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El enfoque de antifragilidad para afrontar las crisis
del sector productivo en México

The Antifragility Approach to Address Crises

in Mexico’s Productive Sector

Resumen

De forma permanente, el ecosistema industrial en Mé-
xico se ha moldeado por la vertiginosa sucesiéon de
eventos de gran calado que irmumpen el entorno infer-
nacional y en la politica inferna. Los hechos recientes,
sobre todo en los dmbitos del comercio internacional,
desarrollo tecnolégico y conflictos armados, han re-
planteado el papel de la incertidumbre y la capaci-
dad de prevencion y adaptacion del Estado, para
enfrentar y fomar ventaja de esos cambios disruptivos.
Desde la perspectiva insfitucionalista, se analiza la fun-
cion de las entidades gubernamentales y paraestatales
mexicanas en el combate contra el rezago econémico
y sus estrategias, como el disefio de politicas y planes
que revierfan la fragilidad estructural en la que se en-
cuentra el sector productivo, frente a escenarios de cre-
ciente competitividad y volatilidad en los mercados.
Para lograrlo, se realiza un estudio documental en fro-
bajos que abordan el concepto de antifragilidad y su
aplicacién en sistemas, se derivan pautas y esfrategias
aplicables a distinfos 6rdenes del sistema institucional,
con el potencial de fomentar el impulso competitivo, la

innovacion vy el desarrollo econémico.
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Abstract

Mexico's industrial ecosystem has been permanent
ly shaped by the dizzying succession of farreaching
events disrupting the international and domestic politi-
cal landscape. Recent events, particularly in areas of
international trade, technological development, and
armed conlflicts, have redefined the role of uncertainty
and the Stafe’s capacity for prevention and adapta-
fion to confront and take advantage of these disrup-
five changes. From an institutional perspective, this
paper analyzes the role of Mexican government en-
fities and state-owned companies in combating eco-
nomic backwardness and their strategies, such as the
design of policies and plans fo reverse the structural
fragility of the productive sector in the face of scenari-
os of increasing competitiveness and market volatility.
To achieve this, a documentary study is conducted
on works that address the concept of antifragility and
its application in systems. Guidelines and sirategies
applicable to different levels of the institutional system
are derived, with the potential fo foster competitive-
ness, innovation, and economic development.
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Introduccién ))

Después de la pandemia de 2019 v de un periodo turbulento para la econo-
mia mexicana, la nueva normalidad modificd de forma radical las dindmicas
de comercio y produccion. En 2023, la fransicién hacia un nuevo régimen de
gobierno se susfentaba en una economia que superaba las expectativas de des-
aceleracion y alcanzéd un incremento de 3.4%, gracias a un consumo privado
robusto, al impulso de obras del gobierno federal y a una creciente inversion
en proyectos defonados por el nearshoring (Zepeda, 2023). Para 2024, el en-
torno laboral era més favorable y México vivié un breve periodo de optfimismo,
debido a las expectativas de un nuevo impulso a la competitividad nacional por
parte del gobiemo, al fortalecimiento de los lazos comerciales infernacionales y
a la atraccién de inversion extranjera.

Sin embargo, pese al repunte en la produccion industrial, la actividad eco-
némica mexicana experimentd, en conjunto, un periodo de marcada debilidad
desde el segundo trimestre de 2024. Segin el informe de Crecimiento nacional
y estatal de la economia mexicana (México sCémo vamose, 2025), para 2025
se prevé un crecimiento del PIB (producto interno bruto] apenas superior al 1.2%;
en el primer trimestre del 2025, la produccion industrial se contrajo 0.3%; en la
misma medida se esfancaron las actividades terciarias, que comprenden el comer-
cio y servicios. Ante este panorama, se avizora una desaceleracion econdmica
para México y para muchas economias emergentes (Lopez Doriga, 2024).

Estos datos poco alentadores se pueden atribuir a una combinacion de
enfriamiento paulatino en el consumo inferno, mayor incertidumbre politica por
cambios en la administracién publica y transformaciones estructurales que han
generado incertidumbre en la inversion productiva (CIBanco, 2025). El menos-
cabo en las expectativas de crecimiento se alinea, ademds, con una serie de
desafios significativos marcados por la fuerte dependencia a las politicas aran-
celarias de Estados Unidos; la amenaza de futuras crisis y conflictos bélicos; el
auge de tecnologias disruptivas, la hegemonia de China como nueva potencia
comercial y al embate de catdstrofes naturales.

En este contexto, cuando la economia mexicana experimenta, enfre ofros
factores, una gran sensibilidad a los cambios politicos y sociales, una alta depen-
dencia a fluctuaciones en los mercados internacionales y una histérica vulnerabili-
dad a los embates climdticos atipicos, se revela la fragilidad inherente de las politi-
cas pUblicas y econémicas tradicionales, cuyos efectos sociales y econémicos
alcanzados han ganado fama de “medidas clientelares” a corto plazo, que solo
buscan el logro de cifras y la eficiencia en la ejecucion del gasto pablico, pero que
no se han traducido en un robustecimiento general en las distintas dimensiones del
bienestar ni en mejores expectativas de crecimiento (Sudrez Davila, 2023).

En este punto, es necesario poner en duda la capacidad de planeacion
del gobierno para enfrentar futuras crisis. Desde esta postura, se plantea la hi-
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pdtesis de que una “planificacion débil” de politicas econdmicas vy estrategias,
por parte de las instituciones que arficulan la actividad econdémica, afecta el
desarrollo econdmico regional y nacional de nuestro pais en distintas escalas:
desde el entorno micro de la competitividad y colaboracién dentro de los dis-
finfos sectores industriales y comerciales, incluidos la ineficiencia vy los elevados
costos de administracién de las propias instituciones que los regulan, hasta los
resulfados macroecondmicos de la sociedad en su conjunto v las externalidades
que afectan el medio ambiente.

Por ofra parte, nuestro obijetivo es conceptualizar un enfoque alternativo
de previsién, planeacion e implementacién para instituciones publicas y organis-
mos paraestatales, apoyado en el paradigma de la antifragilidad, que permita
explorar las formas posibles para implementar las politicas y estrategias en los
sistemas econémicos modernos, caracterizados por relaciones complejas entre
empresas, comunidad, gobierno y medio ambiente, con el fin de crear un eco-
sistema econdmico sustentable que supere los retos generados por la incertidum-
bre y convierta los eventos disruptivos en oportunidades.

En este orden de ideas, se abordarén tres apartados:

En el primero, se presenta el neoinstitucionalismo como un enfoque Util
para analizar de manera sistémica las relaciones entre enfidades, individuos y
normas que configuran al sistema econémico. Se clasifica el fipo de instituciones
del Estado y se define su funcién en la actividad econémica del sector privado.
Por dltimo, se exploran las problemdticas que enfrentan las instituciones para
realizar una infervencién eficiente en los mercados, e ir més alld de la mera re-
gulacién de su actividad econdmica, para convertirse en catalizadoras de la
innovacion, la adaptacion y el desarrollo.

En la segunda parte, se examina el paradigma de la antifragilidad como
método Util de investigacion social para planear sistemas capaces de reducir su
vulnerabilidad y aprovechar la incertidumbre. El argumento central del apartado
sostiene que el modelo econdmico actual, promovido por las instituciones, es fra-
gil debido a un enfoque excesivamente centralizado, burocrético y desvinculado
de los efectos reales de las politicas instauradas. Se incluye una clasificacion
precisa de los factores que debilitan la toma de decisiones institucionales, como
la puesta en marcha de politicas piblicas.

Por dltimo, en la tercera seccion se proponen directrices orientadas a
confrarrestar la fragilidad y mitigar los impactos de eventos disruptivos causa-
dos por la inestabilidad del contexto global; dichas pautas se dividen en dos:
las de carécter general, con las que se debe repensar el disefio de politicas y
fomentar cambios estructurales en las instituciones; v las estrategias especificas
para impulsar el desarrollo econémico de los sectores industriales y comerciales,
e incentivar la competitividad, la resiliencia, la innovacion y la sustentabilidad
en un enforno colaborativo.
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Enfoque institucionalista actual

la teoria econdmica institucional es un modelo que contrasta con el neocldsico
convencional y supone que el mercado funciona mediante la transformacion de
insumos e infercambio de bienes en entornos de competencia perfecta y con un
comporfamiento racional de los consumidores; en cambio, la corriente institucio-
nalista establece que el mercado involucra también la transferencia de derechos
de propiedad, acuerdos y obligaciones, dentro de un sistema regulado por insti-
tuciones que determinan las restricciones, espacios, incentivos y condiciones en
que se desemperian los oferentes y demandantes (North, 2006).

Segun esfe enfoque, las insfituciones se encargan de implementar las
reglas del juego que limitan, definen, restringen y afectan las relaciones eco-
némicas entre individuos (oferentes, trabajodores y consumidores) y entidades.
Estas reglas pueden ser del fipo formal (normas escrifas, reglamentos y leyes) v
no formales (costumbres, tradiciones y précticas no escrifas). En este aspecto,
Martinez (2017) sefiala que la funcion principal de las insfituciones es reducir la
incertidumbre resultante de la informacion asimétrica y la complejidad de la infe-
raccién humana, para facilitar una estructura estable de la actividad econdmica.

la corriente institucionalista reconoce que en cualquier economia hay
estructuras que condicionan el comporfamiento de sus propios agentes en el
cumplimiento de sus obligaciones (fiscales, laborales, sanitarias, ambientales y
de pagos de servicios) y en las soluciones de mercado {adquisiciones, asocia-
ciones, privatizaciones, inversion extranjera, entre ofras). Este enfoque estudia el
funcionamiento de los mercados a través de las instituciones y aborda el disefio,
la adopcién vy la ejecucion de politicas y normas que pretenden disminuir la in-
certidumbre y potenciar el desarrollo econémico y social (Cruz, 2013).

De acuerdo con Ayala (1992), el enfoque neoinstitucionalista tiene las
siguientes caracteristicas y ventajas en relacion con el neoclésico:

1. Incorpora elementos intangibles como contratos, regulaciones, leyes y dere-
chos de propiedad.

2. Toma en cuenta “conflictos” y “fricciones” propios del cardcter humano en la
toma de decisiones que se traducen en cosfos de transaccién.

3. Relaciona la foma de decisiones, la asimetria en la informacion y los incenti-
vos en la instrumentacion de planes y politicas

4. Establece un marco donde coexisten aspectos econdmicos, politicos, socio-
les y culturales que no necesariamente son susceptibles de modelacion mate-
matica.

El enfoque neoinstitucionalista plantea que las instituciones deben contar
con legitimidad y autonomia para establecer sus propias funciones organiza-
cionales, pero el Estado debe vigilarlas (Ayala, 1992). En esfe sentido, Guar
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damagna (2019) y Rubio (2013) distinguen dos tipos de actores, desde el
criterio de legitimidad para participar en el proceso de creacion y ejecucion de
politicas (figura 1): las insfituciones publicas administradas por el Estado y las
paraestafales, que pueden ser privatizaciones, subconfrataciones o asociacio-
nes publicoprivadas (como en los sectores de la educacion, financiero, de las
comunicaciones, la infraestructura, el transporte y los alimentos), administradas
por particulares pero reguladas por el Estado.

B Figura 1. Clasificacién de instituciones publicas

Clasificacién de las instituciones

Secrefarias, institufos y comisiones de la federacion

Entidades Poderes legislativo vy judicial
politico- Cobiernos locales
administrativas Universidades y entidades cientificotécnicas

Sector piblico financiero

Asociaciones empresariales

Sociedad civil

Paraestatales Organismos acreditadores, calificadores
y evaluadores

Infermediarios financieros

Fuente: Con base en Rubio (2013) y Guardamagna (2019).

De acuerdo con (Rubio, 201 3), las instituciones que establecen vinculos
entre el sector publico y privado tienen efectos muy diversos en el enforno
economico, principalmente mediante la implementacién de politicas piblicas,
el desarrollo de proyectos productivos y la prestacion de servicios que ofrecen
soluciones de mercado, fomentan la competencia, mejoran la gestién finan-
ciera y la capfacién de recursos por el Estado. Con el fin de comprender fal
diversidad de factores, algunos estudios sefialan (Ayala, 1992) la importancia
del enfoque sistémico generalista para establecer una relacién multidimensional
del papel de las instituciones estatales en los entornos social y econémico, asf
como su mutua influencia con los secfores industriales, que son el motor de la
actividad econémica.

El enfoque sistémico, aplicado al andlisis de las instituciones, se apoya
en la identificacion de las estructuras de distinto orden jerdrquico y de las inferre-
laciones que guardan los subsistemas que las componen. Tal perspectiva permite
modelar la funcién del conjunto de instituciones como elementos reguladores,
cuyos impactos van més allé de su esfera inicial y trascienden al dmbito social,
economico y ambiental en el sistema global o suprasistema. Esta relacion se
representa en la figura 2, mediante un modelo sistémico que muestra cémo las
instituciones son una enfidad interfaz o de vinculacién, entre el sector privado y
el Estado, en un confexto econdmico, social y medio ambiental.
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| Figura 2. Modelo sistémico de las instituciones

Estado

Sectores
industriales

Fuente: Elaborada con datos de Ramos & Carlo (2019) y Ayala (1992).

El esquema ayuda a comprender los sistemas econdmicos modernos,
conformados por relaciones complejas enfre empresas, comunidad, gobierno y
medio ambiente, mediante la conceptualizacion de tres drdenes de magnitud,
represenfados por fres circulos concéniricos o subsistemas: el primero estd com-
puesto por sectores industriales que incluyen empresas y particulares; el segundo
subsistema comprende a las instituciones del Estado vy paraestatales que regulan
la actividad industrial y comercial; y el tercero representa el enforno econémico
que, a su vez, es influido por las condiciones ambientales, los aspectos socio-cul-
turales y las estructuras del poder politico.

Ademds, se pueden reconocer las etapas donde es posible instrumentar
acciones para reformar el confexto socioecondmico. Primero, las instituciones
deben disefiar y aplicar estrategias y politicas que refuercen la cooperacién
entre los sectores publico y privado, con el fin de robustecer la inversién, la
innovacién, la profesionalizacion y el desarrollo de proyectos sostenibles. En
segundo lugar, que el Estado participe y tome medidas para disminuir la incer-
tidumbre que provoca la volatilidad en los mercados y mejorar las condiciones
de seguridad, justicia y competitividad.

Retos de las instituciones en México

Para que las insfituciones impulsen iniciativas que favorezcan la adaptacion
y progreso de las economias ante las crisis y transformaciones, es necesario
estas desarrollen la capacidad de converger en dos aspectos de su actuacién
normativa: el andlisis para el disefio de la politica y el andlisis para su implemen-
tacién (Rubio, 2013); es decir, por un lado, deben contar con una perspectiva
estratégica y global que considere los impactos y objefivos a largo plazo en
el contexto nacional, las tendencias geopoliticas y la sostenibilidad ambiental;
y por ofro, desarrollar una vision operativa y local, para prever los retos en la
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instrumentacién de politicas internas en los sectores sociales e industriales en que
se pretende incidir.

Sin embargo, para cumplir esfa funcién transformadora del contexto, las
insfituciones estén muy condicionadas por las limitaciones propias de la activi-
dad humana al inferior y fuera de estas. Como advierte North {2006), las dos
principales limitantes del paradigma neoclésico tradicional por el que se rigen
las instituciones, y deben superar, son 1) la complejidad de la conducta huma-
na, dado que la racionalidad de los individuos es limitada y sus preferencias son
cambiantes; y 2), que los agentes econémicos objeto de sus politicas poseen
informacion asimétrica e incompleta, lo que genera ineficiencias de mercado
(monopolios, tréfico de influencias y corrupcion) y eleva los costos de transac-
cién para proteger vy hacer cumplir los acuerdos, normas y contratos.

Al respecto, Timashev (2020) sefiala que las sinergias negativas de las
organizaciones tienden a fransferirse con mayor rapidez, es decir, las conduc-
fas de sus funcionarios y administradores que causan desviaciones, errores y
falta de coordinacion, tienden a reforzarse y perpetuarse, fraduciéndose en
vicios procedimentales o administrativos, solapamiento a la falta de capacidad
y resistencias al cambio (Cruz, 2013). Rubio (2013) ofrece una tipologia mas
precisa de estos desafios, lo que permite identificar dos grandes categorias
(figura- 3): factores inherentes a los actores que infervienen (generadores de
complejidad) y factores asociados al contexto y a las estructuras de poder (ge-
neradores de incertidumbre).

N Figura 3. Probleméticas en la implementacién de politicas
por parte de instituciones

Tipo ‘ Factores

Comportamiento complejo
Mdltiples intereses

Resistencia al cambio
Motivaciones cambiantes
Coordinacion y comunicacion
Corrupcion e impunidad
Profesionalizacién de los actores

Complejidad de la

conducta humana

Informacion incompleta
Requerimientos legales

Validez de modelos tedricos
Claridad en los objetivos

Acceso a financiamiento

Factores econémicos

Factores sociales y naturales externos

Fuente: Elaborada con datos de Rubio (2013).

Incertidumbre
inherente al disefio
de la politica
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El paradigma de la antifragilidad

Fl concepto de antifragilidad, infroducido por Nassim Nicholas Taleb (2013],
en su obra Antifrdgil: las cosas que se benefician del desorden, representa un
enfoque novedoso para entender miltiples fenémenos inherentes a los sistemas
comp|eios naturales (orggnismos, instituciones, sistemas urbanos, entre ofros).
Define a la antifragilidad como la propiedad de ciertos sistemas para mejorar
frente a factores que los perturban, vy lo ejemplifica con el mito de la Hidra de
lerna, un ser mitolégico que cada vez que perdia una cabeza, le crecian dos
mas. Ofro ejemplo cotidiano y tangible son los misculos, cuyas fibras musculares
se rompen al ejercifarse, pero al repararse se vuelven mas fuertes y capaces de
soportar mayores esfuerzos.

El enfoque de la antifragilidad se origina en el campo de la gestion de
riesgos, con el cual Taleb (201 3) pudo analizar y explicar el rendimiento de varias
inversiones en mercados de alta volatilidad. Tras publicar sus hallazgos, el concep-
to se adoptd con rapidez para analizar otros campos, incluida la ciencia econdmi-
ca, y se reconocio que sus fendmenos se pueden explicar de esfa manera debido,
en gran parte, a su dimension humana. Por lo fanto, esfe paradigma también se ha
resignificado de manera importante en diversos campos de investigacion, mas allé
de las finanzas, y se ha extendido a varias aplicaciones que abarcan la arquitec-
tura, la ingenieria, la innovacién, la medicing, la politica e incluso la psicologia.

Para comprender la esencia de la antifragilidad, Taleb (2013) propone
situar el concepto en un continuo o escala, para compararlo con los conceptos
de fragilidad y robustez. El mismo autor denomina la friada a esta analogia. En
confraste con la fragilidad, para la que existe una definicién bien establecida,
entendida como la propiedad de un objeto para debilitarse o romperse ante
factores externos, el mismo autor reconoce que no hay una acepcién bien re-
conocida en el lenguaje occidental para su opuesto, la antifragilidad. Por ofra
parte, la robustez se usa para referirse a algo que no se afecta con las pertur-
baciones, permanece como estd; sin embargo, se diferencia de lo antifrdgil en
que, a pesar de ser resistente al desorden, este no puede mejorar o adaptarse,
por lo que es frégil a una escala mayor.

En el caso de la resiliencia, un término mas aceptado en la investigacion
cientifica y social, se diferencia de la antifragilidad en que un sistema resiliente
puede absorber los dafios y recuperarse, pero sin cambios fundamentales, es
decir, continta siendo vulnerable a las mismas condiciones que lo dafaron,
mientras que la anfifragilidod implica que un sistema mejora a partir de las ad-
versidades, y por fal motivo “gusta” del desorden; en ofras palabras, busca el
cambio de forma activa. Esto posiciona a la antifragilidad como un paradigma
superior al de la resiliencia y una meta deseable a largo plazo para el disefio v
planeacién en los sistemas (Blecic & Cecchini, 2020).

Un concepto relacionado de forma estrecha con la antifragilidad es el
de Cisne negro: se refiere a un suceso con una probabilidad de ocurrencia muy
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baja o desconocida, pero con un impacto muy grande. Ayuda a enfender por
qué los sistemas que prosperan en condiciones de orden son los mas afectados
cuando se presentan eventos imprevisibles, que solo se pueden explicar hasta
después de su ocurrencia. Es importante acotar que estos sucesos no necesario-
mente se relacionan con la actividad humana, como pueden ser la innovacién,
factores politicos o sociales, también pueden provenir de la naturaleza, como
un sismo o una epidemia (Timashev, 2020); y ser tan devastadores como fa-
vorables, en funcion de lo capacidad de las organizaciones para asegurarse
fondos de contingencia y adaptarse a la situacion.

En un aspecfo mds técnico, dos conceptos necesarios para entender
la relacién de los sistemas con su entorno es a través de la no linealidad vy la
asimetria. la no linealidad se refiere a que en raras ocasiones existe un compor-
tamiento ideal y predecible en los fenémenos de la naturaleza, mas bien se pre-
sentan efectos acumulativos y de alta sensibilidad a pequefios cambios. Por ofra
parte, la asimetria es la idea de que todos los sistemas tienen una predisposicion
a experimentar un desbalance entre pérdidas v ganancias frente una situacion
particular. En ofras palabras, un sistema con asimetria positiva (antifrégil) puede
beneficiarse mas de los eventos negativos que de los positivos; caso contrario,
con una asimetria negativa, es vulnerable a grandes pérdidas con ganancias
marginales, lo que acentia su fragilidad.

En varios trabajos se han investigado las propiedades infrinsecas de los
sistemas que les confieren la cualidad de antifragilidad. En esfe sentido, la teoria
del caos vy el enfoque de los sistemas complejos ofrecen un marco que permite
entender el comportamiento de los sistemas en términos de entradas (desorden,
incertidumbre, volatilidad, errores, caos, tiempo, entre ofros estimulos) y salidas
(propiedades emergentes, respuestas no lineales y patrones impredecibles). Por
su parte, Timashev (2020) sefala que, aun cuando no se comprende del todo
qué sucede en los procesos auténomos de los sistemas vivos, es posible identi-
ficar y replicar las estrategias de la naturaleza para disefiar sistemas y adaptar
las dinémicas de la actividad humana para lograr esta cualidad.

Factores que fragilizan el desarrollo econémico

En sus comienzos, el concepto de fragilizacién o iatrogenia pertenecia al cam-
po de la medicina. Taleb (2013) lo adapté al dmbito de los sistemas complejos,
donde se refiere al aumento involuntario de fragilidad en los sistemas, originado
por una infervencion humana que tiene el objetivo de mejorarlos o controlarlos,
pero que acaba empeorando la situacion. Segin el mismo autor, esto sucede
cuando las acciones incluyen efectos negativos imprevistos que desestabilizan y
perjudican los procesos que, bajo circunstancias normales, operarian de forma
auténoma y eficiente.

En la administracion piblica, es imprescindible desarrollar una vision
critica para localizar y atenuar las causas de la iatrogenia en el desarrollo eco-
noémico. A decir de Taleb (201 3), la fragilizacion se presenta cuando el Estado
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aplica estrategias “ingenuas” de cardcter profeccionista, con el fin de suavizar
los efectos del libre mercado sobre los agentes econdmicos; pero pese a su
intencién, inhiben su capacidad de adaptacion e innovacién y preservan mo-
delos de negocio deficientes, lo que pone al limite la fragilidad del ecosistema,
en lugar de hacerlo més robusto. De forma andloga, las economias que susten-
fan sus decisiones en prondsticos, eficiencia presupuestal, estructuras de poder
centralizado y estrategias asistencialistas adquieren mayor vulnerabilidad a los
cisnes negros, pues no desarrollan lo capacidad de adaptarse o forfalecerse
con el tiempo.

En este tenor, Taleb (201 3) sefiala que las estructuras administrativas que
se rigen por modelos de planificaciéon y toma de decisiones racionalistas son
frégiles en si, y sustenta esta observacion en la necesidad que tienen los diri-
gentes de legitimar sus decisiones con cifras y predicciones hechas con datos
historicos y teorias que infentan explicar una realidad social compleja que no se
comprende; asi como en burécratas que no asumen ninguna responsabilidad
por sus decisiones y que no se involucran en las problemdticas més allé de sus
despachos, lo que aumenta la negligencia y el desconocimiento de los efectos
de las intervenciones sobre los contextos que infentan mejorar.

En este sentido, Mintzberg (1994) habla de la Falacia de la prediccion
y sefiala que, en el infento de desarrollar planes, las discontinuidades superan a
los patrones predecibles. Asimismo, denomina Falacia de separacién al hecho
de que en las organizaciones se sustituya la comprensién del panorama real por
un enfoque sostenido en la manipulacién de cifras, lo que aumenta el distancia-
mienfo enfre quienes foman las decisiones con base en estos datos y quienes
estan involucrados en el contexto real y la implementacién de los planes. Los
gobiemos operan con frecuencia de esta manera, al imponer procesos burocré-
ficos de planeacion en las instituciones y con ello propician que las acciones
desplegadas estén desvinculadas de las decisiones y la concepcién inicial de la
politica plasmada en el disefio (Cruz, 2013).

En resumen, las dificuliades que enfrentan las insfituciones para estimular
el desarrollo econémico y proteger a los sectores productivos frente a crisis deri-
vadas de un confexto de cambios sociales acelerados, avances tecnologicos y
rivalidades competitivas se originan en un enfoque de planificacion y foma de
decisiones fragil, en esencia. Desde esta perspectiva, las cifras representan el
elemento central para las decisiones y se asume la fotal confiabilidad de los pro-
nosticos y modelos tradicionales, sin priorizar el acercamiento a los problemas
ni el proceso de intercambio de informacion con los actores involucrados, lo que
limita la capacidad de las instituciones para reestructurar politicas, fomentar la
innovacion y forfalecer la autonomia del sector industrial.

A continuacién, se presenta una clasificacion més detallada de los fac-
fores que fragilizan toma de decisiones vy la planificacion en las instituciones, a
partir de una revisién de los trabajos de Mintzberg (1994, Taleb (2013, Bleci¢
et al. (2020) y Corvello (2022). Dichos factores se deben considerar, con el fin
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de limitar su impacto negativo y reducir las restricciones que imponen al deso-
rrollo del sector productivo.

1.

Predicciones fragiles. Este factor enfatiza que quienes toman decisiones a
menudo se apoyan en la credibilidad de analistas v teorias que no compren-
den las causas profundas, menos visibles y manejables, de los fenomenos.
Taleb (2013) advierte sobre el peligro del sesgo de confirmacién, donde
los decisores tienden a validar y dar autoridad a analistas y pronosticadores
que han tenido un acierto aislado, o que seleccionan solo las predicciones
pasadas que coinciden con las circunstancias actuales. Este sesgo es demo-
siado fragilizante para una economia, ya que refuerza la “ilusién de control”
y fomenta un exceso de confianza en las capacidades para gestionar la in-
certidumbre, en particular si se consideran la disminucion en la confiabilidad

de los prondsticos y los enfoques tradicionales en enfornos cadticos (Corvello
& Verteramo, 2022).

Falacia teleolégica. Supone que la planificacién “crea el futuro”, pues me-
dianfe esfa es posible prever y modificar las tendencias en el largo plazo
y mantener bajo control las consecuencias de una intervencion, lo cual es
una contradiccion porque, si bien es factible anficipar situaciones en el cor
to plazo, es imposible pronosticar de forma exacta como evolucionard un
sistema econémico o una sociedad en el corto o mediano plazo, dado que
la conducta humana y los cambios tecnolégicos son impredecibles; también
porque no es posible modificar las tendencias a largo plazo; de hecho, es
mas probable que la planificacién se alinee con el curso natural de aquellas
y las empuje, socialmente, un paso adelante, pero sin alterarlas de forma
dréstica.

Exceso de centralizacién. Se apoya en un modelo de toma de decisiones
Topdown [de arriba hacia abajol, que es centralizado y no permite la in-
jerencia de participantes locales en el disefio de politicas. Aunque puede
justificarse por razones de eficiencia y velocidad en la foma de decisiones,
aumenta el riesgo de crisis, ya que una mala decision puede afectar al
sislema en general. De modo que mientras mds grande es un sistema, mds
frégil se vuelve, por lo que, bajo este esquema, las grandes inversiones y
megaproyectos son vulnerables, en particular (Blecic & Cecchini, 2020).

Falacia de separacion. Relacionada de forma intrinseca con el punto anterior.
El modelo centralizado refuerza la separacion entre funcionarios de alfo
nivel v las necesidades de los particulares, lo que Mintzberg (1994) denc-
mina falacia de separacion y se refiere al distanciamiento entre los circulos
ejecutivos, que foman decisiones estratégicas sin abandonar sus despachos,
o ni siquiera intentan comprender la realidad del problema que prefenden
mejorar; y los implementadores, que dan la cara al publico y enfrentan las
realidades complejas e inconformidades sociales. Entre las problematicas
que ocasiona este enfoque estdn los errores de inclusion, las dificultades en
la implementacion, la incompatibilidad con los drdenes de gobierno local v la
falta de alineacién con usos vy costumbres de la poblacién (Rubio, 2013).
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5.

Microgestion. La microgestion se basa en el modelo Bottom-up (abajo hacia
arriba), que da autonomia a las unidades locales para tomar sus propias
decisiones, las cuales transmiten a niveles superiores para su ordenamiento
y respaldo. Este enfoque, pese a tener mayor conexién con la realidad que
se pretende influir, también presenta un alto grado de politizacion en las
preferencias de los grupos locales, pues los hace propensos a crear vinculos
clientelares y a la discrecionalidad en la toma de decisiones. Taleb (2013)
describe lo describe como el Problema de la agencia, porque quienes to-
man decisiones suelen seguir estrategias que los benefician, a expensas de
los cosfos que asumen sus superiores o los usuarios y receptores.

Sobreespecializacién. Por su parte, aunque la especializacion es fuente de
ventajas competitivas y barreras de entrada, cuando no se desarrolla de la
mano de la diversificacion como confrapeso, crea dependencias de todo el
sistema hacia el buen funcionamiento de pocos elementos, procesos, tareas o
servicios, cuyo desempenio influye o compromete fuerfemente a toda la estruc-
tura. Corvello (2022) reafirma esta idea al asegurar que la alta estandarizo-
cion afecta de manera negativa la antifragilidad; por ejemplo, las ciudades
que dependen de una sola industria como el turismo, o las economias sus-
tenfadas en la explofacién de un dnico recurso natural, demuestran que este
enfoque puede reducir potencialmente la flexibilidad y limitar el desarrollo.

Priorizacién de eficiencia y estabilidad. Para Taleb (2013), la meta de los
lideres politicos y econdmicos que buscan esfabilidad inhibiendo las fluctua-
ciones y fendencias amenazantes fiende a producir el efecto contrario. Limitar
la volatilidad de manera proteccionista impide que el sistema aprenda de los
fracasos, cuestione las ideas preconcebidas y fortalezca su capacidad de
adaptacion. De igual forma, un sistema cenfrado en la eficiencia, es decir,
que desfina esfuerzos solo para safisfacer necesidades inmediatas, pero no
para reducir fallos futuros, acumula riesgos ocultos y conduce a crisis inespe-
radas, ya que la “confianza en los buenos tiempos” reduce la bisqueda de
alternativas v limita su capacidad de prevencion, ahorro vy refuerzo.

Instituciones politizadas. Se caracterizan por la falta de claridad en los pro-
cedimientos de toma de decisiones y por procesos excesivamente complejos.
En el édmbito institucional, este tipo de dindmicas son producto de entornos
burocrdticos, con frecuencia, ineficientes en el despliegue de objefivos y solo
ejecutan acciones bajo una légica politica poco relacionada con la concep-
cién inicial del disefio de politicas. Estas instituciones se enfrentan a la resis-
tencia al cambio e inercia de los subsistemas, con frecuencia condicionados
por el mal desemperio, vicios procedimentales y la falta de habilidades de
los actores locales (Cruz, 201 3).

Instituciones extractivas. En estas estructuras, un pequefio grupo de per-
sonas toma las decisiones y no permite la participacion del colectivo; no
cuenfan con mecanismos efectivos de fransparencia y rendicién de cuentas
ni infercambio de informacion con el poblico. En una economia, esto con-
duce a externalidades debido a beneficios no planeados para actores con
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informacién privilegiada, al mismo tiempo que restringe el acceso a oportu-
nidades, reduce los incentivos para la innovacion y la inversién, acentia lo
desigualdad y erosiona la cohesion social (Blecic & Cecchini, 2020).

Pautas para adoptar la antifragilidad
en el marco institucional

En este espacio se proponen las bases de un enfoque alternativo para el disefio
de politicas y planificacién con base en la antifragilidad, mediante el cual las
instituciones podrian superar las fragilidades anfes expuestas y avanzar hacia
la antifragilidad. A continuacién, se presentan cuatro principios generales que
arficulan la légica de la anfifragilidad en el disefio de estrategias y politicas
publicas, con el fin de implementar cambios estructurales sostenibles en los sec-
tores industriales.

1. Hacer las cosas mas robustas. Taleb (2013) considera mds dtil identificar
las fragilidades de algo que enfocarse en predecir eventos especificos que
podrian dafarlo. Esto significa asumir que al final se cometerén errores y
surgiran problemas que superen los parametros de disefio de los sistemas,
lo que hace inttil el infenfo de comprender o maodificar la dindmica de los
acontecimientos que pueden llevar a una crisis; en lugar de eso, es preferible
concentrar los esfuerzos en identificar las debilidades inherentes del sistema
para minimizarlas.

En virtud de que las crisis se deben aceptar como eventos inevitables,
esta linea de pensamiento también sugiere contar con fondos de contin-
gencia y recursos adicionales o de remplazo para para reducir las causas.
Para las insfituciones, este enfoque supone ir més alld la perspectiva con-
vencional de eficiencia a corto plazo, que solo conserva la asignacion de
recursos para el control, el seguimiento de normas v la provisién de servicios

(Medina, 2014).

Esta modalidad de gestion, de corte economicista, no suele contemplar
ni investigar escenarios criticos y se distingue por confiar en que los prob-
lemas se resuelvan mediante el cumplimiento de los reglamentos vy la eje-
cucién del presupuesto publico (Medina, 2014). Por lo tanto, se requiere que
las instituciones asuman un rol més proactivo ante la incertidumbre, en lugar
de ser "drbitros” u “observadores” de problemas complejos, lo que implica
dedicar esfuerzos y recursos a identificar y reducir sus vulnerabilidades, a fin
de forfalecer su capacidad de manejar las confingencias.

2. Grandes males grandes remedios. Este concepto llama a considerar el
famario antes de infervenir en un sistema. Taleb indica que la escala es mas
relevante que la ideologia politica. Por ende, esfe principio esfablece las diferen-
cias entre la toma de decisiones en el dmbito organizacional y el de politicas
publicas: a nivel micro, los subsistemas tienen mayor capacidad para asumir
alfos riesgos, cometer errores y experimentar para identificar oportunidades
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y forfalecerse; sin embargo, a mayor escala el enfoque puede resultar exce-
sivo, si no se realizan las adaptaciones pertinentes (Timashev, 2020).

En este contexto, Miklos (2008) matiza la diferencia entre los enfoques
de gestién en las organizaciones y en la politica, pues mientras las primeras
disponen de multiples alternativas de accion y son mas innovadoras, para la
politica solo hay un éptimo social, una vision utépica a la cual dirigirse v sus
cambios son menos radicales debido a la resistencia de toda la poblacion
involucrada. Por ende, a mayor escala se requiere mayor prudencia y pri-
orizar la prevencién sobre la reaccion; en niveles inferiores hay mas libertad
para los “errores creativos”, debido a que los efectos secundarios se limitan
en lo local.

Aun cuando a nivel macro, un sistema se beneficia por la fragilidad de
sus componentes, pues se hace mds fuerfe cuando estos se daian y son
reemplazados, en las estructuras politicas y econdmicas se debe contar con
mecanismos que moderen la ganancia acumulada por la fragilidad que ge-
neran los subsistemas que lo integran (Bleci¢ & Cecchini, 2020). Al adaptar
esta idea a la naturaleza de los cambios en las estructuras politicas propuesta
por Ramos et al. (2019), hay fres niveles de modificaciones relacionadas
con la fransferencia de antifragilidad v a la escala:

a) Por parte del Estado: Se debe conservar el status quo adoptando me-
didas que respeten el modelo social vigente, manejar los riesgos que
afectan a las esferas més bajas, es decir, absorber la vulnerabilidad
de los ciudadanos vy la fragilidad de las micro y pequefas empresas,
internalizando vy corrigiendo las fallas del mercado.

b) Por parte de las instituciones: Es necesario promover reformas en los
procesos regulatorios, de generacién de informacién y de toma de
decisiones, enfre ofros, que permitan transferir la fragilidad de las em-
presas al Estado mediante la solucién de las necesidades estructurales
y de competencia justa para cada sector industrial.

¢) Por parte de las unidades productivas: Es esencial transformar a
profundidad las organizaciones de los distritos sectores industriales y
empresariales hacia una cultura del emprendimiento y la innovacion.
Esto incluye integrar la gestion del aprendizaje, la mejora continua, y
la experimentacion mediante ensayos y errores.

3. Inteligencia antifragil. Este principio se apoya en reducir los efectos del
“infervencionismo ingenuo”, que se refiere a la tendencia del ser humano
a actuar de forma precipitada, o sin considerar las implicaciones a largo
plazo en la gesfion de sistemas naturales. Taleb (2013) propone confiar en
la inteligencia infrinseca de dichos sistemas y permitir que los propios me-
canismos de auforregulacion actien sin infentar modificar su funcionamiento
con inferferencias externas, limitando el control o la infervencién a los casos
de extrema necesidad.

<hﬁps:// doi.org/10.22201/fesa.29928273e.2026.12.107 @ """""




ECONOMIA/

ENSAYO RDP Revista Digital de Posgrado

INGENIERIA ISSN 2992-8273

En el contexto econémico y social, este enfoque sugiere que para tomar
mejores decisiones, mds que disefiar planes robustos o intenfar comprender los
factores que estén reestructurando el mundo, se debe optar por sendas auté-
nomas de desarrollo, formando a la gente y a las empresas para afrontar
los cambios v fortaleciendo @ las instituciones para que aprendan a lidiar con la
inceridumbre y la ambigiedad, en lugar de enfocarse en planes con lineas de ac-
cién demasiado estructuradas v especificas que solo incrementan el desafio de
coordinacién y la exigencia de procedimientos burocrdticos que pueden derivar
en retrasos e incumplimientos (Medina, 2014).

En este orden de ideas, Medina (2014, sefiala la importancia de los
procesos colectivos de aprendizaje para fortalecer la adaptacion de las empre-
sas y de las instituciones ante los cambios, en todas las dimensiones de la esfera
de la vida social; y resalta la funcién del Estado para estimular la interaccién vir-
tuosa entre la sociedad, las instituciones estatales, la universidad, la empresa, la
escuela, las redes sociales y las comunidades. Medina menciona los siguientes
factores para promover el aprendizaje auténomo colectivo:

a. De coordinacién: Una perspectiva préctica apoyada en alianzas po-
blicoprivadas y con la sociedad civil.

b. Estratégicos: La creacion de visiones compartidas de futuro a largo
plazo como norma social.

c. De formacién: Impulso de plataformas de aprendizaje y capacitacion
donde la ensefianza siga un enfoque practico vy transdisciplinario.

4. Jugarse la piel. De acuerdo con esta premisa, todos aquellos que fungen
como tomadores de decisiones deben asumir los riesgos de sus acciones.
Segun Taleb {2013), los actores politicos y asesores que no estan compro-
metidos, o no enfrentan las consecuencias de sus decisiones a largo plazo,
generan riesgos ocultos, porque los proyectos quedarian subordinados
a objetivos personales de corto plazo, mientras que los riesgos asociados a
decisiones erradas recaerian sobre ofros, tiempo después.

Al respecto, Cruz (2013) recomienda implementar enfoques hibridos
en la toma de decisiones, con el fin de promover la participacion de ac-
tores locales en el disefio de politicas y, al mismo tiempo, fomentar que
los altos funcionarios se percaten del impacto de sus perspectivas en la
toma de decisiones y al implementarlas. Para este modelo es fundamen-
fal operar con canales de comunicacién eficientes, con refroalimentaciéon
continua y rendicion de cuentas, para lograr un proceso mds incluyente,
equilibrado y con responsabilidod compartida.

En el caso de los modelos hibridos, para garantizar que los actores
politicos tomen decisiones con una perspectiva a largo plazo y con un inferés
genuino en los resultados, se proponen tres medidas clave para mejorar el des-
empeno de los tomadores de decisiones, que pueden traducirse en reformas a
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los procedimientos burocrdticos; con base en la clasificacion de Cruz (2013)
sobre los tipos de decisiones en la implementacion de politicas publicas:

a. Medidas para facilitar el ensamblaje de la politica: Orientadas a
crear consenso enfre los actores mediante la creaciéon de esquemas
de incentivos y la reforma de reglamentos que condicionen y vinculen
los infereses de los actores con sus resultados.

b. Medidas orientadas a neutralizar externalidades: Buscan evitar el
desvio de recursos publicos hacia objetivos para los que no se desti-
naron, ademés de prevenir cualquier actividod que permita a indivi-
duos o codliciones obtener beneficios inesperados.

¢. Medidas de ajuste organizacional o procedimental: Dirigidos a op-
timizar los procedimientos administrativos como medio para neutrali-
zar patrones de comportamiento adverso, fambién para verificar la
concordancia entre los recursos y su aplicacion en los componentes
de la politica.

Estrategias antifragiles para el desarrollo
del sector productivo

Una vez identificadas las pautas generales para mitigar la fragilidad y fortalecer
el desempefio general de las insfituciones, es esencial profundizar en las dindmi-
cas particulares para aumentar su antifragilidad, esfo es, su capacidad no solo
de enfrentar los contextos disruptivos y complejos, sino de aprender y benefi-
ciarse en los tiempos de incertidumbre. Para conseguirlo, las insfituciones deben
disefiar estrategias de intervencion en los sectores productivos con un enfoque
colaborativo, sustentable y flexible, e integrando tecnologias para aprovechar
el espiritu emprendedor, las energias sociales espontaneas vy las oportunidades
que surjan en circunstancias aun impredecibles.

Sobre el tema, Corvello (2022) presenta algunas ideas para forfalecer
la antifragilidad en el sector servicios y propone, por ejemplo, crear alianzas
esfratégicas para compartir esfuerzos en investigacién e innovacion; reducir las
grandes inversiones en capifal fijo para aumentar la rapidez de adaptacién ante
nuevos cambios; mayor coordinacion inferna e implementar tecnologias de la
informacién para aumentar la destreza operativa, adquisicién y desarrollo de
activos digitales y talenfos; asi como impulsar una cultura que fomente la creativi-
dad. Estas estrategias se dirigen a crear organizaciones mas ligeras vy flexibles y
livianas, al punto de que se sugiere su implementacién en rutinas institucionales
y disefio de politicas que implusen innovaciones en el modelo de negocio de las
pequefias y medianas empresas de los sectores industriales.

En su investigacién sobre los elementos que fortalecen las cadenas de
suministro, Priyadarshini (2022) brinda un enfoque sélido y adaptable para di-
sefiar esfrategias de intervencién en los sectores productivos. El investigador
emplea el andlisis de impactos cruzados MICMAC, para identificar las relacio-
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nes de causaefecto entre las practicas realizadas por redes de colaboracion
empresarial y el desempefio organizacional individual, entre sus hallazgos estan
ocho facfores clave para alcanzar la anfifragilidad.

A confinuacién, se presenta una lista de los ocho puntos estratégicos
adaptados al dmbito de la gestién institucional, en los que las entidades pue-
den apoyar para intervenir y generar un mayor impacto en el desarrollo del
sector productivo.

1. Alta direccién proactiva. Para hacer mas flexibles y dindmicas las insfitucio-
nes del Estado, la alta direccion debe operar sin dependencia de lideres
individuales, y si, en cambio, con sistemas y estructuras que descentralicen
el poder mediante la toma de decisiones participativas, asi como con
procedimientos esfablecidos y la formacion constante de nuevos lideres
para garantizar que prosperen con autonomia de figuras especificas.
Ademds, la alta direccion debe impulsar la planificacion estratégica con un
enfoque prospectivo que permita detectar amenazas y confar con planes de
confingencia ante posibles crisis. El enfoque no solo asegura una répida foma
de decisiones v la sostenibilidad a largo plazo, sino que también promueve
la innovacién y la adaptacién.

2. Desarrollo sostenible y diversificacién regional. Fn esta estrategia es
esencial la apfitud de las instituciones para convertir sus politicas de desarrollo
en ventajas competitivas regionales y conformar una base econdmica
sosfenible. Para ello, es imprescindible incluir a los proyectos de inversion
como parfe de la comunidad v las ventajas en la repiblica mexicana, con el
fin de promover la especializacion productiva de bienes nativos, artesanales
y autéctonos, con el fin de que las nuevas empresas sean competitivas con
las economias de escala; a su vez, la diversificacién econdmica regional
disminuiria la dependencia de sectores vulnerables, entre ofros, el turismo o
el petrdleo, se fortaleceria a la economia para hacerla més resistente a los
impactos externos, se promoveria el consumo local y se reduciria el volumen
de productos de exportacién.

3. Desarrollo de una estrategia de colaboracién e innovacién. De acuerdo
con Ramezani (2020), la capacidad de crear ecosistemas empresariales
permite a sus integrantes enfrentar situaciones disruptivas y mejorar su res-
puesta en escenarios de estrés. Sin embargo, es esencial compartir la infor-
macién y el conocimiento para anticipar y mitigar los riesgos que se llegaran
a materializar; asi como para aprovechar las oportunidades comerciales (lo-
cales y globales) y satisfacer los rapidos cambios de la demanda. Ademds,
es fundamental desarrollar estrategias de colaboracion entre las insfituciones
publicas vy los actores del sector privado, para fomentar la productividad y
competitividad. Asimismo, el frabajo colaborativo de los sectores industriales,
coordinado por las instituciones, permite crear ecosistemas regionales y po-
los de desarrollo generadores de oportunidades, vy sinergias donde sus infe-
grantes frabajan junfos fomentando la innovacion fecnolégica y la eficiencia
operativa.
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4.

Desarrollo de fuerza laboral calificada y revalorizacién de los trabajos. En
este aspecto, la fuerza laboral calificada se considera un activo estratégico
que fortalece la competitividad de los sectores industriales. Desde esta logica,
las instituciones ven imprescindible la formacion de frabajadores capacitados
en dreas aplicadas del conocimiento emergente y fecnologias innovadoras,
ya sea para operar o mantener, crear o renovar al sector productivo. Ahora
bien, para impulsar la innovacion a partir de la solucién de problemas reales
y la creacion, las instituciones deben procurar que se revaloren los oficios y
se profesionalicen las habilidades técnicas tradicionales y se ajusten a los
nuevos requerimientos y contextos tecnolégicos.

Asignacién de recursos para la digitalizacién. Las instituciones deben asig-
nar recursos de manera estratégica hacia la digitalizacién, con el fin de
facilitar la migracién de las empresas a infraestructura digital y redes de
colaboracion; tfambién para automatizar trdmites vy optimizar el acceso a in-
formacion de las transacciones comerciales. Por ofra parte, la digitalizacion
es esencial para mejorar los procesos productivos, eliminar desperdicios e
impulsar el desarrollo de productos con mayor valor agregado que puedan
adaptarse a las expectativas cambiantes de los mercados. Por dltimo, la
digitalizacion permite avanzar hacia modelos empresariales que reducen la
necesidad de movilidad geogrdfica y mejoran el desemperio de los trabaja-
dores a distancia.

Transferencia tecnolégica e intercambio de informacién. El intercambio de
informacién es una forma de cooperacién horizontal entre las organizaciones
que conforman redes de colaboracion. A menudo, la creacion de bienes de
alto valor agregado requiere de la asociacién de empresas y el intercambio
de conocimientos. las redes de comunicacion también permiten vigilar los
cambios en la demanda y prever posibles amenazas, lo cual facilita una
respuesta répida ante las crisis. Esta estrategia debe considerar el papel de
las instituciones en la transferencia tecnolégica y los incentivos para la investi-
gacion aplicada, ast como la gestion de los canales de comunicacion oficial
y las bases de datos piblicas, para reducir las asimetrias en el acceso a la
informacién y garantizar una mayor fransparencia.

Proceso eficaz de gestién del conocimiento. La resiliencia del sector pro-
ductivo dependerd de la capacidad de las instituciones para promover un
enfoque en la gestién del conocimiento que considere a individuos y a orgo-
nizaciones de los sectores productivos; que fomente una cultura del apren-
dizaje continuo generadora y formalizadora el conocimiento, mediante la
resolucién de problemas cotidianos, busqueda de informacion y contribuya
a que las organizaciones se mantengan preparadas para futuros desafios,
o para asimilar los nuevos conocimientos. Por ofra parte, las instituciones
deberdn programar cursos para que tanto lideres como trabajadores deso-
rrollen aptitudes suaves de alto valor competitivo, como manejo de conflictos,
gestién del cambio, infeligencia emocional y creatividad.
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8. Inclusién en los procesos de fabricacién. Se requiere construir un sistema
productivo que arficule de manera eficiente al mercado con las necesidades
de la comunidad, con el fin de que los productos sean competitivos en cali-
dad e impacten en el desarrollo social. Este enfoque incluyente exige infegrar
a mujeres, jovenes, adultos mayores, poblacién vulnerable y comunidades
rurales en la actividad econdmica; y también apoyar a microempresas para
incorporarse en mercados més amplios. Al promover que fodos los acto-
res de la cadena productiva (proveedores, fabricantes y comercializadores)
compartan una vision a largo plazo con un enfoque social, se fomenta la
creaciéon de empresas més duraderas, sostenibles y respaldadas por la so-

ciedad.

Conclusiones ))

Como ocurre con ofras economias emergentes, el desarrollo del sector produc-
fivo en México ha permanecido expuesto a choques externos v crisis internas,
que han desnudado sus fragilidades estructurales. la economia mexicana ha
pasado por algo similar en las Gltimas décadas, al transitar por devaluaciones,
catéstrofes naturales, innovaciones tecnoldgicas y una feroz competfencia inter-
nacional, en especial de productos chinos, que, en conjunto con las cambiantes
tendencias sociales, conforman un entorno de eventos inesperados e incertidum-
bre. Estos factores han rezagado a los sectores nacionales y dan cuenta de las
limitaciones de las politicas tradicionales para generar un crecimiento sostenido
y robusto.

En este panorama, caracterizado por la complejidad y la incertidumbre,
la teoria institucionalista proporciona una base sélida para comprender que las
instituciones del Estado deben definir las reglas del juego y reducir la incertidum-
bre econémica; en México, su funcién es determinante en la adaptacion de los
secfores econdmicos, anfe los cambios de mercado, sociales y tecnologicos
emergentes, mediante la instauracién de politicas y estrategias que permitan
crear relaciones de mercado sinérgicas y sustentables.

En este contexto, el concepto de antifragilidad se convierte en una herra-
mienta critica para repensar el desarrollo econémico. Este paradigma propone
operar con un enfoque de eficiencia y predictibilidad y adoptar una postura
de prevencién de riesgos, exploracion de escenarios y aprendizaje continuo,
con el fin de reducir la exposicion a crisis y potenciar el aprovechamiento de
oportunidades emergentes. Desde esa perspectiva, tanto instituciones como
empresas del sector productivo tienen la capacidad de resistir los cambios en
un entorno global, cada vez més voldtil y complejo, y de evolucionar junto
con las necesidades socioambientales y beneficiarse de las crisis. Por lo fanfo,
las instituciones estatales deben replantear su rol en la creacion de estrategias
para el desarrollo del sector productivo y adoptar un enfoque més dindmico
e incluyente.
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En esta investigacion se identificd que la causa raiz del problema es el
enfoque fradicional con el que las instituciones disefian las politicas, foman de-
cisiones e infervienen en los sectores productivos, apoyado en la confiabilidad
de prondsticos y el mejoramiento de cifras bajo criterios de eficiencia, pero que
las mantiene alejadas de las necesidades reales del sector; en consecuencio,
excluye la participacion ciudadana de las estructuras de poder vy perpetia pro-
cesos burocrdticos que restan agilidad para la adopcién de nuevas normativas.

Por lo tanto, es primordial adoptar estrategias antifrégiles que establezcan
mecanismos promotores de la colaboracién entre los sectores publico y privado,
y enfre particulares, asi como la fransparencia y refroalimentacién en la toma de
decisiones, para facilitar una mayor articulaciéon entre proyectos de inversion,
politicas piblicas y necesidades de la sociedad. Al respecto, en este trabajo se
abordaron las pautas esenciales para adoptar un modelo de gestion antifrégil en
las instituciones del Estado. Se propusieron ocho lineas de accién estratégicas:
alta direccién proactiva, diversificaciéon econdémica regional, digitalizacion y
redes de colaboracién, que tienen el potencial para crear un sector productivo
mas dindmico, incluyente, competitivo, sustentable v resistente a futuras crisis.
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