-

je en la detección de los FRPS es el acoso laboral, 

debido a que la NOM-035 tiene limitaciones sobre 

este tema sensible que hasta ahora ha quedado 

desamparado junto con el acoso sexual. Al respec-

to, Vázquez (2020) expone que la NOM-035, no es 

capaz de desafiar el problema y las consecuencias 

que se presentan en las organizaciones.

Cázares (2020), entre otros autores, expo-

ne que la norma genera merma en la inversión 

privada por la limitada claridad en las tácticas 

que la administración de personal aplica para su 

cumplimiento. Estas situaciones han llevado a las 

empresas a tomar medidas que ponen en desven-

taja a los trabajadores y afectan sus condiciones 

laborales y el principio de trabajo decente, como 

lo fundamenta la citada norma.

Imagen de yanalya en Freepik.
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La implementación de la NOM-35 ha des-
pertado debates respecto de su aplicación y 
evaluación, por lo que se espera puntualiza-
ciones pertinentes

Otro de los desafíos importantes es la poca o nula ca-

pacitación del personal designado para aplicar los cuestio-

narios e identificar, a partir de la información recabada, los 

factores de riesgo que deben ser atendidos en la empresas 

bajo la pauta de la NOM-035. Además, de acuerdo con Gua-

jardo (2020), el equipo encargado de esta ardua tarea debe 

demostrar compromiso y participación en el monitoreo con-

tinuo del personal con la finalidad de minimizar los FRPS que 

les aquejan. La situación se agrava en las empresas que ope-

ran con menos de 15 trabajadores, pues es común que cuen-

ten con recursos limitados que deben comprometer para el 

adiestramiento y ejecución de la NOM-035.

Lecciones aprendidas
Diversos estudios publicados acerca de la NOM-035 nos 

muestran que se ha avanzado en dirección positiva desde 

su implementación. No obstante, aún se requiere que los 

directivos y tomadores de decisiones en las organizaciones, 

adquieran un mayor compromiso con su cumplimiento. Se 

requiere, además una mayor concientización en los traba-

jadores acerca de la importancia de involucrarse adecuada-

mente en el proceso de identificación de los FRPS que pue-

den aquejarlos. Conjuntamente, es esencial el monitoreo de 

los trabajadores para tomar las medidas pertinentes que 

promuevan su bienestar psicoemocional, físico y mental, así 

como el fomento de un entorno de trabajo saludable (Juárez 

y Flores, 2020).

Los logros obtenidos mediante la implementación de la 

NOM-035 son significativos, pues gracias a ella se ha reco-

nocido que los FRPS pueden afectar de manera negativa la 

seguridad, salud, satisfacción laboral en los trabajadores, y 

con esto el rendimiento en su trabajo. La detección oportu-

na y eficaz de estos factores en los centros de trabajo son 

elementales para garantizar el bienestar laboral. Asimismo, 

la norma ha llevado a una mayor concientización de los em-

pleadores acerca de las afectaciones de las largas jornadas 

de trabajo, el estrés de las entregas a tiempo y de la presión 

por alcanzar estándares de desempeño que comprometen 

sus ingresos.

Escenarios futuros para la NOM-035
La creación de un entorno laboral favorable libre de los 

FRPS, que repercuten en detrimento de los trabajadores, 

requiere de un alto compromiso y responsabilidades de las 

autoridades y empleadores, así como nuevas estrategias. 

Esto es clave para prevenir el desgaste psicoemocional en 

los trabajadores por medio de la correcta aplicación de la 

NOM-35 en la empresa.

Sin embargo, actualmente, la norma presenta desa-

fíos importantes a tomar en cuenta, que diversos autores 

(Juárez y Flores, 2020; Littlewood-Zimmerman y otros 

2020; Patlán, 2020) exponen. Uno de ellos es la desconfian-

za que hay respecto de las guías de referencia, pues carecen 

de propiedades estadísticas suficientes para la correcta 

identificación de los FRPS que afectan a uno u otro grupo de 

los trabajadores, cada vez más conscientes de su bienestar 

psicoemocional. 

Es importante considerar que, hasta el momento, el 

abordaje de los cambios en la salud mental y física del per-

sonal, como consecuencia de la exposición a los FRPS es li-

mitado, especialmente para conocer de qué formas y en qué 

niveles éstos son factores que influyen en la disminución de 

la productividad de las personas trabajadoras, el ausentis-

mo laboral, la violencia estructural y el liderazgo deficiente. 

También para conocer el caso contrario: el nivel de satisfac-

ción laboral, y con eso el compromiso de las personas (Colón 

y Pérez, 2024). 

Esto se agrava en las pequeñas empresas donde la limi-

tación de recursos y su asignación dificultan la aplicación de 

los cuestionarios o guías de referencia por personal capaci-

tado, para tomar las medidas de prevención y control de los 

FRPS de manera correcta y oportuna. 

Además, es esencial que las guías se apliquen a la tota-

lidad de trabajadores y no sólo a una muestra, tal como re-

comienda la NOM-035. Es igualmente importante aplicar 

los cuestionarios a los trabajadores de nuevo ingreso para 

identificar posibles afectaciones previas relacionadas con 

los FRPS, con el fin de evitar que éstas se perpetúen e im-

pacten en el entorno laboral existente. No debe pasarse por 
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alto la adaptación de las guías a las ca-

racterísticas específicas de cada indus-

tria, como la alta rotación de personal, 

cargas laborales excesivas, turnos irre-

gulares, así como la presencia de traba-

jadores con escasa o nula escolaridad, 

factores que dificultan la identificación 

de los riesgos que los afectan (Colón y 

Pérez, 2024).

Para las autoridades, el desafío más 

importante consiste en el monitoreo, 

vigilancia e inspección de la informa-

ción generada por las empresas, en 

relación con el cumplimiento de la nor-

matividad, así como las medidas imple-

mentadas y la efectividad de estas para 

garantizar el bienestar de sus trabaja-

dores.

Es importante continuar con la con-

cientización de directivos y trabajado-

res sobre los beneficios de la aplicación 

de los cuestionarios y diseño de políti-

cas de prevención en materia de FRPS, 

así como los riesgos para la salud, tanto 

física como psicológica, que la exposi-

ción a los riesgos pueda generar en los 

trabajadores. 

Se debe seguir abogando por la 

aplicación de la NOM-035 para que se 

procure el trabajo digno y decente en 

todos los centros de trabajo en la Re-

pública Mexicana y la mejora constan-

te de las condiciones laborales en don-

de los directivos de las organizaciones 

deben enfocar y respaldar el constante 

impulso de la salud y bienestar psicoe-

mocional de sus trabajadores.
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Negocios internacionales

Los emprendedores tienen ante sí la oportunidad de crecer y beneficiarse 
con nuevas estrategias comerciales, como el nearshoring, que puede 
impulsar la industria y fortalecer la economía local. En ese contexto, las 
Pyme pueden acceder de esta manera a nuevos mercados. 

Encadenamiento productivo 
para el emprendimiento

Jorge Arturo Ramírez López
Hugo Javier Buenrostro Aguilar

Imagen Juan J. Morales-Trejo en Pexels.

L
a evolución en el comercio global se vio fuertemente 

influida por la apertura de las fronteras en la década 

de 1980, motivada por la caída de la cortina de hierro 

—término que alude a la división entre los bloques 

capitalista y socialista durante la Guerra Fría—, y la reafir-

mación de un modelo económico capitalista (Hart y Milstein, 

2003), que dieron origen a tratados comerciales en el nivel 

internacional que intensificaron el intercambio de produc-

tos y servicios entre países (Porter y Kramer, 2011). Este 

hecho es un fenómeno caracterizado por un continuo y ace-

lerado cambio en los modelos de negocio.

La apertura de las fronteras y la creciente ola de tratados 

comerciales facilitaron el ir y venir de productos y servicios 

entre países, que tuvieron un impacto significativo en el cos-

to de las empresas, pues el valor de los bienes y servicios 

varían según la distancia del país destino. Este problema se 

moderó en la medida en que se adoptó estrategias de reloca-

lización de la producción y las operaciones.

Además del incremento en los costos asociados, la pla-

neación y logística de las grandes empresas se hicieron más 

complejas debido a la distancia, el idioma, las regulaciones 

y los tratados comerciales, entre otros factores que afecta-

ron la gestión de las empresas. Por lo que la estrategia de 

relocalización de procesos y producción ha sido una de las 

soluciones más populares adoptadas en el mundo empresa-

rial (Ellmar, 2013).

La estrategia inicial implementada por las grandes em-

presas en el nivel global fue el outshoring (trasladar procesos 

productivos al extranjero) y reshoring (retornar la produc-

ción al país de origen) con el objetivo de aprovechar las ven-

tajas comerciales ofrecidas por países en vías de desarrollo, 

en donde, de acuerdo con Ellmar (2013), se obtenía benefi-

cios como:

•	 Contratación de mano de obra a bajo costo.

•	 Obtención de materias primas y materiales a precios 

bajos.

•	 Ahorro en procesos de logística.

•	 Inserción en nuevos mercados.

•	 Incremento en el margen de ganancia.

De esta manera, la idea de establecerse en países estratégi-

cos para acercarse a nuevos mercados dio origen a la estra-

tegia del nearshoring. Ésta se basa en trasladar los medios y 

sistemas productivos lo más cerca posible de los mercados 

de consumo, con el objetivo de obtener ventajas comerciales 

para incrementar el margen de ganancia, a través de una me-

jor y más eficiente logística operativa (Arreola y Vela, 2024).
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Retos por vencer en el proceso 
de relocalización
El acercamiento de las unidades de producción al 

mercado de consumo ofrece una oportunidad de 

generar negocios a cargo de personas o grupos 

de personas que pueden satisfacer las necesida-

des de las organizaciones inversoras y que no han 

sido cubiertas dentro de su modelo de negocio. La 

responsabilidad de satisfacer estas necesidades 

de forma independiente recae en gran medida 

en emprendedores, quienes, según Joseph Alois 

Schumpeter (1934), son personas que llevan a 

cabo nuevas prácticas económicas de forma in-

tuitiva.

En este sentido, México destaca por ser un 

país con altos índices de emprendimiento (Ca-

rreón, 2021), y se ha beneficiado —por su proxi-

midad con los Estados Unidos— de la captación 

de inversión extranjera directa desde la década 

de 1980 que ha impulsado, principalmente, em-

presas del sector manufacturero. En el año 2024, 

la Secretaría de Economía reportó una inversión 

aproximada de 35 mil 737 millones de dólares en 

el país, de los que 54% se destinó a la manufactu-

ra, porcentaje equivalente a 19 mil 407 millones 

de dólares.

Cabe señalar que, como resultado de tener 

frontera norte con los Estados Unidos, hay una 

mayor concentración de inversión proveniente 

de empresas originarias de ese país. Para el tercer 

trimestre del 2024, estas empresas invirtieron 

aproximadamente 14 mil 474 millones de dólares, 

lo que hace a Estados Unidos la nación con ma-

yor inversión en México (Secretaría de Economía, 

2024).

La estrategia del nearshoring representa una 

fuente importante de oportunidades para la 

creación, desarrollo y fortalecimiento de activi-

dades desempeñadas por emprendedores, pues 

el origen de las inversiones se encuentra princi-

palmente en países como Estados Unidos, Ale-

mania, Japón y Canadá. De estos países provie-

nen empresas armadoras del sector automotriz, 

entre otras (Figura 1).

Figura 1. Principales países con Inversión Extranjera Directa (IED) en 
México

Fuente: Tomada de Secretaría de Economía, 2024. 

A pesar de las oportunidades generadas por la atracción de IED, así 

como de la preferencia de las empresas extranjeras por México, que 

se posiciona como el quinto país de la OCDE con mayor atracción de 

inversores (Secretaría de Economía, 2024), las actividades de empren-

dimiento nacional se han caracterizado por la falta de ambición. Diver-

sos emprendedores no han incorporado en sus objetivos el interiorizar 

el conocimiento que las empresas aportan con sus modelos de negocio 

ni adoptan sus procesos innovadores de producción y tecnologías para 

fortalecer el sector industrial en México.

Con base en la perspectiva de Carreón (2021), la falta de ambición 

por parte de los emprendedores en México ha limitado la integración 

adecuada de elementos de innovación en sus modelos de negocio. Esto 

ha obligado a la industria nacional a mantenerse en un formato de ma-

quiladora, centrado en la mano de obra de bajo costo, principalmente 

para la manufactura de productos que, al final, son exportados por las 

empresas extranjeras y no por los emprendedores.

Así, el emprendimiento en nuestro país se ha centrado en actuar 

como maquiladores para las empresas extranjeras, lo que se evidencia 

en la falta de exportaciones por parte de los emprendedores nacionales. 

En otras palabras, las exportaciones de México hacia otros países han 

sido dominadas por las empresas inversoras que aprovechan los benefi-

cios ofrecidos en el país y devuelven el producto terminado a sus lugares 

de origen (Gutiérrez, 2024). Esto, en el contexto en el que se coloca a 

México, en el nivel mundial, como una economía con grandes oportuni-

dades para el crecimiento y escalamiento del emprendimiento.
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A partir de nuevos modelos de ne-
gocio y de innovación, las Mipyme 
pueden incursionar en el ámbito del 
nearshoring

¿Cómo aprovechar la 
oportunidad?
La contribución de todos los sectores empresa-

riales en México es fundamental para lograr un 

fortalecimiento económico y un desarrollo indus-

trial sostenido. Sin embargo, es aún más impor-

tante la contribución de los emprendimientos en 

el territorio nacional, vinculados a empresas con 

inversiones en el país. Al desarrollar capacidades 

para absorber conocimiento y tecnología, estos 

emprendimientos podrían lograr un crecimiento 

sólido y escalar en la cadena de suministro, gene-

rando un impacto aún más mayor en el fortaleci-

miento de la economía nacional.

A finales del 2024, el Gobierno de México puso 

en marcha el Plan México, una estrategia integral 

para fortalecer la infraestructura y la conectivi-

dad en el país, además del fortalecimiento de las 

instituciones públicas y el fomento de la partici-

pación ciudadana. Entre las principales acciones 

para lograr los objetivos se plantea la atracción de 

inversión extranjera y el aumento de capacidad 

de cobertura del mercado interno. Este plan tiene 

el potencial de crear un entorno favorable para el 

crecimiento de las pequeñas y medianas empre-

sas, especialmente aquellas vinculadas a sectores 

estratégicos como el automotriz, la manufactura 

electrónica y la tecnología.

No obstante, si las Pyme quieren aprovechar 

alguna de las oportunidades que el escenario de 

la relocalización puede traer para México, nece-

sitan fortalecer sus capacidades tecnológicas y 

desarrollar una estrategia clara de expansión que 

les permita acceder a nuevos mercados en me-

jores condiciones de competencia. Invertir en la 

capacitación del personal y optimizar algunos de 

sus procesos, puede ser el mejor inicio para inte-

grarse a la cadena de suministro nacional.

Finalmente, es pertinente remarcar que las oportunidades ante la 

llegada de inversión extranjera a cualquier país, y por consiguiente la 

puesta en marcha de la estrategia del nearshoring, debe formar parte de 

un proceso de permeabilidad de conocimiento, tecnología y procesos 

que fortalezcan la economía. Coincidimos con Gutiérrez (2024) en que 

la adopción de estos elementos por parte de los emprendedores facili-

tará un mayor acceso a oportunidades para integrar modelos de nego-

cio sólidos e innovadores, que ofrezcan productos con valor agregado 

al contar con mano de obra especializada y dejando de lado el perfil de 

país maquilador. 
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IA para crear nuevos 
empleados en las 

organizaciones
Germán Ignacio Cervantes González

Hugo Díaz García

Pese a los pronósticos fatalistas, la integración de los agentes de IA a las 
organizaciones es un hecho ineludible que, en todo caso, abrirá nuevas 

posibilidades laborales, comerciales y de atención al cliente. Conozca sus 
implicaciones, beneficios y maneras de sumarla a su emprendimiento. 

E
n la actualidad, la innovación es un factor clave del 

éxito en las empresas. No obstante, es un proceso 

largo que requiere, entre otros elementos, de un 

equipo de trabajo que aporte todo su conocimien-

to, capacidad, esfuerzo y tiempo para generar un verdadero 

cambio en la forma de hacer las cosas. Imagine un empleado 

que no se cansa ni se enferma y puede trabajar 24/7; podría 

ser lo ideal, pero en la realidad, las personas tienen muchas 

otras actividades por atender y objetivos que cumplir. ¿Qué 

piensa si le decimos que ese empleado existe?

Los agentes IA son sistemas de inteligencia artificial 

programados para llevar a cabo tareas específicas, como la 

atención al cliente, análisis de datos, marketing digital, inclu-

so la administración de los recursos humanos. Utilizan tec-

nologías como el aprendizaje automático, procesamiento de 

lenguaje natural e interpretación de imágenes para desem-

peñarse con eficiencia.

Por ejemplo, un agente IA puede responder las consul-

tas de clientes en tiempo real a través de un chatbot, anali-

zar grandes volúmenes de datos financieros en segundos o 

gestionar la programación de citas en una clínica; también 

puede responder sus correos básicos. Estos “empleados vir-

tuales” no buscan reemplazar a las personas, sino comple-

mentar sus habilidades y liberar un poco de su tiempo para 

que realicen actividades estratégicas.

Adoptar agentes IA es una decisión 
más allá de los costos
La IA ofrece la posibilidad de mejorar procesos internos en 

las empresas, así como la personalización de algunos servi-

cios. Adoptar esta tecnología no debe verse simplemente 

como una cuestión de reducción de costos, sino como una 

inversión que puede impulsar la eficiencia, el análisis de da-

tos y la capacidad de adaptación a las necesidades del mer-

cado. Tomaremos como ejemplo el caso de un restaurante 

para ilustrar algunas de las operaciones que un agente de IA 

puede realizar en una empresa.

Aumento de la productividad
Los agentes de IA pueden automatizar tareas repetitivas y 

que consumen mucho tiempo con lo que se liberaría a los 

empleados quienes podrían enfocarse en actividades de 

mayor valor. En un restaurante, el agente de IA puede encar-Imagen de Freepik en Freepik.
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garse de gestionar las reservas y actualizar auto-

máticamente los horarios disponibles y confirmar 

citas; así, el personal se concentraría en la aten-

ción a los comensales y en la gestión de la cocina.

Reducción de costos
Pueden realizar tareas repetitivas que normal-

mente requerirían personal adicional. Si una ta-

rea continua, pero tediosa para el personal, es 

la gestión de inventarios, el nuevo agente de IA 

podrá realizar un seguimiento automático de los 

ingredientes disponibles, lo que podría reducir el 

riesgo de desperdicio de alimentos.

Mejora de la eficiencia
La posibilidad de que un agente de IA tome deci-

siones basadas en datos y algoritmos puede ayu-

dar a reducir errores en los procesos; analizar las 

preferencias de los comensales al sugerir platos 

populares y ajustar las cantidades de los ingre-

dientes optimiza el tiempo de preparación y la es-

pera en el comedor será menor.

Análisis predictivo
Ayudan a las empresas a anticipar tendencias y 

tomar decisiones informadas. Para planificar me-

jor las compras de la semana, se puede incorpo-

rar un sistema de IA para analizar los patrones de 

consumo y predecir la demanda de ciertos platos 

en determinados días de la semana.

Personalización
Los agentes de IA pueden adaptarse a las necesidades individuales de 

cada usuario y ofrecer experiencias más personalizadas. Crear reco-

mendaciones personalizadas de platillos o de maridajes para los clien-

tes frecuentes, en función de sus preferencias pasadas, mejorará su 

experiencia culinaria.

Disponibilidad 24/7
Los asistentes de IA pueden trabajar sin interrupciones las 24 horas del 

día, los 7 días de la semana, así su personal podrá descansar y enfocar-

se en tareas de mayor valor. Si un comensal necesita hacer una reserva-

ción, no deberá esperar a que el restaurante abra, pues podrá hacerlo a 

cualquier hora, siempre y cuando haya lugares disponibles. 

Si bien los agentes de IA ofrecen numerosas ventajas, también pre-

sentan desafíos que hay que tomar en cuenta; entre ellos se encuen-

tran los siguientes.

Imagen de pikisuperstar en Freepik.

Costos de implementación
La incorporación de un sistema de agentes de IA puede requerir una 

inversión inicial alta, pues incluye la adquisición de software, quizá hard-

ware especializado y la capacitación del personal para su uso adecuado. 

Además, en algunos casos, la integración con los sistemas puede impli-

car costos adicionales de adaptación y mantenimiento. Para las Pyme 

con poco presupuesto, es fundamental que evalúen el retorno de in-

versión y opten por soluciones básicas que luego puedan mejorarse de 

acuerdo con sus necesidades.

Imagen de Freepik en Freepik.
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Seguridad de los datos
Es fundamental garantizar la protección de los 

datos sensibles que manejan estos sistemas, in-

cluida la información de proveedores, clientes y 

de sus operaciones internas. Si bien los sistemas 

de IA son útiles, son un posible blanco de cibera-

taques o filtraciones de información. Para mitigar 

estos riesgos, se puede implementar protocolos 

de ciberseguridad, como el cifrado de datos, la au-

tenticación de usuarios y el cumplimiento de nor-

mativas de protección de datos, como el GDPR o 

la Ley Federal de Protección de Datos Personales 

en México (lea Emprendedores 210). Recuerde que 

la confianza del cliente en la empresa puede verse 

afectada si no se garantiza la seguridad de la in-

formación.

Implicaciones éticas
Es necesario considerar las implicaciones éticas 

de la automatización de tareas y la toma de deci-

siones por parte de los sistemas informáticos y de 

inteligencia artificial. Entre los dilemas que puede 

enfrentar al incorporar un agente IA, se encuen-

tra el posible sesgo en los algoritmos que podría 

generar decisiones discriminatorias, y la falta de 

transparencia en los procesos de toma de deci-

siones. Para abordar estos desafíos, es necesario 

apoyarse de la supervisión humana en decisiones 

críticas y promover la capacitación del personal 

en el uso responsable del sistema.

Es hora de ocuparse de los 
empleos
Una de las mayores inquietudes es si los agen-

tes IA desplazarán a los empleados humanos. La 

realidad es más compleja. Si bien algunas tareas 

serán automatizadas, también surgirán nuevas 

oportunidades laborales en áreas como la progra-

mación, la gestión de datos y el seguimiento a las 

necesidades profesionales y la salud socioemo-

cional del personal.

Las pequeñas y medianas empresas pueden encontrar en los agen-

tes de IA un aliado para optimizar sus operaciones y liberar tiempo va-

lioso para que las personas se enfoquen en actividades de mayor im-

pacto en la organización como la planeación y ejecución de estrategias 

de venta que mantengan a la empresa  competiendo en el mercado. En 

la Figura 1, se ilustra la forma como los agentes IA y los empleados pue-

den establecer líneas de comunicación en la organización.

Figura 1. Interacción de agentes IA en la empresa

Los agentes IA no reemplazarán el trabajo humano 
en esencia, pues se necesita de especialistas que ad-
ministren su trabajo

Fuente: Imagen generada por IA en Canva

Integrar un agente de IA con el equipo de trabajo es un proceso que su-

pone diversos cambios en la empresa; no obstante, también trae consi-

go beneficios. Le compartimos cinco pasos para iniciar con el proyecto:

El objetivo del agente. Defina qué es lo que quiere que haga el agente. 

Esto es, ¿atenderá al cliente, dará soporte técnico o gestionará ventas? 

Según su respuesta, deberá pensar qué características debe tener el 

agente para desempeñar las tareas que se ha planteado que haga. Por 

ejemplo, si es un chatbot, hasta qué parte de un menú atenderá o qué 

preguntas puede contestar y cuáles debe atender el personal.

Elegir al agente adecuado. Es necesario indagar acerca de las caracte-

rísticas de la oferta actual de software o plataformas de inteligencia ar-

tificial para elegir la que mejor satisfaga sus necesidades. Puede optar 
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por chatbots, asistentes de voz o robots físicos. Luego, debe 

preparar el contenido y el conocimiento necesario para que 

el agente haga bien su trabajo. La información que le propor-

cione puede ser datos históricos, manuales o simulaciones 

de casos prácticos y situaciones reales que hayan sucedido 

antes.

Colaboración con el equipo. Presente al nuevo agente de IA 

con el resto del equipo, y explique todo lo que hace y en qué 

les ayudará para que entiendan su papel y puedan colaborar 

con él. Defina en conjunto el flujo de trabajo que manten-

drán, de esta manera, su personal sabrá las actividades que 

dejará de realizar y cuáles son sus nuevas tareas. 

Retrospectiva y optimización. Es necesario que realice el 

monitoreo y control del desempeño del agente a partir del 

tiempo de respuesta, la resolución de problemas y la satis-

facción del cliente para saber qué tan eficaz es en las tareas 

asignadas. Realice ajustes y mejoras continuas con base en 

los datos recolectados, la retroalimentación del personal y 

de los clientes.

Mtro. Germán Ignacio Cervantes Gonzáles 
Centro de Informática
Facultad de Contaduría y Administración, UNAM
gcervantes@fca.unam.mx

Mtro. Hugo Díaz García 
Centro de Informática
Facultad de Contaduría y Administración, UNAM
hdiaz@fca.

Cultura organizacional. Facilite la adopción del agente por 

parte del personal mediante capacitaciones y recursos de 

apoyo. Fomente un ambiente donde los empleados puedan 

dar retroalimentación constructiva sobre el agente.

El potencial de los agentes IA en el entorno laboral es 

vasto y prometedor. A medida que la tecnología avanza ve-

remos una integración aún más profunda de estos agentes 

en diversas industrias y sectores. La clave para aprovechar 

al máximo estas herramientas reside en la educación y la 

adaptación constante a un entorno en constante cambio.
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Modelos de negocios robustos para un futuro 
sostenible
Para las organizaciones, establecer una óptima dinámica de adap-

tación al entorno es fundamental para operar con oportunidad y 

mantenerse vigentes en su mercado. Se presenta una descripción 

de los diversos enfoques a los que pueden recurrir para alcanzar 

sus objetivos de largo plazo a partir de innovación, tecnología y 

servicios. 

Medición y monitoreo con LoRaWAN para incremen-
tar la productividad
La internet de las cosas es una poderosa herramienta que abarca 

más allá de las comodidades del hogar, e incursiona en el ámbito 

empresarial mediante tecnología específica para el monitoreo de 

procesos en tiempo real. Se explica la utilidad de la tecnología Lo-

RaWAN según las necesidades de cada empresa. 

De la digitalización a la transformación digital de las Mi-
pyme
Se expone la relevancia de integrar una estrategia digital para me-

jorar el desempeño de las empresas que buscan su crecimiento y la 

innovación. Asimismo, se trata cómo pueden éstas iniciar su trans-

formación digital sin menoscabo de sus objetivos y en beneficio de 

la competitividad y la cercanía con los clientes. 

Optimización fiscal en tiempo de cambios
La conformación de una empresa requiere de una figura fiscal que 

le beneficie al emprendedor, al tiempo que le permita operar den-

tro de la ley. Se muestra casos en los que según el régimen en el 

que se registre una organización podría obtener ciertos beneficios 

fiscales, así como claridad en sus actividades comerciales. 

Fábrica Social: el arte a precio justo
Esta organización es promotora de los derechos laborales de las 

artesanas, que comienzan con la valoración justa de sus productos. 

Se expone la historia detrás de Fábrica Social desde el punto de vis-

ta de su intención por mejorar los ingresos de sus colaboradoras, y 

cómo es que traza dinámicas de apoyo a su trabajo. 

Alfabetización financiera y gestión inteligente de la 
deuda
Para los emprendedores, la alfabetización financiera es una capa-

cidad indispensable para adquirir conocimiento, habilidades, acti-

tudes y desarrollar comportamientos responsables en el manejo 

del dinero. Se detalla la importancia de la cultura financiera y los 

beneficios que pueden derivar de ella si se maneja adecuadamente 

la deuda a mediano y largo plazo.

Innovación social: del huerto a la mesa
Se detalla de qué manera la puesta en marcha del modelo de los 

Sistemas de Huertos Urbanos de la Ciudad de México −en línea de 

la innovación social− busca una estética urbana y crear lazos comu-

nes entre sus habitantes, sin dejar de lado el trabajo, la educación y 

cuidado del medio ambiente. 

NOM-035: aprendizajes y desafíos
Se da cuenta de cómo la NOM-035, promueve entornos laborales 

saludables, también de las diversas posturas que al respecto han 

tomado los especialistas, con la intención de abonar al tema y ga-

rantizar su aplicabilidad, evaluación y las posibles acciones en caso 

de que se cometa omisiones. 

Encadenamiento productivo para el emprendimiento  

En el contexto actual, en el que los negocios y las inversiones son 

fundamentales para el desarrollo de las industrias, una oportuni-

dad por explotar es la del nearshoring. Se expone de qué manera, y 

a partir del Plan México, las Pyme mexicanas pueden sobresalir y 

aprovechar los nuevos mercados emergentes. 

IA para crear nuevos empleados en las organizaciones-
La inteligencia artificial ha irrumpido por completo en todos los 

ámbitos laborales y su uso es cada vez más frecuente. Se presenta 

una forma de emplearla a partir de agentes encargados de tareas 

repetitivas con los que se pude reducir costos y diseñar actividades 

estratégicas sin sacrificar la eficiencia. 
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