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e +600 propiedades en operacion :
* Presencia en las principales ciudades del pais
e Diversificacion en tres sectores clave:

» Industrial

» Comercial

» Oficinas

e Gestion profesional y enfoque sostenible

e Atractivos niveles de ocupacion y retorno

Invertir con FUNO significa confianza, respaldo
y vision a futuro.

San:Martin Obispo Park-l,
Edo. de México.
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TOMA EL CONTROL DE TUS
FINANZAS Y AUMENTA EL
RENDIMIENTO DE TU
INVERSION.

Invierte en la FIBRA mas sdlida de México y Latinoamérica.

Renta de espacios:
800 847 2757

@funo.mx
@fibraunomx
/Fibraunomx

Fibra Uno (FUNO)
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Torre Diana, CDMX.

INVERTIR
INTELIGENTEMENTE
ES PROTEGER TU FUTURO

Cuando el entorno cambia, contar con una inversién
resiliente y probada puede marcar la diferencia en tu dinero.

En FUNO, tenemos 15 afos construyendo valor a largo plazo a
través de un portafolio inmobiliario sélido, administrado por
expertos y diversificado en propiedades industriales,
comerciales y de oficinas.
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HEINEKEN MEXICO

El CEO de la cervecera, con 135
afios de historia en el pais, busca
crecer en una categoria madura.
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EN BUSCA DE LA BELLEZA

ESTEE LAUDER

GAME CHANGERS

] Su CEO, Stéphane de La Faverie,
DANIELA CAMBEROS ve en el aumento de la clase
ESCALAR RAMONA media una oportunidad de

. crecimiento para la compaiiia.
El chatbot que cred busca un acceso P P

justo al trabajo en Latinoamérica.

PULSO
E—

SECTOR AGROALIMENTARIO

LOGRAR LA RENTABILIDAD
Mds exportacion, pero menos precio.

&MANOS A LA OBRA?
A'los jovenes deja de atraerles
la construccion.

POLITICA
—

CAMBIO CLIMATICO

LOS ULTIMOS GLACIARES
En cinco afios, México podria perder el
hielo que cubre sus altas montafas.

NEGOCIO

I

MINERIA

LA LUCHA POR LAS TIERRAS RARAS INTELIGENCIA ARTIFICIAL
El pais puede beneficiarse de la LLEGARON
pugna entre China y Estados Unidos. LOS AGENTICS

REZAGO GASOLINERO
Cargar combustible no es tan
accesible para todos los mexicanos.

VALOR

Los tradicionales chatbots
evolucionaron a asistentes
para tareas completas.

— \
RENDIMIENTOS
QUIEN GANA CON LA GUERRA y

Las empresas de armas desatan
dilemas econdmicos y éticos.

EL SUBE Y BAJA DEL BITCOIN
Su comportamiento resta atractivo
para los inversionistas.
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DE VUELTA AL CES
LA 1A ARRIBA A LO FiSICO

Las novedades que robaron las
miradas en la feria de Las Vegas.

VIVIR Y PRESERVAR LA HISTORIA
La tecnologia al servicio
de la arqueologia.

IDEAS
E—

CREATIVIDAD CORPORATIVA

MAS ALLA DE LA LLUVIA DE IDEAS
Nuevos procesos entran a la
ecuacion en las empresas.

CEO EN TENIS
Una forma mas cercana de liderazgo
que dejo de ser mal vista.

SAQUE INICIAL

89 EL MUNDIAL DE EXPANSION

Una entrevista con Edgar Carranza,
CEO de Hyundai México y mds...

EL PESO DE LOS MANDOS MEDIOS
La tendencia de reducirlos asfixia
alas personas y la operacion.
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UNFUTURD

ay algo que se re-

pite en la conver-

H sacion al hablar

con las personas

que dirigen el des-

tino de grandes

empresas con décadas de histo-

ria a sus espaldas: el respeto al

pasado, al legado, la puesta en

valor de las marcas, sin perder
de vista el futuro.

Vivir del pasado es un lujo que pocos pueden dar-
se. Aquella advertencia que hacia el poeta espafiol
Jorge Manrique siglos atras contra la percepcién de
que “cualquier tiempo pasado fue mejor” se mantie-
ne mas vigente que nunca, asi como el consejo de no
dejarse atrapar por esa tentacién de dormirse en lo
vivido. Si es peligroso para una persona, en el caso
de una empresa puede ser fatal. Por eso, compaiias
como Heineken México o The Estée Lauder Compa-
nies tienen claro que hay que beber del legado, pero
construir hacia el mafiana.

Oriol Bonaclocha, CEO de Heineken México desde
mediados del afio pasado, habla de regresar al espi-
ritu de los pioneros, de aquellos empresarios que
fundaron la primera planta cervera del pais, hace 135
anos, en Monterrey. No lo hace para vivir de glorias
pasadas, sino para beber de ese empuje y hambre de
crear cosas nuevas. Al fin y al cabo, para innovar. En
una industria tan madura como la cervecera en Mé-
xico, donde robar un punto porcentual de cuota de
mercado es tan complejo, esta apuesta es fundamen-
tal parallegar a nuevos consumidores, ante el cambio
generacional que enfrentan esta y otras industrias y
que significa formas diferentes de consumir.

SIN PERDER
ELLEGADO

En el caso de The Estée Lau-
der Companies, empresa con 80
afios de historia, con marcas y
productos emblemaéticos, como
Clinique o el suero Advanced
Night Repair, ver hacia el futu-
ro significa una revoluciéon ain
mas profunda.

La compafia ha puesto en
marcha lo que denomina la
transformacién operativa, de liderazgo y cultural
mas grande de la historia de la organizacion. El ob-
jetivo estd claro: atraer a més personas usuarias de
sus marcas en un momento de oportunidad creado
por el crecimiento de la clase media global.

Stéphane de La Faverie, su presidente y CEO,
nos cuenta en entrevista como esta avanzando la
empresa para adaptarse a los cambios que vive el
mundo: desde una mayor digitalizacién y el cambio
en los canales de compra hasta la forma de percibir
las marcas de prestigio o el uso de la inteligencia
artificial para conocer mejor a quien te compra y
acelerar la llegada de nuevos productos al mercado.
De como es necesario estar donde estan tus consu-
midores, desde Amazon o Mercado Libre hasta Tik-
Tok, pero sin perder el prestigio y la aspiracionali-
dad de sus marcas.

Unir pasado y presente en las empresas con his-
toria no siempre es facil. La estrategia no tiene que
perder de vista cudl es el objetivo, hacia dénde quie-
re transitar la organizacién y como quiere que sea
ese camino. Pero lograrlo es la mejor forma de ga-
rantizar un presente que genere valor para todos los
grupos de interés, desde accionistas hasta emplea-
dos y consumidores.

n u m 6 @Expansion.mx
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Vuela directo
desde Monterrey

Aprovecha nuestro vuelo de temporada
y disfruta de Paris.
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Estar cerca, llegar lejos.
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GAME
CHANGERS

ACCESO
JUSTO AL
TRABAJO

Daniela Camberos tuvo la idea de
cambiar la forma en cémo los recién

egresados se emplean, en un contexto
en el que la IA agrega un reto mayor.

POR: Eréndira Reyes y Alberto Zanela

FOTO: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL

ntes de convertirse en una referencia internacional en
el uso ético de la inteligencia artificial aplicada al em-
pleo, Daniela Camberos construyé su carrera en una de
las areas mas sensibles del mundo corporativo, la de los
recursos humanos, en firmas como Stori y Revolut.

Su experiencia profesional se desarroll6 en entor-
nos en los que la velocidad suele imponerse sobre la
reflexion y en los que el reclutamiento replica, muchas
veces sin cuestionarlos, sesgos estructurales, como la
eleccion de perfiles de ciertas universidades o diferen-
cias salariales normalizadas.

En un mercado laboral atravesado por la desigual-
dad, los sesgos y la informalidad digital, la innovacién
pocas veces se traduce en herramientas concretas que
incidan en la vida cotidiana de quienes buscan empleo
desde posiciones estructuralmente desventajosas.
Camberos, quien hoy es Chief People & Innovation
Officer de la proptech DD360 y también Unesco Wo-
men for Ethical Al Leader, decidi6 intervenir justo ahi,
en el punto donde el talento existe, pero las oportuni-
dades no llegan o lo hacen disfrazadas de riesgo.

“Veia perfiles junior y ‘mid’, sobre todo, de univer-
sidades ptublicas, con un montén de skills, pero com-
pletamente perdidos al momento de buscar trabajo”,
apunta Camberos, quien creé Ramona, un chatbot de
IA diseniado para detectar ofertas laborales fraudulen-
tas y acompanar a jovenes en su busqueda de empleo.
Surgio, como ella misma lo explica, de la observaciéon
directa de una falla sistémica.

El chatbot tomé forma cuando su experiencia se
cruzé con historias personales. Camberos escuchaba a
sus sobrinos relatar cémo conocidos eran citados a en-
trevistas falsas en restaurantes de comida rapida o reci-
bian llamadas de supuestos reclutadores que, en reali-
dad, escondian redes de fraude o, incluso, vinculos con
el crimen organizado. “Decidi llamarlo Ramona porque
asi se llama mi perrita, se me hace superprotectora y
queria hacerle honor”, menciona.

Ramona se concibié como un filtro de seguridad y
un coach laboral. Valida la autenticidad de las vacan-
tes y orienta a los usuarios sobre cémo presentarse,
investigar a una empresa y entender las reglas no es-

6 | 01-FEBRER0-2026




GAME CHANGERS: UN ESPACIO PARA CAMBIAR EL MUNDO

critas del mercado laboral. “No perder de
vista al usuario final es lo tinico que te dice
qué es lo que realmente necesita”, sostiene.

La relevancia del chatbot radica en que
ataca la asimetria de informacién. Mien-
tras que algunos estudiantes cuentan con
oficinas de “viday carrera”, redes de egresa-
dos y mentorias institucionalizadas, otros
se enfrentan solos a un ecosistema laboral
digitalizado, opaco y riesgoso.

Hasta hoy, Ramona ha impactado a mas
de 3,000 personas de forma directa. A corto
plazo, asegura Camberos, su potencial es
muy alto, ya que aborda un problema es-
tructural, especialmente, en América Lati-
na, que va en aumento.

RECONOCIMIENTO GLOBAL, IMPAGTO LOCAL

Lo que comenzé como un prototipo en Tele-
gram, desarrollado por la propia Camberos,
escalé rapidamente hasta ser reconocido
como una de las cinco innovaciones mas
relevantes a nivel global por la ONU, lo que
llevo a Camberos a presentar Ramona en
foros internacionales.

Ese respaldo institucional abri6 puertas
inesperadas, como colaboraciones con uni-
versidades europeas, vinculos con acade-
mias mexicanas y un acompafiamiento ac-
tivo para escalar Ramona, que, por ahora,
esta disponible solo via WhatsApp, lo que
ha permitido una adopcién rapida y accesi-
ble. Sin embargo, Camberos detalla que, de-
bido a los cambios que Meta implementara
en su ecosistema de chatbots, prepara una
migracion a una plataforma web, con los

DESARROLLO. Daniela
Camberos es parte de
la generacion 2025 de
‘Las 30 promesas de los
negocios’ de Expansion
y del programa
Mentoras Expansion.

mismos servicios, pero de manera mas
robusta y escalable.

Ramona se alimenta de datos veri-
ficados y pasa por procesos constantes
de revisién para evitar decisiones dis-
criminatorias. La creadora insiste en
que la tecnologia no es neutral y que, sin
una supervision consciente, perpetua
desigualdades de género, clase y origen
educativo. “Enamorarse del problema y
no de la solucion”, dice, es la clave de su
proceso creativo.

El siguiente paso es la escalabilidad.
Actualmente, el proyecto cuenta con el
acompafiamiento de la ONU, especifica-
mente a través de UNIDO, que esta apo-
yando en la vinculacién con sponsors
estratégicos para ampliar su alcance y su
impacto. “Estamos trabajando en colabo-
raciones en Latinoamérica para adaptar
Ramona a distintos contextos laborales
de la regiéon”, dice Camberos. “De forma
paralela, se desarrolla una colaboracién
con la Universidad Técnica de Viena, en
el marco de proyectos de humanismo
digital, con el objetivo de robustecer Ra-
mona desde una perspectiva ética, tecno-
l6gicay centrada en las personas”.

Su crecimiento profesional no ha di-
luido su postura critica, al contrario, la
ha fortalecido, segiin Camberos, y esa
consistencia explica por qué su perfil
resuena mas alld del mundo tech, pues
no es solo la creadora de un chatbot exi-
toso, es una profesional que supo leer
una falla estructural del mercado labo-
ral y dedicar su carrera a corregirla, aun
cuando eso implicara ir contra inercias
profundamente arraigadas.

En un ecosistema en el que la inno-
vacion suele medirse en rondas de in-
version, su trayectoria demuestra que
el verdadero cambio ocurre cuando la
tecnologia se construye desde la expe-
riencia, la ética y la empatia.

NO PERDER DE VISTA
AL USUARIO TE DIGE
QUE ES LO QUE NEGESITA.
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ese doble filo. “El pais es hoy el primer proveedor

PRECIOS DE LOS ALIMENTOS A LA BAJA, FERTILIZANTES AL ALZA de alimentos del mercado estadounidense, uno de

cada cuatro alimentos que importa viene de Méxi-

El costo de los fertilizantes ha aumentado mas rapido que el precio de los co, y mas del 70% de sus hortalizas cruzan la fron-

tera desde Sinaloa, Baja California o Guanajuato.

— [NDICE DE PRECIOS — GRANOS —— OTROS ALIMENTOS Esa posicion es una fortaleza, pero también una

concentracion riesgosa”, apunta.

Haro enfatiza que el bloque conformado por Es-
tados Unidos, Canada y México es “la regién mas
autosuficiente del mundo”, con una complementa-
riedad que no existe en Asia ni en Europa. Estados
Unidos domina en granos y proteina; México, en
frutas, hortalizas, agroindustria y nichos de ex-
portacién, mientras que Canada lo hace en cerea-
les, oleaginosas y cadenas de frio. La suma crea un
corredor agroalimentario dificil de replicar. “Méxi-
co es hoy el séptimo exportador de alimentos del
mundo y el doceavo productor”, recuerda.

LOS MARGENES BAJO PRESION

Los riesgos que amenazan la rentabilidad incluyen
los fertilizantes, los precios de la energia, los costos fi-
nancieros o la logistica. En cuanto al primero, México
depende, en gran medida, de importaciones de Rusia
(nitrégeno) y de Canadad, Estados Unidos y China (po-
tasa). En los ultimos meses, Pifieiro detecta “una su-

Octubre
2025

Segtin Valeria Pifneiro, representante regional
para América Latina y el Caribe del IFPRI, este fe-
noémeno no es un accidente sino un resultado direc-
to del trato preferencial del T-MEC. Los productos
que podrian incrementar sus exportaciones hacia
Estados Unidos son el café (63.9% anual), aceites
vegetales (56.7%), lacteos y huevos (56.7%), fibras
vegetales (48.6%), alimentos procesados (34.9%) v,
en menor medida, frutas y vegetales (13%), ya que,
de por si, México tiene preeminencia en este rubro.
“Lo que estamos observando es un desvio comercial
evidente, en el cual México mejora su competitivi-
dad porque otros paises ahora entran con un arancel
universal minimo del 10%”, dice la especialista.

Para validar el modelo, al analizar los prime-
ros seis meses de 2025, Pifieiro confirma que Mé-
Xico aumento su participacion en categorias como
aguacate y frutas y hortalizas. Sin embargo, hay un
lado menos visible: la vulnerabilidad estructural,
los costos y la rentabilidad.

DEPENDENGIA DE UN GRAN MERCADO

La especialista del IFPRI subraya que el comercio
agricola norteamericano estd mucho mas integra-
do de lo que suele reconocerse. “Cerca del 90% de
las exportaciones agropecuarias de México van ha-
cia Estados Unidos”, explica. Pero el dato espejo re-
vela un riesgo igual de significativo: “Alrededor del
74% de las importaciones agropecuarias de México
también vienen de Estados Unidos”. Esto convierte
a México en un pilar de abastecimiento y, a la vez,
en un pais extremadamente vulnerable a choques
en costos, logistica, sanidad e infraestructura.

Luis Fernando Haro, director general del Con-
sejo Nacional Agropecuario (CNA), coincide en
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bidaligera pero constante en los fertilizantes”, un fac-

tor que puede erosionar los margenes rapidamente.
A ello hay que anadir que mientras que un produc-

tor estadounidense paga el diésel a 13 pesos, en Méxi-

CAMBIOS EN LA FRONTERA

Las exportaciones hacia EU crecerian en café, lacteos y huevos, procesados, fibras y aceites
vegetales, seglin el IFPRI. Esto implica que México reforzaria su dependencia del pafs vecino.

EFECTO ESPERADO DE LOS ARANCELES EN LAS EXPORTACIONES AGRICOLAS MEXICANAS

M HACIAEU B HACIA OTROS DESTINOS Bl CAMBIO MUNDIAL (%)
FRUTAS Y VERDURAS [
ALIMENTOS PROCESADOS | ]
BEBIDAS Y TABACO [ e |
CARNE VACUNA [
GANADO VACUNO | B
AZUCAR I
CAFEVTE [
PESCA ]
ACEITES VEGETALES [ |
CERDOS Y AVES DE CORRAL | |
CARNE PORCINA Y AVIAR [
LACTEOS Y HUEVOS N
MAiz | D
OLEAGINOSAS ]
FIBRAS VEGETALES I
TRIGO ]
100 -50 0 50 100
FUENTE: |FPRI.
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LOS PAISES CON RIESGO DE PERDER CUOTA DEL MERCADO EN EU

Al mantenerse México con arancel cero bajo el T-MEC y enfrentar sus
competidores uno universal minimo del 10%, varios paises pierden participaciéon
de manera abrupta en el mercado estadounidense.

PRODUCTO

Datiles, higos, pifias,
aguacates, guayabas,

ALZA DE
EXPORTACIONES

MEXICO (%)

PAIS MAS
AFECTADO

DISMINUCION
INTERANUAL
DEL PAIS
AFECTADO (%)

18 Guatemala 74
mangos y mangostanes,
frescos o secos
Café, tqstado osin tostar, 137 Canada 2
con o sin descafeinar
Azucar de cafia o
rerpo!acha y sacarosa 7 Brasil 54
quimicamente pura, en
forma sélida
Chocolate y demas .
preparaciones 30 Polonia -43
alimenticias con cacao
Cigarros, cigarrillos y .
productos de tabaco 1,855 Bélgica -89
o sustitutos
Frutas frescas 5 Canada -55

COMPETITIVIDAD. Los
especialistas destacan
la complementariedad
del bloque que
conforman Estados
Unidos, Canaday
México.

Extractos, esencias y N
6 té ueva
concentrados de café, té 22 43

o0 mate; preparaciones Zelanda

a base de estos

Uvas frescas o secas 14 Chile -14
Citricos frescos o secos n Espaiia -80
Preparaciones para 75 Canadi 27

alimentacion animal

Sopas, caldos y i
preparaciones 79 Canada -33
homogenizadas

Aguas minerales, ,
gasificadas o saborizadas 3 Canada -17
(excepto jugos)

FUENTE: [FPRI.

co, cuesta 26, explica Haro. También el crédito agricola tiene me-
jores tasas, de entre el 3y el 5%, que en México rondan el 16 y 17%.

Por otro lado, los costos de transporte terrestre y maritimo
siguen al alza, en un contexto en el que las disrupciones geopo-
liticas vuelven mas volatil el panorama. Pifeiro destaca que la
clave no es el precio de exportacion, sino el margen. En este mo-
mento, advierte, esa relacion es fragil.

Si bien México continuara como el mayor socio agroindus-
trial de Estados Unidos, Ricardo Valles, fundador de Savefruit,
una start-up que evita el desperdicio alimentario, sefiala que
el pais “debe pasar de exportar fruta, a exportar soluciones
agricolas”, es decir, tecnologia y métodos agroindustriales que
ya estan probados.

“Hoy, la rentabilidad depende de frenar la presion de costos
y aumentar el valor exportado por cada kilogramo producido”,
sefala. Su empresa desarrolla enzimas que prolongan la vida
poscosecha de frutas y hortalizas. Esto permite llegar mas le-
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jos, con menos merma y diversificar destinos, algo
que Pineiro y Haro consideran esencial para redu-
cir riesgos. “Un aguacate que dura 15 o 16 dias pue-
de llegar a 30 o 327, dice Valles. Pero mas alla del
aguacate, Valles también cree que hay cultivos con
“enorme potencial”, como papaya, berries, cacao, ci-
tricos y aceites vegetales, pero el problema es que
exporta con una gran concentracion hacia el norte.

Ademads, para Pineiro, el sector tiene que planear
mas alla del ciclo electoral o del choque arancelario.
“Las decisiones de hoy afectaran los proximos 10
anos. Si uno no tiene rentabilidad, no puede hacer
nada mas. Hay que invertir pensando en dénde que-
remos estar en el futuro”. Haro coincide y coloca la
productividad y la infraestructura en el centro, con
tecnificacion del riego, innovacién en el sur-sureste,
el fortalecimiento de Senasica para evitar crisis como
la del gusano barrenador, la instalacién de plantas de
procesamiento carnico para reducir la dependencia
de Estados Unidos y aprovechar la revision del T-MEC
como plataforma para una mayor integracion.

El directivo del CNA también menciona que el blo-
que de Norteamérica tiene en comun el problema de
una escasez creciente de mano de obra. De ahi que
advierta que el sector solo podra sostener su compe-
titividad si se incorpora un mecanismo que facilite el
flujo migrante de mano de obra especializada entre
los tres paises. Este serd uno de los temas centrales en
la mesa trilateral para la revision del T-MEC.

Otros de los problemas que se abordaran es la
inseguridad en las zonas rurales, la falta de infraes-
tructura hidrica y la lenta adopcion tecnoldgica,
anticipa, pues merman la certeza para la inversiéon
en el sector y frenan nuevos proyectos.

FOTO: MAISANT LUDOVIC / AFP
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SINMANOS

El envejecimiento y la falta de especializacion
en la construccién desembocaran en obras con
costos mas altos y pausas en los proyectos.

POR: Diana Zavala

n Baja Califor-
nia, el personal
E especializado

en construc-
cioén apenas cu-
bre tres cuartas
partes de lo que la industria
necesita. En Querétaro, los
maestros albafiles que antes
llegaban de municipios cerca-
nos ya no estin en la obra. En
la Ciudad de México, las em-
presas buscan trabajadores
para proyectos de infraestruc-
tura que no inician por falta
de manos capacitadas.

La construccion en México
enfrenta una paradoja: mien-
tras que se anuncian el doble de
kildmetros de vias ferroviarias
y millones de viviendas por le-
vantar, la industria no encuen-
tra suficientes trabajadores
para ejecutar esas obras. Inclu-
so, Javier May, gobernador de
Tabasco, ha declarado que con
la cantidad de proyectos que se
planea realizar “empezara a es-
casear la mano de obra”.

Las consecuencias se re-
flejan en proyectos que se re-
trasan, los costos de procesos
se disparan por errores de
ejecucion ylavelocidad se fre-
na. “Contar con personal alta-
mente calificado minimiza, de
manera notable, la probabili-
dad de errores, ya sean fallas
estructurales, instalaciones
mal integradas o sistemas in-
eficientes, que pueden derivar
en reprocesos costosos y re-
trasos considerables”, explica
Gabriela Pérez, directora de
Capital Humano de la consul-
tora de construccion GAYA.

El origen del problema no
esta en el perfil de quienes
construyen. La edad prome-
dio de los trabajadores al-
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canzo los 40.3 afios en 2025,
segiin datos de la Encuesta
Nacional de Ocupacion y
Empleo (ENOE). Una década
atras, la fuerza laboral se con-
centraba en personas de 25 a
34 afnos. Ahora, ese nucleo se
desplaz6 hacia el rango de 35
a 44 anos. La industria enveje-
ceylosjévenes no llegan para
reemplazar a quienes se reti-
ran o cambian de actividad.

CUANDO LOS JOVENES NO LLEGAN

La poblaciéon ocupada en la
construccién crecio de 6.4 mi-
llones en 2010 a 8.4 millones en
2025. El salario mensual pro-
medio pasé de 4,352 pesos en
2010 a 7,832.9 en 2025, casi el
doble en términos nominales.
Y el ritmo de crecimiento de la
fuerza laboral no alcanza para
cubrir la demanda y los jéve-
nes no se integran al sector.

La ausencia de relevo ge-
neracional implica que el co-
nocimiento técnico acumula-
do durante décadas se pierde.
Los maestros albaiiles, fie-
rreros y urbanizadores que
dominan oficios especificos
no encuentran aprendices.

En Querétaro, la situacion
ilustra el fenémeno. Alvaro
Ugalde, presidente de la Ca-
mara Mexicana de la Industria
de la Construccién (CMIC) en
el estado, describe un cambio
que tomo apenas dos genera-
ciones: los trabajadores del
sector ya no son del estado. La
mayor parte ahora proviene
del Estado de México, Pueblay
Tlaxcala. Las razones no estan
claras. “No somos un estado
con indicadores que la gente
vaya al norte o a Estados Uni-
dos a trabajar. Han buscado
otro tipo de empleo”, sefnala.

LA 2 a

LOS TRABAJADORES ENVEJECEN

El mayor porcentaje de la fuerza laboral en la industria de la
construccion se centra en los rangos alrededor de los 40 afios.

14.2%

23.6%
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FUENTE: ENOE, Data México.
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Edgar Gonzélez, asociado senior de Ana-
lisis Econémico y Deuda Soberana de HR Ra-
tings, observa un fenémeno similar en otros
sectores. En el agropecuario, la situacion es
mas grave, con cuatro afios de caida en el em-
pleo. “Nosotros lo asociamos a que mucha de
la mano de obra ya esta envejecida y la nue-
va no se quiere integrar dentro de ese sector,
sino que migran hacia otros mas producti-
vos, en donde también el ingreso promedio
mensual es un poco mayor”, describe.

Los trabajadores del campo migran hacia
manufactura y comercio, con salarios mas
atractivos. En la construccién, Gonzalez ob-
serva un crecimiento promedio constante. Y
seguira siempre que continte la inversién en
manufactura, oficinas, departamentos resi-
denciales e infraestructura inmobiliaria.

Desde la CMIC, Ugalde coincide en que
los trabajadores migran ahora siguiendo
los proyectos. Quienes participaron en el
Tren Maya, las refinerias y desarrollos ha-
bitacionales en el sureste buscan ahora
oportunidades en el Bajio y en el centro del
pais. Esta movilidad mantiene los salarios
dentro de rangos estandar. Las variaciones
entre un grupo de trabajo y otro pueden al-
canzar hasta 20%, segliin su experiencia en
proyectos especificos.

EL GOSTO OGULTO DE LA ESCASEZ

En Baja California, la CMIC reporta que el
personal especializado cubre apenas el 75%
de los requerimientos. “Existe una brecha
técnica y generacional significativa que
esta impactando, especialmente, los pro-
yectos de alta especializacién, donde la de-
manda supera la oferta”, describe Pérez, de
la consultora GAYA.

EL SALARIO EN LA CONSTRUCCION SUBE

A pesar de una menor produccién en la industria,
las remuneraciones han aumentado.
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LAS CONTRATACGIONES VAN A RITMO LENTO

Después de un pico de crecimiento de la plantilla laboral a finales de
2021, la industria se mantiene sin mayor crecimiento en empleo.
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El impacto econémico va mas
alla del costo directo de la mano
de obra, que representa entre el
25y el 40% del total de una obra,
segin el Analizador del Merca-
do Laboral de la Construccion.
“La calidad de la ejecucion es lo
que realmente determina el des-
empeno de un proyecto”, explica
la experta. “Cuando la mano de
obra es especializada y precisa,
cada fase avanza con mayor efi-
ciencia, seguridad y consistencia,
lo que se traduce en ahorros”.

En este contexto, el nearsho-
ring aumento la demanda yla am-
pliacién de zonas industriales en
el norte del pais. “La capacidad se
tuvo que ampliar. Esto tuvo como
efecto que la construccion crecie-
ra también en empleados para se-
guir construyendo estos parques
industriales”, sefiala Gonzdlez.

El sector enfrenta un desafio
adicional con la adopcion de nue-
vas tecnologias. La construccion
ya incorpora herramientas como
la modelizacion BIM, la inteligen-
cia artificial y la robdtica, pero
persiste cierta resistencia natural.

Segun el Future of Jobs Re-
port 2025 del Foro Econdémico
Mundial, seis de cada 10 traba-
jadores en el sector requeriran
algun tipo de capacitacion digital
para el afio 2030. “El sector de la
construccion ya no puede operar
como antes. Los trabajadores ne-
cesitaran capacitacion digital”,
sefala Pérez, quien plantea que

la solucion no pasa por forzar
la adopcidén tecnolégica. “Res-
ponder a los retos de la mano
de obra no significa empujar a
la gente a adoptar tecnologia
por obligacién, sino crear un
entorno donde esa adopcion
se vuelva natural”, dice.

El reto para el sector no es
solo activar proyectos, sino
garantizar que haya el per-
sonal capacitado para ejecu-
tarlos. La suma del envejeci-
miento de la fuerza laboral, la
falta de nuevos perfiles y los
requerimientos tecnoldgicos
crecientes configura un esce-
nario complejo.

“Esta combinacion genera
un punto de tensién impor-
tante para el sector, ya que
limita la velocidad y la cali-
dad de ejecucion de proyectos
complejos y dificulta asegurar
la transferencia de habilida-
des esenciales para la indus-
tria del futuro”, resume Pérez.

Los proximos afios deter-
minardan si la industria logra
atraer y formar a una nueva
generacion de trabajadores
capaces de responder a las
demandas de un sector en
transformacion. Sin ese rele-
vo, los proyectos de infraes-
tructura que el pais requie-
re enfrentaran tiempos de
ejecucion mads largos, costos
mas altos y una calidad mas
dificil de garantizar.




MiS CREDITO
ALASPYMES® .. -

El gobierno pretende que, hacia 2030, el

30% de las mipymes en México accedan a
un financiamiento en mejores condiciones.

POR: Luz Elena Marcos

pendiente

que no avanza y
E la barrera que, en
muchos casos, les
impide crecer. El
crédito a las pymes
sigue rezagado, aun con los inten-
tos de la banca para que crezca.
La Encuesta Nacional de Finan-
ciamiento de las Empresas (ENA-
FIN), con datos recogidos en 2024,
sefiala que apenas un 25.3% de las
pequenias y medianas empresas
en el pais tiene un crédito.

Con todo, hay avances. Emi-
lio Romano, presidente de la
Asociacion de Bancos de México
(ABM), sefiala que, para finales
de 2025, la cifra habia aumenta-
do al 26.5%. La estrategia del go-

16 | O1-FEBRER0-2026

bierno, a través del Plan Nacional
de Inclusién Financiera, es lograr
que esa cifra aumente hasta el 30%
para 2030. El objetivo es que las
pymes, que suponen mas del 99%
del total de las empresas, sean ren-
tables y vivan mas alla de los ocho
afnos que el INEGI estima como su
promedio de vida. Para lograrlo,
le pidi6 a la asociacion mejorar las
tasas de financiamiento y flexibi-
lizar los requisitos.

La ABM destaca que la carte-
ra de pymes de los bancos es de
521,000 millones de pesos, una ci-
fra que ha registrado un crecimien-
to del 7.6% anual. “La tasa de inte-
rés de los créditos ha bajado mas
o menos dos puntos porcentuales,
pero no es suficiente”, reconoce.

AUMENTO A PASO LENTO

Entre 2020 y 2024, el financiamiento a personas con
actividad empresarial creci¢ 109%.

CIFRAS EN MILLONES DE PESOS
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PULSO

La tasa de los créditos a las pymes en

|

2024 era de un 10.75%, en linea con la de
referencia del Banco de México. Para fi-
nales del afio pasado, bajé al 7.75%, una
mejora que también respondia a los mo-
vimientos del banco central.

Pero uno de los mayores retos esta en
las garantias que se piden a las empresas al
solicitar un financiamiento. Cuauhtémoc .

Rivera, presidente de la Alianza Nacional
H DE LAS MIPYMES GUENTA

de Pequeifios Comerciantes (ANPEC), afir-
ma que todos los establecimientos requie- .

ren de “tanques de financiamiento” que

les permitan aumentar inventario y hacer- c 0 N u N. c R E n I T 0
le mejoras al negocio, pero los requisitos B AN c AR I 0 s Eﬁ u N D ATU s
de la banca son tantos que pocos logran '

hacer crecer su empresa. . D E I.A AB M .

“Los bancos piden garantias de 4 a 1
del monto que solicites”, asegura. “Casi
te dejan en el punto de decidir si pones

en garantia las escrituras de tu casa”. ¢CUANTO VIVEN LAS PYMES EN MEXICO?
Es algo de lo que es consciente la La posibilidad de sobrevivir a los 10 afios es mayor entre las empresas medianas. El gran reto
ABM, que ha informado que tanto Ban- esta en las micro y pequefias empresas.

comext como Nacional Financiera han
oficializado un programa de garantias
para que las empresas estén respalda-
das hasta con el 70% del crédito.

DESARROLLO FINTECH

Bancos, Sofipos, Sofomes y fintech de- HASTA 2 ANOS
tectaron una oportunidad en el crédito
productivo gracias a la tecnologia. El de-
sarrollo de nuevos algoritmos permite
medir, méas alla del Bur6 de Crédito, va- DE3A5ANOS
riables de las empresas, como facturas
o0 ingresos, a través de las terminales o
agregadores de pago. DE 6 A 10 ANOS
Mercado Pago, por ejemplo, destaca
que, desde 2022, gracias a que puede
identificar cuanto dinero ingresa a las
cuentas de los duefios de las pymes, ha MAS DE 10 ANOS
logrado dar hasta 2.5 millones de crédi-
tos a mipymes con montos promedio de
150,000 pesos, pero que alcanzan hasta
los 5 millones de pesos.
El problema, también, es el rezago que

% DE EMPRESAS

B MICROEMPRESAS B PEQUERNAS B MEDIANAS

80

FUENTE: INEGI.

persiste en muchos pequefios negocios. . Uno de los principales problemas
“Reconocemos que hay una brecha digi- para admitir pagos digitales es que la
tal: un 13.8% de los establecimientos en- comision puede ser de entre el 2 y el 5%,
cuestados por la ANPEC cuenta con una lo que desmotiva a los propietarios a asu-
terminal bancaria o acepta pagos con mir ese costo. Incluso, el Banco de México
tarjeta”, sefiala Rivera. De ellos, el 10% o lanzo6 una consulta para que los comer-
menos vende mediante plataformas digi- . . . ciantes logren que las tasas de intercam-
tales, como las aplicaciones de delivery. bio, es decir, las que cobran los adquiren-

El presidente de la organizacion agre- tes por los pagos con tarjeta, bajen al 0.3%
ga que uno de los problemas en este sen- para tarjetas de débito y al 0.6% para las
tido es que los duefios de los pequefios de crédito. Hoy en dia, superan el 1%.
comercios son personas adultas mayo- “Hay una absoluta exclusiéon finan-
res, que siguen temerosas de usar la tec- ciera en este terreno: el pequefio comer-
nologia. De los agremiados de la ANPEC, .. cio no puede acceder practicamente a
apenas un 6.7% ha recibido capacitacion ninguna relacién bancaria porque hay
digital, a pesar de que el 71.6% del total muy pocos productos de parte de la ban-
quiere estar digitalizado. ca”, concluye Rivera.
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Unico Avandaro Hotel Boutique
INSPIRA EL ROMANCE EN VALLE DE BRAVO

A dos horas de la ciudad, y con el sello de Tributo Jr., su salén de fiestas

ributo Jr. es un salén de even-

tos creado para dar vida a mo-

mentos memorables, un espacio

donde la naturaleza, el aire libre

y los atardeceres espectaculares
se convierten en el escenario ideal para con-
memorar historias inicas.

Ubicado en Avandaro, Valle de Bravo,
este lugar ofrece un entorno que invita a
desconectarse y disfrutar una experiencia
auténticay especial.

El exclusivo salén forma parte de Unico
Avandaro Hotel Boutique, lo que permite
brindar una propuesta integral para distin-
tos tipos de celebraciones. Cada momento
es irrepetible, por lo que el espacio cuenta
con todo lo necesario parallevarlo a cabo en
un solo lugar, cuidando que cada detalle flu-
ya de manera natural y sin preocupaciones.

Ademas, los asistentes pueden disfru-
tar las instalaciones del hotel, que incluyen
hospedaje, amplias areas verdes, alberca,
fogateroyel restaurante Emilio’s, ideal para
complementar la propuesta gastronémica.

Todo estd pensado para que los anfi-
triones y sus invitados vivan cada instante

LA LUZ DEL ATARDECER ANADE A CADA EVENTO UNA
CALIDEZ NICA.

AVANDARO, EN VALLE DE BRAVO, ENMARCA LA NATURALEZA Y EL ROMANCE PAR
RECONECTAR CON EL PRESENTE.

invita a celebrar en grande.

El 14 y 15 de febrero, Tributo Jr. estara presente
en Expo Me Caso, en el World Trade Center de la
Ciudad de México. Este es el espacio ideal para
conocer de cerca sus servicios y descubrir por
qué puede ser el lugar perfecto para celebrar

un dia tan especial.

al maximo, desde el inicio hasta el
cierre del festejo.

Sin duda, Tributo Jr. se distingue
por transformar celebraciones en
recuerdos inolvidables, disefiando

ambientes calidos, personalizados y
llenos de magia.

Ya sea una boda, un evento so-
cial o una ocasion especial, el equipo
acompaia a cada cliente en el proce-
so para que el resultado refleje fiel-
mente su esencia.

A

YA SEA UNA BODA, UN EVENTO SOCIAL O UNA OCASION ESPECIAL, EL EQUIPO DE
TRIBUTO JR. TRABAJA DE LA MANO CON LOS CLIENTES PARA QUE TODO SEA EXACTA-
MENTE COMO LO IMAGINARON.

LA MISIGN DE TRIBUTO JR. ES OFRECER RECUERDOS QUE PERDURAN, CON AMBIENTES
PERSONALIZADOS QUE REFLEJAN LA AUTENTICIDAD DE CADA HISTORIA.

PRESENTADO POR:

FOTOS: CORTESIA MARIANA ZAVALETA
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LOS ULTIMOS )

Con el paso del tiempo y el calentamiento global, las zonas grises
en las montafas se han ido develando. México ya perdi6 20 de
sus glaciares y los tres restantes luchan por sobrevivir.

POR: Carlos Vargas

FOTO: UNAM / AFP n
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ngel Caballero clava las puntas de sus crampo-
nes, unos aditamentos en sus botas, en el esca-
so hielo que le queda al Iztaccihuatl, la tercera
montana mas alta de México. Cuenta que alguna
vez fue innecesario hacer descensos en la llama-
da Panza de la Mujer Dormida, pues la cantidad
de nieve permitia a los alpinistas cruzar las la-
deras de la montana. Donde hoy se entierra su
piolet, hubo hasta hace unas décadas 12 glacia-
res vivos, y, actualmente, hay solo dos, de los
tres ultimos que quedan en el pais.

Con varios afios como guia de alta montafa,
Caballero ha cruzado decenas de veces las ma-
sas de hielo en México, al mismo tiempo que las
ha visto desaparecer junto al aumento de las
temperaturas. La Comision Nacional del Agua
(Conagua) documenta que la temperatura pro-
medio de México subié dos grados en los ulti-
mos 35 afos.

Caballero esta seguro de que la extincion de
los glaciares mexicanos provocara un dafo a los
ciclos hidricos y afectard a millones de perso-
nas. Los expertos respaldan su teoria, pues es-
timan que, debido al calentamiento global ace-
lerado, en los proximos anos, no quedara ni un
glaciar en el territorio nacional.

Primero desaparecerdn las masas de hielo
que se resguardan entre los altos valles del 1z-
taccihuatl; después, concluira el deshielo del
Gran Norte en el Pico de Orizaba. Cuando eso
ocurra, México se convertira en el segundo pais
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que ve morir sus glaciares en la era mo-
derna, solo detrds de Venezuela, donde las
autoridades los declararon oficialmente
extintos en 2024.

Las consecuencias se veran en los eco-
sistemas de dos de los parques nacionales
mas emblematicos que México conserva:
el Izta-Popo y Orizaba, donde sobreviven
los tres dltimos glaciares. Cambiaran los
flujos de los rios y se dafiaran los hédbitats
de ranas, serpientes, conejos, murciélagos,
venados, coyotes, ratones, aves y demas es-
pecies, que correran el riesgo de desapare-
cer también.

La afectacion del ciclo hidrico provoca-
ra escasez de agua, dicen los expertos. Se al-
teraran actividades humanas, como la agri-
cultura y la ganaderia, pues parte del agua
de la que se alimentan los mantos acuife-
ros, los rios y las lagunas baja directamente
de las masas de hielo que hoy agonizan.

LOS ULTIMOS SOBREVIVIENTES

“Aqui existi6 el glaciar Ayoloco y retrocedié
hasta desaparecer en el 2018”, dice un peda-
z0 de metal incrustado en la roca volcanica
del Iztaccihuatl. “En las préximas décadas,
los demads glaciares mexicanos también
desapareceran. Esta placa es para dejar
constancia de que sabiamos lo que estaba
sucediendo y lo que era necesario hacer.
Solo ustedes sabran si lo hicimos”.

Expertos de la UNAM fueron los encar-
gados de colocarla afios atras. En ese mo-
mento, aunque con poca esperanza, creye-
ron que aun habia tiempo para frenar la
extincion. Sin embargo, siete afios después,
senalan que la desaparicion de los ultimos
tres glaciares mexicanos no se puede fre-
nar. No se hizo lo necesario.

El Gran Norte, que cubre parte del cono
volcanico del Pico de Orizaba, y los glacia-
res de la Panza y del Pecho del Iztaccihuat],
anidados entre paredes volcanicas a mas
de 5,000 metros sobre el nivel del mar,



LA EXTINCION DE LOS GLACIARES

Tres montafas albergaban los 23 glaciares mexicanos. Hoy en
dia, sobreviven uno en el Pico de Orizaba y dos en el Iztaccihuatl.

Glaciares . Glaciares
. Glaciares que .

vivos en existieron vivos en
1958 2026

Gran Glaciar Norte

Montana

Glaciar Jamapa

Glaciar de la Barba

Glaciar Gran Glaciar
Pico de 8 Noroccidental Norte
Orizaba Glaciar Occidental Entre 5200y

Glaciar Oriental 5,600 metros

Glaciar
Suroccidental

Glaciar del Toro

Glaciar de la Cabeza

Glaciar del Pecho

Glaciar de
Ayolotepito

Glaciar Norte

Glaciar de la Panza
Glaciar ONO
Glaciar Nororiental

Glaciar
de la Panza

Iztaccihuatl 12 Glaciar
del Pecho
A5,200

metros

Glaciar Centro
Oriental

Glaciar Ayoloco

Glaciar Suroriental
Glaciar Atzintli

Glaciar de San
Agustin

Glaciar del
Ventorrillo

Glaciar de

) Extintos
Teopixcalco

w

Popocatépetl

Glaciar
Noroccidental

FUENTE: Los glaciares de México, de José L. Lorenzo, Instituto
de Geofisica, UNAM.

FOTOS: JORGE CISNEROS

PERDER LOS GLAGIARES ES UNA GRAN SENAL DE QUE LA
HUMANIDAD ESTA ATRAVESANDO UN GAMBIO FUERTE EN TEMAS
DE GLIMA. PERDERLOS NO SOLAMENTE SIGNIFICARIA LA
PERDIDA DE UN PAISAJE, SINO QUE TAMBIEN ESTARIAMOS
HABLANDO DE LA PERDIDA DE UN GICLO HIDRICO QUE EXISTIA.

IZTA-POPO. De los 15
glaciares que existian
en este parque en 1958,
quedan solo dos en

el Iztaccihuatl, los del
Popocatépetl estan
extintos.

Angel Caballero,
guia de alta montafia.
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son los ultimos sobrevivientes. El doctor
Hugo Delgado Granados, vulcanélogo de la
UNAM, dice que les podrian quedar menos
de cinco afos de vida.

En 1958, investigadores realizaron la
primera documentaciéon fotografica de las
masas de hielo en las montafnas mexicanas.
Sus descubrimientos fueron plasmados en
monografias respaldadas por el Instituto
de Geofisica de la UNAM. El experto José L.
Lorenzo dirigié los esfuerzos. En ese mo-
mento se establecié que habia 23 glaciares
vivos, es decir, en poco mas de seis décadas,
se extinguieron 20. El tltimo de ellos fue el
Ayoloco, cuyas piedras secas son ahora uti-
lizadas por alpinistas para alcanzar la cum-
bre del Iztaccihuatl.

En Los glaciares de México, de J. L. Lo-
renzo, se documento6 en aquel 1958 que la
Mujer Dormida albergaba 12 glaciares, los
cuales cubrian la zona de Téyotl, la Cabe-
za, la Panza, el Pecho y los Pies. El volcan
Popocatépetl tenia tres, y el Pico de Oriza-
ba, en la frontera entre Puebla y Veracruz,

23

- —
= -
—



POLITIGA.EXPANSION.MX

POLITICA

ocho. En el caso del Popocatépetl, con el
paso de las décadas, sus tres masas de hie-
lo se unieron en una sola, que se extinguio
entre finales del afilo 2000 y principios de
2001, tras la erupcién del volcan.

El equipo de Lorenzo hallé durante su
indagatoria que el Cofre de Perote, en Vera-
cruz; la Malinche, en Tlaxcala; la Sierra Ne-
gra, vecina del Pico de Orizaba; Tldloc, en el
Estado de México, los nevados de Toluca y
Colima, y el Ajusco, el punto mas alto de la
Ciudad de México, mostraban “huellas cla-
ras de haber estado sometidos a fenémenos
glaciares en épocas recientes”. Hoy es muy
raro ver cubiertas de nieve esas formacio-
nes volcanicas.

Los estudiosos del tema utilizan el con-
cepto “linea de equilibrio” para explicar el
punto de separacién entre el hielo que for-
ma parte de un glaciar y la masa que cae
-en las nevadas- pero desaparece con el
paso de las horas. Es decir, la linea de equi-
librio en un glaciar es la altitud que sepa-
ra dos zonas: la de acumulacién, donde la
nieve que cae alimenta el glaciar, y la zona
de ablacién, donde el hielo se deshace por
procesos como la evaporacion o la sublima-
cion. En otras palabras, arriba de la linea

LA COMPOSICION DE LOS GLACIARES

=% LINEA DE
EQUILIBRIO

ZONA DE
ACUMULACION
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ZONA DE
__ABLACION

CUIDADOS. Los
pobladores de las
faldas del Izta llaman
a los visitantes

a contribuirala
preservacion de los
glaciares que quedan.

Zona de
acumulacioén: es el
area mas elevada
donde cae la nieve y
se va acumulando.

Zona de ablacién: en
este lugar ocurren
FRENTE  |0S procesos de
Es donde el glaciar
alcanza el equilibrio
entre aumentoy
pérdida de masa.

Terminal o frente: es
~ el extremo inferior
del glaciar donde

se derrite la nieve
acumulada.

fusion y evaporacion.

de equilibrio, el glaciar gana masa, pero,
por debajo, la pierde.

La linea de equilibrio se modifica
con los aumentos de temperatura. En
México, actualmente, se encuentra en-
tre los 5,200 y los 5,300 metros sobre el
nivel del mar. Los glaciares del Iztac-
cihuatl estdn en esa franja, por lo que,
senala Delgado Granados, ya no debe-
rian existir.

“En el caso de los glaciares del Iztac-
cihuatl, hace mucho que la linea de equi-
librio quedé por encima de la cumbre.
Entonces, sobreviven esas pequefas
masas de hielo porque estan anidadas
en crateres del volcan. Esos crateres le
dan un poco de proteccién, permiten
que en la parte interna del crater se ais-
len y conserven todavia temperaturas
bajas. Eso quiere decir que atn van a
tardar otro poquito en desaparecer, pero
estimamos que, posiblemente, no duren
mas de cinco afios”, explica.

Que lugares como el Ajusco tuvieran
alguna vez glaciares revela que la linea
de equilibrio estuvo ubicada en México
abajo de los 4,000 metros de altura so-
bre el nivel del mar. Grandes nevadas en
esos sitios llegan a ocurrir en los tiem-
pos modernos de forma escasa. Una,
dos, tres veces al afo se les podria ver
con cumbres blancas, sin embargo, ese
hielo se deshace en pocos dias, incluso
en horas.

Sin datos exactos, la Comision Na-
cional de Areas Naturales Protegidas
(Conanp) destaca que el Parque Nacio-
nal Izta-Popo alimenta, en gran medida,
el Sistema Cutzamala, el cual se utiliza
para distribuir el agua a millones de

FOTO: JORGE CISNEROS
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personas en el centro del pais. En los ul-
timos afos, dicho sistema se ha visto re-
basado por las sequias y la demanda de
agua. La alteracién en el Izta-Popo con-
tribuira, en su momento, a la escasez.

Pamela, quien trabaja en un comedor
familiar en el mirador de Nexcoalango,
en las faldas del Iztaccihuatl, dice que,
si bien el cambio climatico es causante
del deshielo, también les falta cultura a
los visitantes de los parques nacionales
para contribuir a su conservacién. “No
sabemos cuidarla. Ve a dar un recorri-
do a Paso de Cortés y te encuentras ba-
sura; ve a La Joya y encuentras basura.
En otros paises hay temporadas en que
cierran las areas para conservar. Y aqui
no se puede porque ya se volvié mas ne-
gocio”, comenta.

La misma Conanp destaca que el
agua que baja del Pico de Orizaba es
utilizada por millones de personas en
comunidades de Puebla y Veracruz. La
autoridad senala que la falta de coordi-
nacion entre los tres érdenes de gobier-
no evita que en la regién haya progra-
mas que ayuden a la reforestaciéon y al
desarrollo en el parque nacional. Hasta
hace no mucho, autoridades de Puebla
y Veracruz se peleaban la paternidad de
la montafia mds alta de México, sin em-
bargo, ninguno de los dos estados hace
nada para frenar el deshielo.

A nivel federal, se llevan a cabo es-
fuerzos como el monitoreo de las mon-
tafias, la lucha contra los taladores que
dafian los bosques que rodean los gla-
ciares y la regulacion de la entrada a los
parques nacionales.

La altura del Pico de Orizaba, 5,636
metros, permitira que su glaciar dure
un poco mas. Pero los expertos sefialan
que no mucho mas que los del Iztac-
cihuatl. La linea de equilibrio seguira
subiendo. A finales de 2024, afio en el
que en México se rompieron récords en
temperatura, el glaciar Gran Norte dejé
ver el color gris de la piedra que forma
la montafia.

La tendencia es mundial. De acuer-
do con un estudio publicado en Nature
Climate Change, si los seres humanos
siguen generando contaminacion, a me-
diados de siglo, el nimero de glaciares
que desapareceran alcanzara un maxi-
mo de hasta 4,000 al afio. Eso equivale
a perder todos los glaciares de los Alpes
europeos en solo un afo.

Cuando los glaciares desaparecen, se
dafia el llamado “efecto albedo”, con el
cual las superficies de los glaciares refle-
jan gran parte de la energia solar hacia
la atmésfera. Si ese efecto no ocurre, las
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CAMBIO CLIMATICO.
Elaumentoen la
temperatura, récord en
2024, ha contribuido al
deshielo y desaparicion
de 20 glaciares.

“SILOS GLAGIARES DE
TODO EL PLANETA ESTAN
EN RETROGESO, QUIERE
DEGIR QUE LA
TEMPERATURA
PROMEDIO ANUAL
GLOBAL ESTA
AUMENTANDO.

Hugo Delgado Granados,
vulcanélogo de la UNAM.

rocas de la montafia absorben mas calor,
aumenta entonces la temperaturay se dafna
la biodiversidad de las regiones.

EL FIN DE LAS POSTALES DE HIELO

El guia Angel Caballero relata que, con el
paso de los afios, ascender las montafas
de 5,000 metros en México se ha vuelto
mas técnico y riesgoso. El deshielo provoca
desprendimientos de las paredes de roca,
derrumbes y la formacidén de grietas. Antes
se podia caminar en linea recta desde las
Rodillas hasta la cumbre de Iztaccihuatl.
Ahora, ya no. Los alpinistas deben bajar y
subir por las curvas de la Mujer Dormida.
Han aparecido hasta lagunas que no esta-
ban en los mapas.

Respecto al Pico de Orizaba, Caballero
sefiala que el glaciar se ha ido adelgazan-
do y que la plancha de hielo retrocede cada
afo. “Esa degradacion de los glaciares afec-
ta los bosques y la humedad de la region,
los pinos cada vez crecen a mayor altura, el
bosque se va a empezar a comer la zona de
la montafa”, advierte.

El mantiene la esperanza de que las ma-
sas de hielo en el territorio nacional esta-
ran ain durante dos o tres décadas. Pero
sefala que ya se pasé por el punto de no re-
torno. “En ciclos futuros del planeta podria
recuperarse el hielo. Probablemente, se re-
cuperen los glaciares en su totalidad, pero
estamos hablando de que no nos tocaria ver
ese cambio”, dice.

El vulcandlogo Hugo Delgado Granados
respalda la segunda parte. Segtin él, solo
una nueva era glaciar haria que los glacia-
res mexicanos no desaparecieran.

FOTO: CRISTOPHER ROGEL BLANQUET / GETTY IMAGES
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MAS ALLADE
LAEXTRACGION

La disputa por las tierras raras abre una
oportunidad para México, mas ligada
ala tecnologia que al subsuelo.

POR: Diana Gante

ILUSTRACION: ALINA TORRES

a pugna entre China y Estados Uni-

dos por el control de las tierras raras

no se define dnicamente en los ya-

cimientos, sino en la capacidad in-

dustrial para transformar minerales

en insumos clave para la economia.

Estos materiales estan presentes en casi todos los

objetos de uso cotidiano, desde celulares y compu-

tadoras hasta vehiculos eléctricos y sistemas de

almacenamiento de energia. Sin ellos, la transicion
energética y la digitalizacién serian inviables.

Hoy en dia, China domina este mercado no tanto

por lo que extrae, sino por lo que procesa. La mayor



parte del valor se concentra en la refi-
nacion, una etapa que exige tecnologia,
inversion sostenida y respaldo estatal.
“E1 60% de la capacidad mundial de refi-
nanciacion [minera] esta en China; y en
tierras raras, sube al 90% esa capacidad”,
comenta Pedro Rivero, presidente de la
Camara Minera de México (Camimex).

No obstante su peso industrial, Esta-
dos Unidos enfrenta una vulnerabilidad,
ya que puede extraer minerales, pero de-
pende del exterior para refinarlos. Esta
debilidad explica su interés en reconfigu-
rar cadenas de suministro fuera de Asia.

En este contexto, México aparece
como un eslabén potencial, aunque aun
inmaduro. El pais tiene indicios de tie-
rras raras y minerales criticos, pero no
cuenta con informacién exhaustiva so-
bre su volumen, su calidad y la viabilidad
econdémica. “Necesitamos saberlo con
precision, cuanto es, de qué calidad, como
se procesa, en funcion de eso, ¢es econd-
micamente viable explotarlos?”, advierte
Rubén de Jests del Pozo, presidente de la
Asociacion de Ingenieros de Minas, Meta-
lurgistas y Gedlogos de México.

La exploracion minera es una activi-
dad de alto riesgo financiero que requie-
re inversiones millonarias sin garantia
de éxito y con largos plazos antes de
generar retornos. Incluso cuando exis-
ten indicios sélidos, llevar un proyec-
to a produccion puede tomar décadas.
El tiempo entre la exploracién inicial
y la primera tonelada comercial suele
extenderse mas alla de los ciclos politi-
cos y econdmicos. “De que saquemos la
primera tonelada, el primer kilo de ese
producto, puede ir de 20 a 25 anos”, de-
talla Raul Garcia Reimbert, presidente
del Colegio de Ingenieros de Minas, Me-
talurgistas y Gedlogos de México.

EL VERDADERO CUELLO DE BOTELLA

México tiene capacidad técnica para
extraer minerales, ya que cuenta con
ingenieros, gedlogos y experiencia en
la industria. Sin embargo, el problema
surge en la siguiente fase: la metalur-
gia y la refinacion. “Yo creo que el decir
que no los podriamos explotar no es el
reto, mas bien, el reto para México seria
refinar”, asegura Rivero, al destacar que
esta etapa requiere inversiones que su-
peran el alcance de proyectos aislados.

Cada mineral exige procesos especifi-
cos. No existen soluciones universales ni
plantas estandar que puedan replicarse
sin ajustes. “Cada mineral tiene una ‘hue-
lla digital, cada mina a la que se vaya hay
que desarrollar su propio proceso”, expli-
ca el presidente de la Camimex.
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YONO DUDO DE QUE,
ALGON DIA, VAMOS A
ENCONTRAR LA FORMA
DE REFINAR MINERALES
EN ARGILLAS.

Pedro Rivero,
presidente de la Cdmara Minera
de México.

México produce 16 minerales, de los
cuales, nueve (plata, barita, fluorita, gra-
fito, manganeso, magnesio, zinc, cobre y
silicio) estan catalogados como criticos
por el Departamento de Energia de Es-
tados Unidos, que identifica 50 insumos
estratégicos a nivel global.

El caso del litio ejemplifica los limi-
tes actuales. Aunque existen yacimien-
tos en Sonora, su concentracién en ar-
cillas dificulta la extracciéon rentable, ya
que aun no hay tecnologia probada para
su refinacién a gran escala.

La viabilidad del litio mexicano esta
ligada a la evolucién de la demanda
global. A mayor adopcién de vehiculos
eléctricos, mayor incentivo para desa-
rrollar nuevas soluciones tecnoldgicas.
“Yo no dudo de que, algin dia, vamos a
encontrar la forma de refinar minerales
en arcillas”, confia Rivero, aunque sin un
horizonte temporal definido.

Ante este escenario, la opciéon mas
realista es regional. La posibilidad de
que México, Estados Unidos y Canada
actden como bloque para invertir en tec-
nologia de refinacién comienza a perfi-
larse como una alternativa estratégica.

Mientras tanto, la oportunidad inme-
diata para México estd en fortalecer la ex-
ploracion, delimitar reservas y permitir
que la iniciativa privada complemente el
trabajo del Servicio Geoldgico Mexicano.

En el juego global de las tierras raras,
México no enfrenta un desafio de corto
plazo, sino la decisién de permanecer
como proveedor potencial o construir,
con tiempo y politica industrial, un lu-
gar propio en la cadena de valor.

0%

DE CAPAGIDAD

EN REFINAGION

DE TIERRAS RARAS
TIENE CHINA.



Unico La Punta Hotel Boutique
UNA MARAVILLA EN EL CORAZON DE LA NATURALEZA

Situado en una de las calles mds icénicas y activas de La Punta Zicatela, en Puerto Escondi-
do, se ha consolidado como el spot ideal para quienes buscan algo mas que solo hospedaje.

n Unico La Punta Hotel Boutique,

la diversion, las celebraciones de

todo tipo ylavibra social forman

parte de la experiencia diaria.

Rodeado de tiendas, bares, res-
taurantes y surf shops, se convierte en el
escenario principal para gozar Puerto Es-
condido al maximo.

Si bien este hotel es una excelente
opcion para despedidas de soltera, cum-
pleafios, viajes entre amigos y eventos
privados, también es la eleccién perfecta
para las parejas y familias que priorizan la
comodidad, una buena ubicacién y un am-
biente dindmico sin perder funcionalidad.
Su esencia invita a que cada tipo de viajero
disfrute el destino a su propio ritmo.

Sin duda, uno de sus mayores atrac-
tivos es la alberca en la terraza, un espa-
cio versatil pensado tanto para convivir
y organizar reuniones, precopeos o pool
parties, como para relajarse durante el
dia. Aqui el atardecer es un especticulo
que invita a quedarse y tomar un drink,
mientras se contempla cémo el cielo cam-
bia de color.

Ademds, Unico La Punta Hotel Bou-
tique cuenta con un restaurante y Beach
Club, fusionando gastronomia de primer
nivel, cocteleria y musica para sumergirse
en el entorno local. Esta propuesta resul-
ta practica para grupos, familias y parejas
que desean tener todo en un mismo lugary
aprovechar mejor su estancia.

CONFORT Y ESTILO

Su ubicacion estratégica es un privilegio
que permite explorar a pie los puntos mas
emblematicos de la zona, una alternativa
seguray agil para viajar con total libertad,
olvidandose por completo de la logistica
del transporte.

A diferencia de un hospedaje tradicio-
nal, Unico La Punta Hotel Boutique es un
concepto creado para quienes anhelan vi-
vir Puerto Escondido con intensidad, des-
de sulado mas activo.

SI EL PLAN ES VIAJAR EN GRUPO, EN PAREJA, EN FAMILIA O LLEVAR A UN ESPACIO DINAMICO PERO FUNCIONAL PARA LOS VIAJEROS QUE PRIORI-
CABO UN EVENTO, ESTE LUGAR ES UNA DE LAS MEJORES OPCIONES DE ZAN LA CONECTIVIDAD Y LA COMODIDAD.
LA PUNTA ZICATELA, EN PUERTO ESCONDIDO.

Surf por la manana, comida con amigos,
alberca por la tarde, ver el sunset en la

terraza y fiesta por la noche: todo en el
mismo radio.

ry
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MAYOR
COBERTURA

El rezago en estaciones de servicio
expone un mercado con potencial para

inversionistas en el centroy el sur del pais.

POR: Diana Gante

=1 acceso a los combustibles en
México sigue siendo un factor
E determinante para la actividad
econdémica, pero no esta distri-
buido de manera homogénea.
Mientras que en las grandes
ciudades la oferta de estaciones de servicio se
multiplica, en otras regiones del pais cargar
gasolina puede convertirse en un trayecto lar-
g0, costoso y poco predecible, una brecha que
se traduce en una oportunidad de negocio.

Hay lugares donde recorrer mas de media
hora para llegar a una estacion de servicio es
una realidad cotidiana. Comunidades alejadas
o zonas donde el mercado gasolinero no ha
puesto atencién enfrentan una disponibilidad
limitada que impacta desde el transporte per-
sonal hasta la logistica de mercancias y servi-
cios esenciales.

Beatriz Marcelino, CEO de la consultora
Grupo Ciita, explica que dentro del sector ga-
solinero se sabe que hay areas de oportunidad
en cuanto a la instalacién de nuevas estacio-
nes, pero que no se han explotado todavia. Si
bien en comunidades lejanas hay espacio para
crecer, lo cierto es que en el mismo Estado de
México o en las carreteras que van hacia Aca-
pulco, a pesar de ser una zona transitada y
turistica, existen tramos que no cuentan con
estaciones cercanas.

“Si se han detectado con algunos grupos
gasolineros esas necesidades, pero situaciones
como la pandemia e, incluso, el tope del precio
limitan esas inversiones”, detalla la especialis-
ta. “Sino se vende una cantidad considerable de
combustible, ya no es un negocio rentable debi-
do a quelainversion no se recupera facilmente”.
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Los datos de Petrolntelligence, plata-
forma especializada en estudios y medi-
ciones del mercado energético, sefialan
que hay regiones, principalmente, en el
centro y el sur del pais, donde los com-
bustibles no llegan de manera 6ptima.
Alejandro Montufar, su CEO, explica que
detras de este rezago confluyen factores
como el retraso regulatorio, la dificultad
para obtener permisos, los riesgos de
inversion y hasta la desinformacion del
propio sector, que ha impedido identifi-
car areas viables para nuevas estaciones.

FUERA DEL RADAR

El andlisis “Zonas desatendidas’ mues-
tra con claridad los vacios. A través de
modelos de inteligencia artificial, Pe-
trolntelligence identifica que existen 3.1
millones de personas que no tienen una
estacion de servicio a una distancia me-
nor a cinco kilémetros lineales. “Podria
no parecer mucho [la distancial, pero en
varias ocasiones son zonas poco comu-
nicadas o con vias en mal estado, donde
el trayecto puede convertirse en media
hora”, dice Gustavo Alfaro, director de
Datos de la plataforma.

Oaxaca destaca como uno de los es-
tados con mayor nivel de desatencion.
A pesar de su densidad poblacional, ca-
rece de un suministro confiable de com-
bustibles en varias zonas, lo que limita
el desarrollo econémico local y encarece
la movilidad.

“En Oaxaca, hay mas de 527,000 ha-
bitantes que se encuentran bajo esas ca-
racteristicas, y esa poblacion representa
el 13% de la poblacion en general, de ma-
nera que una de cada 10 personas vive
en esta situacion de lejania sin darse
cuenta de la relevancia de ese mercado”,
sefiala Alfaro.

A escala nacional, la plataforma tie-
ne identificados 1,068 clisteres donde
existe desatencion en el suministro de
combustibles. En cada uno de ellos es
necesario evaluar poblacién, proximi-
dad, condiciones de acceso y compleji-
dad operativa para determinar su viabi-
lidad econémica.

Alfaro comenta que el sector suele
replicar patrones de inversién sin pro-
fundizar en el andlisis territorial. “Si el
gasolinero ya invierte en zonas urbani-
zadas, qué esta pasando con las zonas
en las que no se tiene cerca una estacion
de servicio”, plantea.

Programas como Gasolineras del
Bienestar pretenden cubrir esa brecha
mediante esquemas cooperativos, en los
que las comunidades operan las estacio-
nes y destinan las ganancias a atender




ALTO POTENCIAL

En el pais existen 1,068 hubs gasolineros en los que hay poblacién desatendida que no cuenta con acceso fécil o rapido a los combustibles, aunque no todos tienen
la posibilidad de ser rentables
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CANTIDAD DE CLUSTERES POBLACION

ESTADO SIN
ESTACIONES ATENCION DESATENDIDA

Aguascalientes 12,283
Baja California 615 6 25,809 —
Baja California Sur 192 2 300
Campeche 136 10 38,413
Chiapas 364 82 353,659
Chihuahua 616 22 21,868
Ciudad de México 391 3 48,384
;:fal‘:)"zz de 496 9 1,854
Colima 135 2 5,896
Durango 236 7 5716
Guanajuato 750 20 57,518
Guerrero 259 63 243,572
Hidalgo 328 38 79,560
Jalisco 1,021 29 79,270
México 1,287 40 194,190 . .
Michoacan otras necesidades sociales. Hasta ahora,
de Ocampo 564 39 135,489 hay solo dos gasolineras bajo este mode-
Maiales 195 10 34333 lo, una en Oaxaca y otra en Campeche, sin
Nayarit m 7 19,288 anuncios oficiales de nuevas aperturas.
Nuevo Leén 759 3 10,623 Pese a las complejidades regulatorias y
Oaxaca 308 263 527,533 operativas, hay un mercado gasoliperq por
Puebla 527 102 345234 atender, e§pec1alrpe1}tg, en las periferias y
Querétaro =5 = 49,025 en las reglone_s’hlstorlcamen_te rezagadas,
Quintana Roo = = 18,830 donde 12.1 creacion de hubs regionales puede
e = B 50719 co.nvertlrse en una palanqa ‘de negocio y, al

- mismo tiempo, en un habilitador clave del
Sinaloa 566 13 29,831 L.

desarrollo econémico local.
Sonora 560 35 44,729 q a
Una alternativa que podria ayudar a

b330 2 2= 020 abatir ese rezago es a través de gasoline-
Tamaulipas 620 1S AIE ras modulares. “Son sostenibles [como ne-
Tlaxcala 151 L 31,905 gocio] y son, justamente, las que se estan
Veracruz de Ignacio 835 74 292,642 desarrollando en todas aquellas comunida-
delallave des, porque no impactan tanto el suelo y es
WEES S £ AL donde la venta se tiene garantizada, y en es-
Zacatecas 23] [ 2c2 pecial, en zonas en las que la construccién
DATOS A SEPTIEMBRE DE 2025. es dificil, sin contar que los permisos son
FUENTE: Petrolntelligence. mas agiles”, puntualiza Marcelino.

3




FOTOS: SELENE ALAIDE

ESTRATEGIA. A través

de infraestructura,
equipamientoy
alianzas clave, el centro
médico quiere atraer
pacientes incluso de
paises como Canada.

MEDIGINA SIN
FRONTERAS

CORE Medical busca atraer pacientes
estadounidenses a Tijuana para
brindarles atencién de especialidad.

POR: Mara Echeverria

= afronteradej6 de ser un limi-
te geografico para convertir-
I_ se en un eje de la estrategia
de CORE Medical & Surgery
Center. Desde Tijuana, Baja
California, el centro médi-
co pretende posicionarse como un polo de
turismo médico de alta especialidad para
pacientes estadounidenses que enfrentan
costos elevados y restricciones de acceso
en su propio sistema de salud.

El proyecto se apoya en la cercania con
Estados Unidos, infraestructura hospita-
laria de alta especialidad y una estructura
de costos que permite ofrecer tratamientos
complejos a precios significativamente me-
nores que los del mercado estadounidense.

Esta apuesta incluso tomé una nueva
dimension con la firma de una alianza con
Cedars-Sinai, el sistema hospitalario con
sede en Los Angeles y considerado entre
los tres mas importantes de EU. El acuerdo
permite a CORE Medical & Surgery Center
ampliar su visibilidad y reforzar la confian-
za de pacientes internacionales que buscan
atencion fuera de su pais.

“Quisimos hacer esta alianza con un
grupo hospitalario que esta en el top tres
de Estados Unidos y que tiene presencia en
distintas partes del mundo, como Inglaterra,
Sudamérica y Dubdi. Para nosotros, esto es
clave, ya que pacientes de Estados Unidos,
Canadd y otras regiones podran atenderse
con nosotros con la certeza de que llegan a un
lugar de calidad”, dice Nicolds Zarur, director
general de CORE Medical & Surgery Center.

GOSTO Y GERCANIA

El contexto que impulsa esta estrategia es
el encarecimiento estructural del sistema
estadounidense de salud, donde los costos
médicos han aumentado de forma soste-
nida y una parte relevante de los procedi-
mientos especializados queda fuera de la
cobertura de seguros.




En ese entorno, el diferencial de pre-
cios se vuelve determinante. Zarur, es-
pecialista en ortopedia, traumatologia
y atencién a deportistas, explica que
los tratamientos comunes en su prac-
tica resultan inaccesibles para muchos
pacientes en Estados Unidos.
“Un tratamiento que consiste en
una inyeccién en la columna para evi-
tar una cirugia cuesta en Estados Uni-
dos entre 25,000 y 30,000 délares, y con
nosotros cuesta menos de 10,000 déla-
res. Los pacientes estadounidenses que
no cuentan con seguro, o cuyos planes
no cubren estos procedimientos, bus- kk
can alternativas mas accesibles, y el
ATENDEMOS

hecho de estar a media milla de la linea
PRAGTICAMENTE TODO,

fronteriza nos da una ventaja clara”,
INGLUSO YA

sefala el directivo.
El mismo patron se repite en otras
REALIZAMOS UNA
GIRUGIA DE CORAZON

areas de alta demanda, como los trata-

mientos de fertilidad. De acuerdo con el
médico, estos procedimientos pueden

alcanzar costos cercanos a los 30,000 AB'EHTU
dodlares en Estados Unidos, mientras
que en México estdn en alrededor de Nicols Zarur,
12,000 délares. “Por ejemplo, el labora-  director general de
torio de fertilidad es muy demandado CORE Medical & Surgery Center.

aqui porque en Estados Unidos es ex-
tremadamente caro”, afiade Zarur.

La proximidad geogrifica también
facilita un acceso transfronterizo mas
eficiente. La consultora IMARC Group
identifica la cercania con Estados Uni-
dos como uno de los principales impul-
sores del turismo médico en México, al
permitir atencién de alto volumen con
menores costos logisticos.

Segun la firma, el mercado de turis-
mo médico en México cerré 2024 -el
ultimo dato disponible- con un valor de

ALCANCE. El centro
médico frrmé una
alianza con Cedars-
Sinai, con sede en LA,
uno de los sistemas
hospitalarios mas
importantes de EU.

1,730 mdd y podria alcanzar
los 10,360 mdd en 2033, con
una tasa de crecimiento anual
compuesta del 19.6% entre
2025y 2033.

Para CORE Medical &
Surgery Center, la ubicacién
es solo una parte de la pro-
puesta. El otro eje es el mo-
delo de atencidon, que busca
diferenciarse del esquema
hospitalario tradicional.

MEDICINA INTEGRAL

El centro médico abrié sus
puertas el 25 de enero de 2025
y ofrece especialidades como
ortopedia, medicina regene-
rativa y fertilidad, oncologia,
neurologia, cirugia bariatrica,
urologia, otorrinolaringologia
y cirugia general, con la excep-
cién de obstetricia, una espe-
cialidad de alta demanda en
San Diego. “Atendemos practi-
camente todo; incluso ya reali-
zamos una cirugia de corazon
abierto”, comenta Zarur.
CORE Medical & Surgery
Center opera bajo un enfo-

que de medicina integral que
incluye servicios de labora-
torio, imagenologia avanza-

da, urgencias, quiréfanos,
hospitalizacion, terapia in-
tensiva y especialistas certi-
ficados, ademas de estancias
y un restaurante gourmet.

Como parte de su estrate-
gia comercial, el centro ofrece
paquetes para pacientes es-
tadounidenses que integran
desde check-ups y diagnosti-
cos hasta alimentacién y hos-
pedaje, sin costos adicionales.
Cuenta, ademas, con areas de
rehabilitacion y 17 habitacio-
nes tipo hotel para los acom-
panantes de los pacientes.

En paralelo, para ampliar
su base de pacientes en Méxi-
co, CORE Medical & Surgery
Center establecié alianzas
con aseguradoras como GNP,
bajo esquemas que eliminan
cargos posteriores. “Los pa-
cientes tienen la certeza de
que no habra gastos ocultos
ni cobros inesperados sema-
nas después”, concluye Zarur.
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equilibrio internacional,

también impactan en los
mercados financieros. Los
enfrentamientos prolon-

gados y el aumento sostenido del gasto

—as tensiones geopoliticas
y los conflictos arma-
’ I_ dos no redefinen solo el

El alza del gasto militar activa la industria en defensa de los paises impulsan los
armamentistica. Su rentabilidad convive ntimeros de la industria armamentisti-
con riesgos regulatorios y éticos. cay benefician a compafiias dedicadas a

la fabricacion de armas, vehiculos mili-
POR: Rafael Mejia tares, tecnologia satelital y sistemas de

vigilancia. Sin embargo, invertir en este
sector implica enfrentar dilemas éticos,
regulatorios y reputacionales.

ILUSTRACION: EDUARDO MARTINEZ
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VALOR

En los ultimos cinco afios,
las empresas del sector arma-
mentistico registran un alza del
124.2%, un rendimiento superior
al sector consumo, considerado
como defensivo, que creci6 31.6%,
y situandose practicamente a la
par del desempenio de las firmas
constructoras, otra industria que,
al igual que la de las armas, esta
vinculada con el gasto guberna-
mental, con un avance del 128.2%.

Benjamin Alvarez, analista
independiente del sector finan-
ciero, explica que la industria ar-
mamentistica se percibe también
como defensiva y estable sin cre-
cimiento explosivo. A diferencia
de sectores como el tecnoldgico,
estas companias ya son gigantes
consolidados, con moderadas ta-
sas de expansion.

“El factor que mas determina
su desempernio es el presupuesto
militar de los gobiernos, ya que
estos mantienen un virtual mo-
nopolio como clientes. Los mo-
vimientos de mercado mas sig-
nificativos se dan cuando un pais
anuncia incrementos extraordi-
narios en su gasto militar”, sefia-
la. “Recientemente, las decisiones
de la OTAN, Alemania o Francia
de elevar sus presupuestos, en al-
gunos casos, del 2 hasta el 5% del
PIB para la préxima década, han
impulsado al sector”.

Alvarez menciona que con-
flictos como la guerra entre Ru-
sia y Ucrania o en Gaza sostie-
nen la demanda, pero, segin el
analista, esos factores ya estan
incorporados, en gran medida,
en los precios actuales. Otros
movimientos relevantes apare-
cen cuando una empresa gana
una licitacion estratégica, por
ejemplo, para drones o sistemas
de misiles, aunque estos impul-
sos suelen ser puntuales.

Las firmas con mayor rendi-
miento en los mercados finan-
cieros incluyen a Elbit Systems,
fabricante israeli de sistemas
electréonicos de defensa, cuyas
acciones han crecido 325.1% en
los tultimos cinco afios. Le sigue
AeroVironment, especializada
en drones y sistemas espaciales,
con un aumento del 225.5%. RTX,
dedicada a misiles y ciberseguri-
dad, registra un alza del 135.6%;
mientras que General Dynamics,

38 | O1-FEBRERD-2026

contratista que suministra vehiculos
de combate, barcos y submarinos nu-
cleares a gobiernos de todo el mundo,
acumula un incremento del 122.3% en
el mismo periodo.

4T0DO VALE?
Pese a lo atractivo de los rendimien-
tos, invertir en este sector enfrenta
criticas fundamentadas en princi-
pios éticos y sociales. Organizaciones
dedicadas a promover las finanzas
responsables, como la Global Allian-
ce for Banking on Values, sefiala que
las inversiones en esta industria con-
tradicen los principios de sostenibili-
dad y paz. También, la falta de trans-
parencia y la opacidad en la cadena
de produccion y comercializacion de
armas, que se justifica por razones de
seguridad nacional, eleva los riesgos
de gobernanza y limita la capacidad
de los inversionistas de tomar deci-
siones plenamente informadas, de
acuerdo con el informe ‘El déficit de
transparencia en las exportaciones
de armas europeas’, del Instituto As-
sery la Universidad de Amsterdam.

Ademas, la industria armamentis-
tica enfrenta riesgos regulatorios; en
su analisis sobre este tema, Princi-
ples for Responsible Investment, una
iniciativa respaldada por Naciones
Unidas, explica que el cumplimiento
de estrictos controles de exportacion,
restricciones de licencias y tratados
de control de armas pueden limitar la
exposicion a ciertas empresas y crear
obligaciones legales y reputacionales
para los inversionistas.

Para especialistas como Alvarez,
inversionistas minoristas que siguen
estrategias pasivas, como adquirir

EN DEFENSA

ETF que replican indices, terminan te-
niendo exposiciéon a companias del sector
armamentistico sin ser conscientes de
ello. En indices como el S&P 500, empre-
sas como Lockheed Martin, Rheinmetall
o conglomerados industriales con divi-
siones militares, como General Electric
o ciertas firmas aeroespaciales, forman
parte estructural del portafolio. “Si un
fondo quiere replicar fielmente el indice,
no puede excluir a estas cinco o seis gran-
des companias del sector defensa”, sefiala.

Por otro lado, Matt Dorset, especia-
lista de acciones de Quilter Cheviot,
explica en un andlisis que las grandes
gestoras, como BlackRock y Vanguard,
tienen posiciones en firmas de esta in-
dustria por el peso que tienen dentro
de los principales indices y por su man-
dato de ofrecer retornos a sus inversio-
nistas por varios anos, lo que las con-
vierte en candidatas para formar parte
de carteras que buscan equilibrio entre
rentabilidad y estabilidad ante incerti-
dumbres geopoliticas.

Dorset dice que algunos gestores de
fondos con criterios ambientales, socia-
les y de gobernanza (ESG) han decidido
excluir completamente a las empresas de
defensa de sus portafolios. Otros expertos
sostienen una postura distinta. Nicolas
Owens, analista de acciones de Mornings-
tar, asegura en un reporte que invertir en
defensa es comparable a respaldar servi-
cios publicos, como seguridad o infraes-
tructura, mas que promover conflictos.

“El debate, en el fondo, no solo es fi-
nanciero, sino profundamente moral.
Invertir en defensa implica ponderar la
rentabilidad frente a la responsabilidad
social, un equilibrio complejo que divide
a analistas, fondos e inversionistas par-
ticulares”, sefiala Owens.

Las empresas de armamento mas grandes del mundo cotizan, principalmente, en Estados Unidos
y en los dltimos cinco afos registran un rendimiento promedio del 124%.
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VARIACION PORCENTUAL DE LAS ACCIONES EN LOS ULTIMOS CINCO ANOS.

FUENTE: Investing.
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VALOR

El bitcoin, esa criptodivi-
sa que durante afos fue
considerada el simbolo
por excelencia del ries-
go y la especulacién en el
mercado, se transforma, y
lo que antes era un activo marcado por
movimientos abruptos, capaz de subir o
caer mas del 20% en cuestion de horas,
hoy se comporta mas como una accién
bursatil consolidada.

Esa evoluciéon, que para algunos
analistas representa un sintoma de ma-
durez, también esta modificando la di-
namica entre los inversionistas que bus-
caban en la criptomoneda un vehiculo de
alto riesgo y altos rendimientos.

E
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ADIOSAL
REBELDE

El comportamiento mas ‘tradicional’ del bitcoin le
resta atractivo para algunos inversionistas.

POR: Rosalia Lara

En 2025, la volatilidad anualizada del
bitcoin se ubic6 en alrededor del 40%,
un nivel impensable apenas una déca-
da atras, cuando superaba el 150%. Ese
comportamiento lo hace comparable a
acciones de Wall Street, como Starbucks
o0 Goldman Sachs Group, segin Bytetree
Asset Management. Ese nuevo compor-
tamiento no les gusta a los inversionistas
que entraron a este activo atraidos por la
promesa de fuertes movimientos en poco
tiempo con rendimientos jugosos.

La caida de la volatilidad responde
a la entrada de capital institucional, a
la aparicién de nuevos instrumentos fi-
nancieros basados en bitcoin y a un en-
torno macroeconémico que ha obligado

a los inversionistas a reevaluar su posi-
cién en activos digitales.

“Cuando tiras una piedra en un lago
pequernio, las ondas que genera son bas-
tante visibles. ¢Pero qué pasa cuando la
tiras en el mar? No se nota en absoluto”,
dice Daniel Gonzdlez, lider de alianzas
estratégicas de Bitso, para hacer una
analogia de lo que sucede con el bit-
coin. El crecimiento del mercado, en
numero de participantes y en volumen
de capital, ha hecho que los movimien-
tos abruptos pierdan potencia y que los
cambios de precio ya no sean tan pro-
nunciados como hace cinco o 10 afios.

En 2023, la aprobacion de los prime-
ros fondos cotizados (ETF) de bitcoin al

ILUSTRACION: EDUARDO MARTINEZ



contado en distintos mercados
marc6 un hito. “Los ETF sobre el
precio spot de bitcoin lo que hi-
cieron fue estandarizar el acceso
a los mercados y, evidentemente,
mejoro tanto la creacién como la
redencién”, sefiala Eduardo Ra-
mos, analista senior de Mercados
de VT Markets LATAM.

A ello se suman derivados
como los futuros listados en la
Chicago Mercantile Exchange y
la mayor presencia de institu-
cionales, lo que también genera
un mercado menos reactivo a
noticias de corto plazo.

Para Salvador Rivero, gerente
general de Binance para México,
esa normalizacion es un proceso
natural en un mercado que ha
evolucionado conforme la adop-
cion crece y laregulacion avanza.

El ingreso de actores mads
sofisticados ha traido consigo
mejores practicas operativas,
nuevos modelos de custodia,
algoritmos de market making
(creadores de mercado que tie-
nen como objetivo garantizar
la liquidez de las transacciones
y suavizar las fluctuaciones de
precios) y una microestructu-
ra mas robusta, elementos que,
histéricamente, han contribui-
do a estabilizar mercados finan-
cieros tradicionales.

Ese dinamismo también se
refleja en la forma en que se ha
profundizado la liquidez. Para
Emmanuel Judrez, analista de
HF Markets, el foco no debe po-
nerse en la volatilidad, sino en

0%

rondo la volatilidad
anualizada del bitcoin en 2025,
frente a los niveles del 150%
de la década anterior.

3,219 mdd

en salidas registro el bitcoin

en su ultima gran caida, en
noviembre. El Riple, mas volatil,

tuvo entradas por 351 mdd.

MAS ESTABLE

Cada vez son menos recurrentes los picos de volatilidad en la criptomoneda.

VOLATILIDAD ANUALIZADA DEL BITCOIN.
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FUENTE: The Block.

cémo la liquidez determina el compor-
tamiento del precio. Entre mayor sea,
los precios tienden a estabilizarse por-
que las operaciones, incluso las de gran
tamafno, encuentran contrapartes con
mas facilidad.

EL IMPAGTO DE LOS FACTORES MACROECONOMICOS

La madurez del mercado, sin embargo,
no implica que el bitcoin haya perdido
su naturaleza ciclica. Juarez advierte
que su comportamiento seguira sujeto
a factores macroecondémicos. Eventos
como los anuncios de la Reserva Federal
o tensiones geopoliticas pueden activar
movimientos abruptos. Para el especia-
lista, este activo ha entrado en una etapa
en la que “los rangos de operacién estan
mas definidos y eso genera cierta pre-
visibilidad sobre cuales son los puntos
mas adecuados para comprar”.

Pese a ello, la interaccion entre oferta
y demanda seguira siendo un detonador
de episodios de alta volatilidad. Un ejem-
plo de ello es el halving, el evento progra-
mado que reduce a la mitad las recom-
pensas por mineria aproximadamente
cada cuatro anos. “Sillega a coincidir con
un aumento de la demanda, podriamos
tener a lo mejor subidas rapidas vy, evi-
dentemente, esta volatilidad disminuida
que tenemos ahorita pudiera aumentar
también”, explica Rivero. En el dltimo ci-
clo, el halving fue uno de los catalizado-
res del rally de 2020-2021.

Sin embargo, la probabilidad de que
tenga picos de volatilidad como los vis-
tos en el pasado es cada vez menor, lo
que le resta atractivo a ojos de quienes
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buscan rendimientos acelerados, aun a
costa de sufrir caidas abruptas. Parte
de esos inversionistas estd migrando
hacia altcoins, tokens emergentes o
instrumentos derivados que ofrecen
mayores variaciones.

En noviembre, en medio de la tltima
caida fuerte del bitcoin, se registraron sa-
lidas por 3,279 millones de ddlares, mien-
tras que otros activos como Riple, que
es mas volatil, reporté entradas por 351
mdd, de acuerdo con Coinshares. Es una
muestra de la reconfiguracion de porta-
folios, donde inversionistas estan apos-
tando por criptoactivos con mas riesgo
y mayor posibilidad de mejores retornos.

En paralelo, el desempefio mas es-
table del bitcoin atrae a inversionistas
interesados en diversificar portafolios
con activos cuya correlacion es baja res-
pecto al mercado accionario. “Si tienes
en ciertas proporciones bitcoin dentro
de tu portafolio, lo que estas haciendo
es bajar los niveles de riesgo del portafo-
lio y, ademas, te abre la puerta a nuevas
fuentes de retorno”, comenta Rivero.

Esta evolucién también ha influido
en el comportamiento de largo plazo.
Mientras que antes se compraba y se
vendia mas seguido bitcoin, ahora, la
estrategia de los inversionistas ha cam-
biado: compran y acumulan. Asi, para
algunos, el bitcoin ya no es un vehiculo
de entrada y salida rapida, sino un ac-
tivo que puede estar a largo plazo den-
tro de una cartera. Para quienes buscan
rendimientos elevados en poco tiempo y
estan dispuestos a asumir riesgos, el bit-
coin ya no responde a sus necesidades.

M



La IBERO afianza su modelo educativo
DE EXCELENCIA E INCIDENCIA SOCIAL

En su cuarto informe, Luis Arriaga Valenzuela expuso los avances de la universidad, con
nuevas carreras, aumento de matricula, observatorios y estrategia de inteligencia artificial.

esde su primer periodo como rector de la
Universidad Iberoamericana, Luis Arriaga
Valenzuela, S. J., propuso una agenda acadé-
mica renovada. Dicha hoja de ruta se ha en-
focado en cinco ejes prioritarios: excelencia
humana integral, incidencia social, internacionalizacién
e interculturalidad, identidad ignaciana, asi como efi-
ciencia y sostenibilidad.

De ello hablé durante la presentacion de su 4° Informe
Anual de Actividades, ante el Senado Universitario y la
comunidad IBERO. El punto focal radicé en los avances
alcanzados desde 2022 y los objetivos trazados para su
ciclo de dos afios mas al frente de la institucion.

“Hace poco celebramos los 70 afos de las carreras de
Arquitectura, Disefio e Ingenieria Mecanica y Eléctrica.
Y, en paralelo, impulsamos nuevas licenciaturas en Sus-
tentabilidad y una Ingenieria en Biotecnologia”, sehald
Arriaga Valenzuela.

Al respecto, agreg6 que estas trayectorias coinciden
con una mocion central de la Compaiiia de Jestus en la

IBERO: el equilibrio constante entre la fidelidad espiri-
tual y la actualizacién creativa.

Al agradecer la colaboracién de los académicos, inte-
grantes de la Asamblea General de Asociados de la Uni-
versidad Iberoamericana, el patronato Fomento de Inves-
tigacion y Cultura Superior, A. C. (FICSAC) y la comunidad
estudiantil, el rector afirmé que en los dltimos cuatro
afnos se cimentaron las bases del proyecto institucional
mediante una gestion responsable que afianzé el patri-
monio, la matricula y la sostenibilidad.

Entre los logros obtenidos en este tiempo, menciond
el compromiso de la IBERO con el liderazgo de proyectos
como la recuperacion del Rio Becerra, ademas de fortale-
cer la organizacién barrial en esta demarcacion.

En el informe también sobresali6 el incremento de 12%
en el ingreso de nuevos alumnos, la modernizacion de la
propuesta educativa con criterios de pertinencia social, la
diversificacion de becas y la mejora de la infraestructura
en el campus de la CDMX.

En cuanto a la oferta universitaria, por ejemplo, el
rector refirié la apertura de dos licenciaturas impartidas
completamente en inglés: Global Business e International
Relations, que estan orientadas a formar personas con vi-
sién integral y competitividad mundial.

Y con la finalidad de reforzar su modelo a partir de
edades tempranas, el Instituto IBERO incorporé los ni-
veles de secundaria y preparatoria, al servicio de la Zona
Metropolitana del Valle de México, en un proyecto que in-
cluye estdndares internacionales como Cambridge.

ESTRATEGIA DIGITAL E INVESTIGACION

Enlaactualidad, las tecnologias emergentes son esencia-
les en la educacion con enfoque social. Por consiguiente,
la universidad ha puesto en marcha la Estrategia Peda-
gogica Institucional para el uso de inteligencia artificial
y el desarrollo de un ecosistema para su adopcion res-
ponsable, a la par de la consolidacién del CoLaboratorio
IDEA como espacio de innovaciéon y nuevas metodolo-
gias de ensefianza.

Asimismo, el rector destacé que la calidad académi-
ca se refleja en los 160 miembros del Sistema Nacional
de Investigadoras e Investigadores (SNII) y el impulso de
la labor en temas de desigualdad, democracia, derechos
humanos, salud y medio ambiente, a través del trabajo de
sus institutos, centros, clinicas juridicas y observatorios.

UNA FILOSOFiA CON SENTIDO HUMANO

En linea con el principio ignaciano de cura personalis, 1a
IBERO formo el Observatorio de Salud Mental, Laboral
y Ocupacional en 2025, un rubro prioritario que incide
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“Les convoco a formar
parte de iniciativas como
la campana ‘Tu legado te
llama’, que integra el Hub
IBERO de Innovacion para
la Transformacion Social,
el Fondo patrimonial de

investigacion y las Becas

Alianza Loyola como SER !,':RERES
apuestas estratégicas COMPARTIR
para el futuro de la

universidad”.

LUIS ARRIAGA VALENZUELA,
S.J., RECTOR DE LA UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA.

12,378

alumnos conforman la estudiantes cuentan con becas
comunidad universitaria 0 apoyos economicos

en el aprendizaje de los estudiantes, la convivencia y el 2 0 01 1 01 2
desempefio universitario. b J - .
docentes de asignatura colaboradores administrativos

“Este espacio fue creado para comprender mejor las y de servicios
condiciones emocionales y laborales de nuestra comuni-

dad, fortalecer el acompafnamiento institucional y, a partir
de ese trabajo, dialogar con otros actores académicos y so- 9 5 1 1 5
ciales”, asevero el también abogado y doctor en Educacion.

Desde esta perspectiva, la casa de estudios responde a proyectos de investigacion titulos publicados
desafios como la desigualdad, la corrupcion, la violencia financiados por Ediciones IBERO
y la vulnerabilidad de los derechos, gracias a que se esta-
blecio el Observatorio IBERO sobre el Sistema de Justicia.

El propésito es incidir en el debate publico y académico.
' “El aflélisis. se centra.l'en los tiemp9§ de resolucidn, las laboratorios y talleres espacios renovados
asimetrias de informacion y las condiciones reales de ac- especializados

ceso a la justicia, con especial atencion a las poblaciones

histéricamente mas vulneradas”, sostuvo el rector de la

Universidad Iberoamericana. 3 5 0 0 0 9 2 3
Para finalizar, Arriaga Valenzuela invito a los asisten- y

tes a colaborar en los procesos que permitiran materiali- metros cuadrados alumnos realizaron

zar los proyectos universitarios y recordé que el modelo de areas deportivas practicas profesionales

educativo de la IBERO busca cuidar la dignidad, la verdad
y la justicia para contribuir al bienestar social.
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LAIABAJA
DELANUBE

El CES 2026 mostroé
cémo la inteligencia
artificial se vuelve fisica.

POR: Selene Ramirez
y Fernando Guarneros /
Las Vegas, Nevada
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FUTURO

ara Jensen Huang, direc-
tor ejecutivo de Nvidia, “el
momento ChatGPT para
la robética ha llegado. Los
avances en IA fisica -mo-
delos que comprenden el
mundo real, razonan y planifican accio-
nes- estan abriendo el camino a aplica-
ciones completamente nuevas” y el re-
novado piso de exhibicion del Las Vegas
Convention Center fue prueba de ello.

El Consumer Electronic Show (CES),
la feria de tecnologia mdas importante
del mundo, recuperé su componente
de sorpresa y novedad de la mano de
los robots. Esta edicion demostré que
la tecnologia se mueve de una etapa de
software caracterizada por el avance de
lainteligencia artificial a una mas tangi-
ble, materializada en robética mas agil,
AI PC y dispositivos que nos acompana-
ran todos los dias, desde aquellos que
pueden ayudar con labores del hogar,
como CLOiD (de LG), hasta otros desa-
rrollados por start-ups que son capaces
de tener un round de box con una perso-
na en un nivel realista.

Al menos 40 empresas presentes
en el evento mencionaron a los robots
humanoides en el sitio web, lo cual de-
muestra el impulso a una industria que,
de acuerdo con estimaciones de McKin-
sey, podria alcanzar los 370,000 millo-
nes de ddlares en 2040 con casos de uso
como logistica de almacén, fabricaciéon
ligera, operaciones minoristas, agricul-
turay atencién médica.

“CLOiD es el resultado de casi una dé-
cada de hacer robots en LG. Empezamos
conrobots que te sirven en restaurantes,
que te acompafian en aeropuertos, en la
pandemia presentamos uno que desin-
fecta espacios con luz ultravioleta y des-
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IAFISICA. El espacio
renovado del centro
de convenciones de
Las Vegas fue testigo
del avance de la unién
entre IAy robdtica.

pués de casi una década, presentamos
el primer robot que te ayuda con tareas
domeésticas. No es un humanoide que
va a hacerte una carne asada en el jar-
din, sino algo que te va ayudar para que
tengas que trabajar lo menos posible en
casa”, apunté Daniel Aguilar, director de
Comunicacién para LG Electronics.

El hilo conductor del CES 2026 mos-
tré como pasar de los agentes de IA, una
tendencia que se vio el ano pasado, a la
1A fisica yla computacion de los disposi-
tivos. Y esto quedo en evidencia desde el
cerebro de la tecnologia, pues la indus-
tria de los semiconductores reforzé el
mensaje de que ahora los chips no son
solo para software, sino también para
habilitar funciones y ejecutar modelos
en el mundo en tiempo real.

Lisa Su, CEO de AMD, mostroé sus es-
fuerzos en este campo con la italiana

PARA AYUDAR. Los
robots para hacernos
la vida mas facil en
casa o que, incluso,

pueden tener un
combate realista

con una persona
protagonizaron
el CES 2026.




Generative Robotics, empre-
sa que utiliza las unidades de
procesamiento grafico (GPU)
de AMD y que presenté el
robot Gene.01, que se imple-
mentara a finales de este afio
en entornos industriales. Los
chips, dijo Daniele Pucci, di-
rector ejecutivo de Generative
Robotics, permiten personali-
zar la préxima generacion de
modelos. “Son el cerebro”.

Para Giselle Ruiz Lanza,
vicepresidenta de Ventas de
Intel para Latinoamérica,
esta nueva ola de IA deja de
concentrarse en grandes cen-
tros de datos para “desagre-
garse y llegar a los dispositi-
vos, donde realmente ocurre
la inferencia y el uso cotidia-
no”, lo que la vuelve méas acce-
sible y relevante.

No obstante, el precio to-
davia es una limitante. La
empresa china Unitree Robo-
tics exhibio el robot G1, capaz
de moverse como si fuera un
boxeador, levantar la guar-
dia e, incluso, lanzar algunos
golpes para tener un entrena-
miento, y cuyo precio ronda
los 70,000 délares.

A pesar de ello, esta tran-
sicién tecnoldgica también
estd impactando directa-
mente el ciclo de vida de
los productos que ya son
comunes en la vida de los
usuarios, como las compu-
tadoras. Ruiz Lanza destacé
que, por primera vez, las ar-
quitecturas mas modernas
estan llegando no solo a los
dispositivos premium, sino
al segmento mainstream,
permitiendo que los consu-
midores adquieran equipos

habilitados con IA prepara-
dos para varios afios de evo-
lucién de software, nuevas
aplicaciones y mayores exi-
gencias de desempeiio.

WEARABLES IMPULSADOS POR IA

La materializacion de la IA
no se quedé tinicamente en
los robots. El segmento de las
gafas inteligentes también
estd mostrando un mayor
crecimiento y competencia
no solo por los avances de
Meta, sino también por la in-
corporacion de mas compa-
fiias chinas que integran IA a
sus dispositivos para hacer-
los mas utiles.

A inicios de la década,
Google intent6 experimentar
en esta industria, pero fra-
casé. Llegd muy temprano a
una tendencia que no explo-
t6 hasta el afio pasado y cuyo
principal beneficiario fue la
empresade Mark Zuckerberg,
que comercializa los Ray-Ban
Meta Al Glasses. Este gadget
subidé un 200% sus envios en
el primer semestre de 2025
respecto al mismo periodo
del ano anterior, segtin datos
de Counterpoint.

El concepto de gafas inte-
ligentes ya estd socialmente
aceptado y la incorporacién
de nuevas funciones atrae a
los usuarios. TCL presenté
RayNeo, unas gafas de rea-
lidad aumentada con eSIM
integrada y conectividad 4G
que permiten realizar llama-
das, chatear con IA, traducir
idiomas y reproducir musica
sin necesidad de un teléfono,
un diferenciador respecto a
la mayoria de propuestas.

LIMITANTE. La
apuesta de la
empresa china
Unitree Robotics es

capaz de moverse
como si fuera un
boxeador, a un
precio que ronda los
70,000 délares.

CRECIMIENTO. Tras un
timido comienzo, los
lentes inteligentes han
acelerado su desarrollo,
con mas desarrollos

y propuestas.
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a00%

aumentaron los envios de las
Meta Al Glasses en el primer
semestre de 2025.

La empresa de computadoras Asus
también se integro al juego de la mano
de Xreal, con un dispositivo enfocado
en la experiencia de videojuegos; no
obstante, como todas las propuestas de
la firma en este campo, tiene una des-
ventaja, y es que deben permanecer co-
nectadas a una fuente de energia, lo que
limita su uso.

También Rokid presentd sus gafas
Style, que integran IA a través de un
ecosistema abierto compatible con pla-
taformas como ChatGPT, DeepSeek y
Qwen, ademds de servicios globales,
como Google Maps y Microsoft Al Trans-
lation, que se encargan de facilitar la na-
vegacion y ofrecer asistencia lingiiistica
en tiempo real en diversas regiones.

Alex Himel, VP de Wearables de
Meta, reconoce que ahora son muchas
las compainias que trabajan con el con-
cepto de lentes inteligentes y si bien no
percibieron el éxito en un inicio, redo-
blaron esfuerzos en dicho sector para fi-
nalmente llegar al momento en que pue-
den lanzar nuevas versiones cada ano.

“Veremos mucha madas tecnologia
desde el lado del hardware. Necesita-
mos esa diversidad para elegir entre
marcas, estilos y colores. Requerimos
mas opciones para que el usuario elija
aquellos que se adapten mejor a ellos”,
afirmé Himel. En esta competencia, el
software es lo que marcara la diferencia
del éxito.




FUTURO

NUEVAS FORMAS DE
VIAJARAL PASADO

La tecnologia permite conservar,

estudiar y exhibir sitios ’
arqueolégicos sin destruirlos. "
POR: Ana Luisa Gutiérrez '

1 turismo se ha conver-
tido en un riesgo para la
E preservacion de zonas ar-
queoldgicas y piezas mu-
— Se0graficas. El aumento
de visitantes a sitios his-
téricos, impulsado, en gran parte, por
las redes sociales, provoca la degrada-
cion fisica de estructuras y objetos mi-
lenarios. La situacién preocupa a la in-
dustria cultural, que busca alternativas
que permitan, por un lado, sostener los
ingresos de la afluencia turistica y, por
otro, garantizar la conservacion de las
piezas y sitios historicos.

En México, por ejemplo, solo hasta
octubre del afio pasado, los museos y
zonas arqueoldgicas registraron 17.5
millones de visitantes nacionales y
extranjeros, un aumento del 9.3% res-
pecto al mismo periodo de 2024, segiin
informacién de Datatur.

El incremento ha permitido el creci-
miento econémico. El1 World Travel & Tou-
rism Council (WTTC) sefiala que, en 2024,
el sector viajes y turistico contribuyé con
el 10% de la economia mundial, con 10.9
billones de ddlares, un alza del 8.5% con
respecto a 2023. Hacia 2035, la prevision
es que aporte 16.5 bdd, el 11.5% del PIB
mundial. Sin embargo, este crecimiento
también ha intensificado la presion sobre
los espacios patrimoniales.

Mariana Toledo, arquedloga y espe-
cialista en gestion de proyectos cultura-
les, advierte que el problema radica en la
priorizacién del atractivo turistico sobre
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ha aumentado el
niimero de visitantes
alos museos y zonas

arqueoldgicas de

~ México.

ILUSTRACIONES: EDUARDO MARTINEZ / SHUTTERSTOCK




el valor cientifico y cultural de
los sitios. La ‘espectacularizacion’
del patrimonio, impulsada por
autoridades y empresas turisti-
cas, debilita su significado histo-
| rico y compromete su integridad
ante la ausencia de planes de
infraestructura y regulacion que
ordenen adecuadamente la circu-
lacion de visitantes en las zonas
arqueolodgicas. El debate sobre el
turismo sostenible y educativo,
que equilibre la proteccion de las
piezas con la necesidad de edu-
car a las nuevas generaciones, se
vuelve crucial para asegurar su
preservacion a largo plazo.

“La visita turistica genera re-
cursos econdomicos, visibilidad,
difusion, pero el transito constan-
te produce alteraciones en los con-
textos arqueoldgicos y, en ese mo-
mento, se pierde la informacién
histérica, haciéndose irrecupera-
ble”, asegura la especialista, quien
también fungié como arquedloga
en el Instituto Nacional de Antro-
pologia e Historia (INAH).

Un ejemplo es la Piramide
del Sol, en Teotihuacan. Desde
2020, estd prohibido subir por
razones de conservacion del
patrimonio histérico, debido al
desgaste que tuvo por el gran
numero de visitantes.

LA TECNOLOGIA, UNA OPGION

Pero las herramientas tecnologi-
cas se perfilan como el brazo id6-
neo para la conservaciéon. Funda-
ciones como Factum se dedican
a la preservacién del patrimonio
cultural mediante la creacion de
documentacion digital de sitios
arqueologicos y obras de arte en
todo el mundo.

Con la fotogrametria y el es-
caneo 3D LiDAR, Factum crea
archivos que le permiten repli-
car y reconstruir sitios y piezas
histoéricas dafiados o destruidos
por el turismo masivo, la guerra,
los desastres naturales o, simple-
mente, saqueados. Gracias a su
tecnologia, ha conseguido repli-
car el facsimil de la camara fu-

neraria de Tutankamon, es decir,

todos los grabados que la i"odean_.

Esta tecnologia también ha logrado
uno de los suefios de los arquedlogos:
reconstruir piezas por completo. El
ejemplo es el Coloso del emperador ro-
mano Constantino, del que hasta hace
pocos anos se contaba solo con 10 frag-
mentos. Ahora estd completo y se exhi-
be en los jardines de la Villa Caffarelli,
perteneciente al complejo de Museos
Capitolinos en Roma.

En México, este tipo de soluciones
también se ha aplicado en la zona ar-
queoldgica de Palenque. Por ejemplo,
Google Arts & Culture apoy6 el escaneo
en 3D de moldes de yeso de la Escalera Je-
roglifica de Palenque, generados a partir
de fotografias tomadas por el explorador
y arquedlogo Alfred Maudslay, en 1891.

La réplica fue instalada en agosto de
2023 con el objetivo de reducir el des-
gaste de la pieza original y garantizar
su conservacion. Ademas, su colocacién
abrio la puerta a una nueva reinterpre-
tacion de los jeroglificos mayas.

Guillermo Ramén Celis, doctor en
antropologia y colaborador en el labo-
ratorio de arqueologia de la Universi-
dad McGill, en Montreal, explica que
este tipo de herramientas tecnolégicas
permite realizar mediciones, analisis e
interpretaciones sin necesidad de ma-
nipular directamente los materiales,
que son fragiles en su mayoria o, inclu-
so, considerados sagrados por distin-
tas comunidades.

De esta manera, los investigadores
pueden profundizar en el conocimiento
de los bienes arqueoldgicos sin necesi-
dad derecurrir a técnicas agresivas que,
en el pasado, implicaban un mayor ries-
go de deterioro. “En una o dos décadas,
estas tecnologias se volverdn més acce-
siblesy eficientes, lo que consolidara un
cambio de paradigma en la arqueologia:
menos excavacion destructiva y mads
andlisis digital, basado en modelos tri-
dimensionales que resguardan la inte-
gridad del patrimonio”, considera Celis,
quien también se especializa en senso-
res remotos.

LOS RETOS

Si bien la tecnologia estd permitiendo
preservar el patrimonio histérico y ayu-
dar a los arquedlogos a optimizar los
procesos de sus investigaciones y contar
con mayor informacion, su acceso ain
implica retos financieros.

El modelo de Factum, por ejemplo, se
basa en la autofinanciacién y en el apoyo
de donantes y organizaciones, permitién-
dole desarrollar iniciativas clave para la
preservacion del patrimonio cultural,

EL USODE LA
TEGNOLOGIA
PLANTEA

S| PUEDEN
USARSE LAS
PIEZAS PARA
EXHIBIGION.

Mariana Toledo,
arquedloga.

como la conservacion de la tum-
ba de Tutankamoén. Sin embargo,
a medida que sus desarrollos cre-
cen a escala, el apoyo financiero
se vuelve fundamental para sos-
tener su trabajo a largo plazo.

Aunque el avance de la tecno-
logia abarata su uso, la realidad
es que acceder a escaneos 3D
LiDAR y a la fotogrametria atin
implica grandes presupuestos.

Otro reto que se vislumbra
en el mediano plazo son los di-
lemas legales y éticos. El uso de
estas herramientas, al permitir
crear réplicas altamente preci-
sas, abre el debate sobre hasta
qué punto se pueden catalogar
como auténticas, un tema que
atin no cuenta con un marco
normativo claro en el pais.

“Es una tecnologia que esta
ayudando bastante a los inves-
tigadores, pero su uso esta lle-
vando a preguntarse si pueden
usarse estas piezas con fines de
exhibiciéon y reemplazo total de
las originales”, reconoce Toledo.
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MASALLADELA
LLUVIA DE IDEAS

La creatividad corporativa hoy nace
del entorno, de la cultura y de la
libertad para pensar distinto.

POR: Nancy Malacara

a creatividad corporativa se diciones adecuadas de entorno, cultura
ha intentado ordenar me- yliderazgo.
diante dinamicas formales, En Pfizer, esa reflexién dio origen
como lluvias de ideas, sesio- a Metamorphosis, un espacio diseina-
nes programadas y rituales do para acompafar procesos creativos
visuales que se integraron al individuales a través de estimulos sen-
dia a dia de muchas organizaciones. Aun- soriales y una narrativa de transforma-
que estas practicas siguen vigentes, no cién personal. Mariana Passarelli, lider
siempre queda claro qué ideas logran tras- regional de Workplace Experience, se-
cender mas alla del ejercicio inicial y con- 1ala que la iniciativa nacié de escuchar
vertirse en propuestas concretas. a los colaboradores, quienes demanda-
Frente a ello, algunas empresas co- ban menos salas de juntas y mas luga-
menzaron a cuestionar la nociéon de que la  res para el silencio, la conexién perso-
creatividad surge por instrucciéon directay naly el contacto con la naturaleza y sus
reconocen que aparece cuando existen con-  propias ideas.

‘
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“Metamorphosis surge de esa necesi-
dad y de entender que no todos los mo-
mentos de trabajo requieren lo mismo”,
dice Passarelli.

El espacio fue disefado y ejecutado
por 3G Office como parte de una cola-
boracion con Pfizer para repensar la
experiencia del trabajo presencial. El
proyecto se aleja del concepto de sala

HAY PERSONAS QUE PIENSAN
MEJOR GAMINANDO, OTRAS,
EN SILENCIO, OTRAS, CUANDO
GAMBIAN DE ENTORNO.

LA OFICINA NO DEBE ANULAR
ESO, DEBE COMPLEMENTARLO.

Francisco Vazquez,
fundador de 3G Office.

de innovacién tradicional y se plantea
como un entorno de transiciéon mental
orientado a favorecer la concentracion
profunda y la creatividad individual.

El modelo ya opera en oficinas de
Pfizer en México, Brasil, Costa Rica y Co-
lombia, como parte de una expansién re-
gional que pretende replicar el concepto
en mercados clave para la compania.

“La creatividad no ocurre porque
pongas a alguien frente a un pizarron.
Ocurre cuando cambias el contexto. Me-
tamorphosis no es una sala para idear
en grupo, es un espacio para que las
personas entren en otro estado mental”,
explica Francisco Vazquez, fundador de
3G Office.
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El desarrollo del espacio no
requirié una inversion elevada,
el costo promedio por cada sala
rondo los 10,000 délares, apro-
vechando el mobiliario exis-
tente y priorizando elementos
sensoriales y de ambientacion.
“La apuesta estuvo en el diseflo
consciente del entorno y no en el
lujo. Innovar no siempre implica
grandes disrupciones, a veces,
consiste en decisiones coheren-
tes sobre como y dénde se traba-
ja”, dice Vazquez.

ESPAGIOS QUE INSPIRAN

Para el directivo, asumir que la
creatividad ocurre solo dentro
de la oficina es un error frecuen-
te. Muchas ideas aparecen lejos
del escritorio, en momentos de
pausa, caminatas o, incluso, du-
rante un viaje. El reto para las
empresas no es competir con
esos espacios, sino aprender de
ellos y entender qué los hace
propicios para pensar.

“Hay personas que piensan
mejor caminando, otras, en Ssi-
lencio, otras, cuando cambian
de entorno. La oficina no debe
anular eso, debe complementar-
lo. Si alguien se vuelve mads crea-
tivo fuera, la empresa tiene que
entender por qué”, sostiene.

El diseno tampoco lo es todo.
Igor Patricio Rivera, director de
la Division de Negocios del Tec-
nolégico de Monterrey, apunta
que muchas organizaciones fra-
casan en el tema de la creativi-
dad no por falta de talento, sino
por miedo. “La innovacién se
logra a partir del ensayo y error.
Es un mito que las grandes ideas
aparecen como un foquito. Si el
error se penaliza, la gente no se
atreve”, explica.

Las empresas mas creativas
comparten el rasgo cultural de
no castigar el error. Lo entien-
den como parte del proceso vy,
en lugar de exigir resultados
inmediatos, fomentan la expe-
rimentacién controlada y se
cuestionan con frecuencia si las
premisas bajo las que operan
siguen vigentes. “Cuando detec-

LA INNOVAGION SE LOGRA A PARTIR
DEL ENSAYO Y ERROR. ES UN MITO
QUE LAS GRANDES IDEAS
APAREGEN GOMO UN FOQUITO.

SI EL ERROR SE PENALIZA,

LA GENTE NO SE ATREVE.

Igor Patricio Rivera, director de la Division de Negocios
del Tecnoldgico de Monterrey.

tan que ya no lo estdn, ajustan el rum-
bo”, detalla Rivera.

La creatividad también aparece en
los pasillos, en las pausas. De hecho,
los entornos tradicionales de oficina,
saturados de estaciones abiertas y rui-
do constante, suelen ser poco propicios
para pensar. La sobreexposicién a lla-
madas y pantallas termina por saturar
la atencién y bloquear la imaginacion.

Por eso, muchas empresas estan in-
corporando espacios de calma. Zonas de
concentracion, salas sensoriales y areas
de foco que no buscan aislar, sino equi-
librar. La creatividad necesita alternar
entre estimulo y quietud, entre colabo-
racion e introspeccién.

A nivel individual, pequefos cam-
bios también pueden hacer la diferen-
cia, como elegir un lugar especifico para
pensar sin interrupciones, ajustar la ilu-
minacion, modificar sonidos o rutinas
y observar qué condiciones personales
favorecen el foco. “La creatividad no es
homogénea ni responde a una sola for-
mula, también se construye desde la ex-
periencia cotidiana”, dice Vazquez.

La lluvia de ideas puede seguir exis-
tiendo, pero dejo de ser el centro. La
creatividad ocurre antes, después y, en
ocasiones, lejos de la sala donde se le es-
pera. Aparece cuando alguien encuentra
tranquilidad, cuando dos personas con-
versan sin agenda, cuando un espacio
invita a quedarse un poco mas, cuando
el error no se castiga y cuando la oficina
deja de ser solo un lugar para convertir-
se en una experiencia.



El Abierto Mexicano de Tenis

ES UN MOTOR DE PROGRESO PARA EL PAIS

Ademas de atraer a las principales figuras del deporte mundial, el torneo
genera una derrama econdmica anual promedio de 617 millones de pesos.

on mas de tres décadas de his-

toria, el Abierto Mexicano Telcel

presentado por HSBC se ha con-

solidado como una de las com-

petencias de tenis mas destaca-
das y el principal referente deportivo en
América Latina.

Sin embargo, mas alld de su prestigio en
el circuito profesional, la iniciativa ha evo-
lucionado gradualmente hasta ser un cata-
lizador estratégico para Acapulco y el pais
entero. Este encuentro de clase mundial es
capaz de generar una derrama econdmica
anual aproximada de 617 millones de pesos.

Asimismo, se calcula que cada ediciéon
del Abierto Mexicano de Tenis genera 1,230
empleos directos y alrededor de 2,700 indi-
rectos, involucrando a mas de 25 provee-
dores mexicanos.

Entre los sectores beneficiados se en-
cuentran el de hospitality, transporte, segu-
ridad, alimentos y bebidas, montaje, pro-
duccion, mercadotecnia, servicios médicos,
tecnologia, operaciones, finanzas e infraes-
tructura, afianzando al torneo como un pro-
yecto de integracién local.

En materia comercial, cuenta con 36 pa-
trocinadores activos, provenientes de los seg-
mentos de la banca, automotriz, telecomuni-
caciones, lujo, bebidas, turismo y tecnologia.

De hecho, los organizadores reportan que
el capital destinado por patrocinador ha as-
cendido a un ritmo del 15% por edicién, con
una permanencia promedio superior a los 15
afos. Esto se traduce en un indicador sobre-
saliente de confianza y retorno de inversion
poco comun en la industria de eventos.

El Abierto Mexicano naci6 en 1993 bajo
el sello del ATP Tour y, de 2001 a 2020, for-
mo parte del WTA Tour, manteniendo una
proyeccién internacional notable.

Hoy en dia, la senal del circuito llega a
76 paises, con una audiencia global estima-
da de 69.3 millones de personas, conside-
rando la television, las plataformas digita-
les como YouTube y las redes sociales.

Este alcance también ha registrado un
crecimiento interanual de 87%, reflejo de su
solida estrategia de produccion, difusion y
posicionamiento de marca.

ESCENARIO DE PRIMER NIVEL

Alo largo de su trayectoria, el Abierto Mexi-
cano de Tenis ha reunido a leyendas y figu-
ras icénicas del deporte mundial, entre ellos:
Rafael Nadal, David Ferrer, Thomas Muster,
Venus Williams, Sara Errani, Flavia Pennet-
ta, Amanda Coetzer y Lesia Tsurenko.

En los ultimos cinco afos, 23 jugadores
Top 10y 26 jugadores Top 20 del ranking han
competido en Acapulco, fortaleciendo su re-
nombre dentro del calendario ATP y WTA.

Con certeza, este reconocimiento se ha
visto respaldado por la industria, al ser dis-
tinguido cuatro veces como el Mejor Torneo
ATP y seis veces como el Mejor Torneo WTA,
premios que avalan la experiencia para los
tenistas y la calidad organizativa.

Al conjugar excelencia atlética, alcance
global, impacto econémico y capacidad de
generar valor a largo plazo, el Abierto Mexi-
cano Telcel presentado por HSBC se ha con-
vertido en un pilar que impulsa a Acapulco,
y al pais, a escala internacional.

Ma4s que una competencia, es una plata-
forma que demuestra como el deporte puede
transformarse en un agente de cambio para
el desarrollo sostenible.

=
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GEQ EN TENIS

Este calzado hoy habla de cercania,
coherencia y de una autoridad que
ya no necesita imponerse.

POR: Nancy Malacara

urante afos, la
autoridad al in-
terior de una
empresa se iden-
tificaba a simple
vista. Traje oscu-
ro, zapatos impe-
cablesy, en la mayor parte de los
casos en jefes hombres, corbata.
Asi seveia el podery se marcaba
la distancia con los empleados.

Con el paso del tiempo, esa
imagen empez6 a evolucionar,
primero, de forma discreta
y luego, con mayor claridad,
cuando muchas practicas laborales co-
menzaron a transformarse y la manera
de vestir y de calzar dejé de ser un cédi-
go incuestionable.

Hoy, en cada vez mas oficinas y sa-
las de consejo, los tenis aparecen como
una sefnal de que la forma de liderar esta
cambiando. No es moda ni descuido, es
la necesidad de moverse con libertad y
concentrarse en la conversacion, no en
el uniforme.

En industrias como la publicidad,
ese transito ocurrié de manera mas na-
tural. Vieri Figallo, CEO de la agencia
Figallo, cuenta que el uso de tenis res-
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pondié a una decisién practi-
ca. “Las jornadas son largas,
el movimiento es constante
entre juntas, producciones y
trabajo con los equipos, y la
comodidad terminé por im-
ponerse. El estilo vino des-
pués”, comparte.

El creativo explica que
todo depende del contexto y
de la lectura del entorno. Con
clientes mas conservado-
res, el codigo se ajusta. Con
start-ups, creativos o equipos
jovenes, el look pierde rele-

vanciay el foco se mueve a la
conversacion. “Nunca hemos
perdido un negocio por usar
tenis; pero si hemos ganado
conversaciones mas hones-
tas”, senala.

EL NUEVO LENGUAJE DE PODER

La eleccién del calzado tam-
bién dice algo sobre la forma
de liderar. Para Figallo, usar
tenis en reuniones estratégi-
cas o con el consejo de admi-
nistraciéon envia el mensaje
de que el centro esta en re-




solver, no en impresionar.
El liderazgo no se sostiene
en el disfraz, lo hace en las
decisiones que se toman en
la mesa.

Ese mensaje empieza a re-
petirse en organizaciones de
otros sectores. La comodidad
reduce fricciones y acorta
distancias, lo que vuelve mas
fluida la interaccién cotidia-
na y modifica la manera en
que los equipos se relacionan
con quien dirige.

Para Gabriela Arredondo,
consultora en imagen pu-
blica, el mensaje no esta en
los tenis por si solos, sino en
todo lo que los acomparfia.“El
zapato nunca habla aislado.
Habla junto con la ropa, el
contexto y el cuidado perso-
nal. Cuando el conjunto es
coherente, los tenis pueden
comunicar cercania sin per-
der autoridad”, apunta.

Desde su perspectiva, el
secreto no se encuentra en
romper reglas, sino en enten-
derlas y adaptarlas porque
la imagen dejé de funcionar
como un uniforme rigido y
paso a convertirse en una ex-
tension del liderazgo, donde
cada elemento suma o resta
segun el escenario.

“El matiz sigue siendo cla-
ve”, dicela experta. Adaptarse
ala audiencia también forma
parte de liderar. Figallo evita
combinar tenis con corbata
y prefiere usarlos con blazer
cuando tiene sentido, porque
la forma acompana el fondoy
no compite con él.

Esa lectura coincide con
lo que observa Estephania
Dominguez, directora gene-
ral de la firma de consejeros
independientes BoardMedia.
En consejos y comités direc-
tivos, asegura, el cambio ocu-
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rrio casi en silencio. Primero, debajo de
la mesa, cuando los tenis empezaron a
sustituir a los zapatos de piel, y después,
paso con el resto del atuendo.

“No fue una decision colectiva ni un
anuncio formal. Simplemente, empezo a
pasar. Y cuando te das cuenta, la conver-
sacion ya no gira alrededor de como te
ves, sino de lo que dices y como lo dices”,
sefala la especialista.

En ese transito también influyé la
convivencia generacional. Hoy, coinciden
hasta cuatro generaciones en una misma
empresa y, para muchas personas en po-
sicién de liderazgo, los tenis funcionan
como un puente simbodlico con equipos
mas jovenes, donde la coherencia empie-
za a pesar mas que la formalidad.

Los zapatos hablan del
cuidado personal y de la
manera en que alguien se
presenta ante los demas. En
segundos causan una impre-
sién que condiciona la credi-
bilidad. Unos tenis sucios o
mal combinados comunican
desorden y falta de atencion,
justo lo contrario a lo que se
espera de un liderazgo.

4% GUANDO TE DAS GUENTA,
LA GONVERSACION YA NO
GIRA ALREDEDOR DE GOMO
TE VES, SINO DE LO QUE
DICES ¥ COMO LO DICES. *

Estephania Dominguez,
directora general de BoardMedia.

“Las nuevas generaciones no leen la
autoridad desde la ropa, la leen desde la
congruencia. Cuando el lider se siente
auténtico, el equipo lo percibe de inme-
diato”, apunta Dominguez.

LA COMODIDAD TAMBIEN EXIGE RIGOR

El cambio, no obstante, tiene limites.
Usar tenis no equivale a descuidar la
imagen y exige mayor atencion al deta-
lle. “Pensar que cualquier par funciona
es uno de los errores mas comunes”, ad-
vierte Arredondo.

Los tenis deportivos, pensados para
ir a entrenar o correr, suelen restar
autoridad en contextos profesionales,
mientras que la limpieza, el estado del
calzado y su coherencia con el resto del
atuendo se vuelven factores determi-
nantes en la impresion.

Por eso, las personas en
puestos de liderazgo que
optan por este look necesi-
tan tener claro qué quieren
comunicar. No es que deban
verse relajadas a cualquier
costo, es que deben sostener
presencia desde otros codi-
gos de vestimenta.

Mas que el zapato en si, el
fenémeno ayuda a entender
por qué los tenis se convir-
tieron en un simbolo de cer-
cania y modernizacién. Por
anos, la vestimenta marco
una frontera entre equipo
directivo y colaboradores.
Ahora, los tenis suavizan esa
distancia simbdlica sin bo-
rrar la jerarquia.
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na tendencia empieza a preocupar
a los especialistas en talento. En
distintos mercados, se observa una
reduccién de las capas de liderazgo
para ganar agilidad y acelerar pro-
cesos. En México, esta tendencia
comienza a sentirse en varias organizaciones y su
efecto mas visible recae sobre las gerencias me-
dias, el nivel que sostiene la operacion humana de
cualquier negocio.

“Ahora, vemos una tendencia donde hay menos
mandos intermedios y creo que eso es un error. Cuan-
do lo hacen bien, son ese vinculo humano tan valioso

EL PESO
INVISIBLE
DELA GERENGIA
MEDIA

La capa que sostiene a las empresas vive su
mayor tension entre metas dificiles, poca
autonomia y equipos que guiar.

POR: Nancy Malacara

dentro de una organizacion”, afirma Vic-
toria Roos Olsson, consultora senior en
FranklinCovey y coautora del libro Ever-
yone Deserves a Great Manager: The 6 Cri-
tical Practices for Leading a Team.

Los mandos intermedios se convir-
tieron en el punto donde chocan la ve-
locidad del cambio, las exigencias de la
alta direccion y el agotamiento de equi-
pos que enfrentan ritmos mas intensos.

La sefial mas clara llega desde los da-
tos. El estudio ‘Stop Wasting Your Most
Precious Resource: Middle Managers, de
McKinsey, revela que quienes ocupan este
nivel dedican casi la mitad de su tiempo a
tareas que no aportan valor a su funcién
principal. Apenas un tercio de su agenda
se destina al desarrollo de las personas,
que es lo que mas influye en la producti-
vidad y la cultura de una empresa.

Esta dolencia no es exclusiva de La-
tinoamérica, aunque en México tiene

ILUSTRACION: TINTA DRAGON



matices propios. Roos Olsson
percibe un patrén que se repi-
te en distintos paises y que en
México adquiere una fuerza
particular. Segiin su experien-
cia, la velocidad del cambio dejo
a los mandos intermedios en
una posicion fragil. Son quie-
nes reciben menos informaciéon
del nivel directivo y, al mismo
tiempo, quienes tienen menos
cercania con lo que ocurre en
el piso operativo. El desfase los
deja en medio de dos exigencias
que avanzan sin coordinaciéon y
con poca empatia hacia la carga
emocional que enfrentan.

Su lectura coincide con la de
Sergio Nava, especialista en psi-
cologia de liderazgo, que explica
que la figura de la gerencia me-
dia no funciona como una linea
entre dos niveles, sino como un
vértice, un punto exacto donde
se encuentran dos mundos. “Es
como si fueran dos piramides
que se conectan por un vértice.
El mando medio estd ahi, es la
persona vértice. No esta en me-
dio dela piramide, estd en medio
de dos frentes”, enfatiza.

Y no esta equivocado, pues
el mando medio traduce la es-
trategia hacia la operacion y
la realidad operativa hacia la
direccion, pero esa doble tarea
exige claridad emocional, crite-
rio, autocontrol y sensibilidad
para detectar problemas antes
de que escalen.

CARGAS QUE ASFIXIAN

La presion se multiplica con
factores del mercado laboral
mexicano. El presencialismo
persiste como senal de compro-
miso y muchos lideres inter-
medios sienten que su valor se
mide mas por horas ocupadas
que por resultados reales. En
ese contexto, su desgaste se ace-
lera porque deben sostener ex-
pectativas rigidas hacia arriba
y necesidades humanas hacia
abajo, sin espacio para procesar
el peso emocional que implica
esa tension.

Roos Olsson advierte que el
ritmo actual desgasta incluso a
quienes mas pasion ponen en su
trabajo. La especialista explica
que el cambio constante con-
sume energia y, si no existe un

ES UNA DISTANGIA MUY GORTA ENTRE UNA
GHISPA ENGENDIDA Y EL DESGASTE TOTAL.
A VEGES SON LAS PERSONAS MAS

APASIONADAS LAS QUE SE QUIEBRAN
PRIMERO SI NADIE GUIDA SU ENERGIA.

Victoria Roos Olsson,

consultora senior en FranklinCovey.

sistema que permita recuperar
fuerza, la motivaciéon se debili-
ta con rapidez. “Es una distan-
cia muy corta entre una chispa
encendida y el desgaste total.
A veces, son las personas mas
apasionadas las que se quiebran
primero si nadie cuida su ener-
gia”, apunta.

Detras de esa presion exis-
te un problema estructural. La
consultora McKinsey hallé que
solo una quinta parte de las per-
sonas en posiciones de liderazgo
intermedio siente apoyo real de
su organizacién para manejar
talento. El resto navega entre bu-
rocracia, decisiones poco claras,
cargas administrativas que con-
sumen horas valiosas y sistemas
que no le permiten ejercer auto-
nomia para resolver conflictos
con rapidez.

Pero el desgaste emocional
tiene raices mas profundas.
Nava senala que en los man-
dos medios existe una crisis de
recursos internos. No porque
falten habilidades, sino porque
crecieron en un entorno satu-
rado de informaciéon, deman-
das inmediatas y expectativas
poco realistas. “Muchos apenas
logran regular sus emociones y
desde ahi resulta complejo sos-
tener equipos completos. Esto
aumenta la brecha entre lo que
se pide y lo que un lider puede
dar si no ha trabajado su propio
proceso personal”.

Bajo esta linea, Roos Olsson
nota un rasgo cultural que influ-
ye con fuerza en México. Existe
una cultura donde decir que no
se percibe como falta de respe-
to, aunque esa intencion crea
un efecto contrario. Los mandos
intermedios acaban aceptando

cargas imposibles porque no
siempre hay confianza para ex-
presar limites reales.

UN ROL RECONFIGURADO

En este contexto, surge una
oportunidad. La inteligencia ar-
tificial promete absorber tareas
operativas y eliminar fricciones
técnicas. Cuando eso ocurra, la
ventaja estard en las habilidades
humanas. El futuro de las geren-
cias medias no se definira por
administrar procesos, sino por
la capacidad de influir, comuni-
car, anticipar, formar equipos y
sostener conversaciones difici-
les con madurez.

“El rol se va a redefinir por-
que ya no se tratard de adminis-
trar cosas. Las maquinas haran
esas tareas, la inteligencia artifi-
cial se encargara de eso. Lo que
hara que una organizacion ten-
ga éxito seran las habilidades
humanas y la ventaja humana
es la conexion humana”, asegura
Roos Olsson.

Habra un periodo turbulento
en el liderazgo durante los proxi-
mos afos antes de que encontre-
mos el camino. Después de eso,
los mandos intermedios volve-
ran mas fuertes, aunque necesi-
taran mejor preparacién y ma-
yor profesionalizacion, anade.

Hoy en dia, las empresas pue-
den seguir exigiendo mas a los
mandos intermedios sin ajustar
su estructura o pueden replan-
tear este nivel como un puente
estratégico que necesita sopor-
te. El primer camino garantiza
rotacion, agotamiento y pérdida
de talento. El segundo abre la
puerta a equipos mas estables,
culturas mas sanas y decisiones
mas inteligentes.
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FUTURO. Maria
Fernanda Gutiérrez
encuentra un equipo
sélido en Grey y traza
los pasos hacia la
permanencia de la
agencia en México.

VOLVER A JUGAF
ENGRANDE

La nueva presidenta de Grey México
comparte como se escribe el siguiente

capitulo de la agencia.

POR: Nancy Malacara

aria  Fernanda
Gutiérrez llegé a
Grey México con
la intuicién de
que la creativi-
dad se mueve en
ciclos y que cada uno de ellos
necesita una voz distinta. Vio
una casa creativa con brillo
y musculo, pero también un
terreno que pedia un nuevo
modo de pensar. “Me llamé
la atencién poderme subir al
reto y construir este nuevo
capitulo de Grey”, afirma.
Antes, trabajo 16 afos en
Publicis, lo que moldeé su
carrera y su vida. Su prime-
ra etapa ocurrio en el BTL, la
publicidad no convencional.
Después, se engancho con Leo
Burnett en Colombia y empe-
z6 a crecer en el grupo. “Lle-
gué a México hace siete afios
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porque me trasladaron de Co-
lombia para apoyar la trans-
formacion del grupo”, cuenta.
En ese camino, Gutiérrez
dirigié agencias, integré ca-
pacidades y se volvié una de
las caras mas visibles de la
red. “Publicis fue mi casa y mi
familia”, admite. Sin embargo,
la ruta de crecimiento dejé
de verse tan nitida. “Llega un
punto en el que ya sabes que
ahi vas a tener que esperar un
rato para crecer”, acepta.
También veia que los
puestos de liderazgo alto son
proporcionales al nimero de
agenciasy que esas sillas sue-
len ocuparse muchos afnos.
“Estas oportunidades de cre-
cimiento no estan todos los
dias sobre la mesa”, apunta.
La oferta de Grey fue in-
esperada. El equipo global la

&
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buscé para liderar la oficina
mexicana, justo cuando la
agencia vivia una buena ra-
cha y recién habia ganado en
El Ojo de Iberoamérica como
mejor agencia de México.

Dejar Publicis fue una deci-
siéon compleja, pero algo pesa-
ba maés. “Al final, es crecimien-
to, y era el combo completo.
La oportunidad de liderar una
agencia en ese buen momen-
tum y de conocer qué pasa en
otros grupos”, expresa.

Sabia que llegaba a una
oficina marcada por una fi-
gura emblema. Coral Arnedo
estuvo mas de una década al
frente de Grey México y dejo
una estructura y una manera
de trabajar fuertes. Durante
algunos meses, la agencia se
mantuvo sin cabeza, a la es-
pera de la nueva presidenta.

“Me encontré un equipo
bastante consolidado en tér-
minos de producto creativo,
con ganas de crecer, aunque
acostumbrado a trabajar de
la misma forma hace mucho
tiempo”, dice Gutiérrez.

Su diagndstico fue que
faltaba cohesion estratégica
y un plan compartido, asi que
lo primero que definié fue el
corazon del nuevo capitulo.
“El de este momento es un
capitulo de transformacion.
La inteligencia artificial es,
para mi, el centro de todo
este nuevo capitulo de Grey”.

Considera que la industria
no ha podido adherir bien la
IA. Su plan es integrar esas
capacidades con el talento de
la agencia para dar un salto.
“Es poner todas las fichas en
donde tienen que estar. Reor-
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ganizar y cuidar el talento, y
potenciar ese talento al mil”.

La ventaja de Grey es el
acuerdo global entre Google y
WPP; una inversién de 400 mi-
llones de dodlares a cinco anos
para fortalecer las herramien-
tasde IA del grupo, un impulso
que llega mientras WPP mue-
ve a Grey para que reporte a
Ogilvy, manteniéndola como
una marca independiente.

En esa ecuacién entra la
mancuerna con Alexis Ospi-
na, lider creativo de la agen-
cia. “Trabajar con Alexis es un
lujo. Es superbuen creativo
y muy buen lider. Hacemos
buen match porque estamos
alineados en hacia dénde que-
remos llevar la agencia”.

Su estilo de liderazgo se
nota desde el primer contacto.
“Yo soy muy hands on. El orga-
nigrama me cuesta un poco de
trabajo”, admite la ejecutiva.
Por eso, sus primeras sema-
nas se centraron en conocer
a la gente de Grey. “Me senté a
entender en qué estaban, qué
les dolia, qué podiamos me-
jorar. Luego, reuni insights de
las areas para construir el plan
2026”. Le gusta que el equipo
tenga claridad. “Si no, dificil-
mente alcanzas lo que buscas.
El que no sabe para dénde va,
cualquier bus le sirve”, les dijo.

EVOLUCION

Gutiérrez sabe que la indus-
tria no vive un momento facil.
Las cuentas grandes son me-
nos, los pitches por proyecto
se multiplican y las agencias
necesitan estructuras com-
pletas. “Me encontré con un
equipo avido de traer negocio
estable, no solo proyectos.
Queremos cuentas grandes y
clientes importantes”.

Para lograrlo, apuesta por
un equilibrio entre reputacion
creativa y resultados de nego-
cio. “Tenemos las credencia-
les. Lo que le hace falta a Grey
es visibilidad. Incluso cuando
entré, no me imaginaba que
hicieran todas las cosas que
hacemos”. Por eso, insiste en
que el trabajo debe salir de las
paredes de la agencia.

Entre las campafias que
trabajan estd la del Mundial
de Coca-Cola para México.
“Qué agencia no suefia con
eso”, dice. Para ella, proyectos
como este pueden convertirse
en iman de nuevos negocios.

También observa el feno-
meno del cortoplacismo con
cierta distancia. No lo roman-
tiza, pero tampoco lo niega.
Ha visto etapas en las que los
clientes se dispersan entre
muchas agencias y otras en
las que regresan al modelo in-
tegrado. “Cada vez que hablo
con un cliente me dice que es
muy complicado tener 300
agencias. Eso erosiona la con-
sistencia y la coherencia”. Por
eso, confia en que una oferta
mas holistica puede conver-
tirse en ventaja.

Hoy, Grey México cuenta
con 62 colaboradores y la ex-
pectativa de negocio es crecer
a doble digito y aumentar la
base de cuentas fijas. Parte del
plan se apoya en relaciones
publicas, en visibilidad de ca-
SOS y en conversaciones cons-
tantes con los clientes.

Fuera de la oficina, Gutié-
rrez encuentra muchas de las
herramientas que la sostienen
como lider. “Ser mama defi-
nitivamente es el rol que mas
me reta todos los dias en tér-
minos de liderazgo”, confiesa.
También se apoya en una red
de jefes y exjefes que hoy son
sus amigos. “Tengo un par
de personas que son mis re-
ferentes y con las que hablo
mucho”. No se reconoce como
lectora obsesiva de manuales,
prefiere otras fuentes. “A una
nadie le ensena a ser lider. Me
gusta alimentarme de las his-
torias de los demas”.

Esa mezcla de experien-
cia, vulnerabilidad y ambi-
cién define el tono del nuevo
capitulo de Grey. Una agencia
que quiere integracion real,
visibilidad sélida y una crea-
tividad que no se quede en
el escenario de los premios.
Una agencia que se compor-
te como socio de negocio, sin
perder la emociéon de hacer
ideas que muevan a la gente.
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Bonaclocha llego a Heineken México en un aiio de celebracion para la cervecera, con el objetivo
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de hacer crecer una categoria madura que pareceria que se muece poco. Esla es su estralegia.
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AMBIAR DE EMPLEO
NO ES UNA DECISION
SENCILLA, PERO

TUVO EL
CONSEJO DEFINITIVO.

Charlaba con un companero que, en Europa,
habia pasado de Mondelez, la empresa donde
él mismo trabajaba, a Heineken. “Si pensabas
que los chocolates son divertidos, esto lo es
aun mucho mas”, le comenté. El destino del
ejecutivo espafiol, con 25 afos de experiencia
en México, estaba practicamente sellado.

Aunque Bonaclocha reconoce que no fue
lo Gnico que lo movié. El cambio implicaba
no solo dejar su posicion como presidente de
Mondelez México, que ocup6 durante mas de
seis afios y medio, también una mudanza a
Monterrey, la capital de Nuevo Leén. Y fue la
mistica que tiene la ciudad, aunada alo que su-
pone una compainia como Heineken y conocer
de primera mano a su comunidad empresarial,
lo que le atrajo de esta nueva oportunidad.

Asi que, en junio del afio pasado, se mudo a
Monterrey. Buscé un nuevo hogar y cambié la
hora de los asados, del mediodia a la tarde-no-
che, como se acostumbra en la Sultana del
Norte debido a las altas temperaturas. Y tam-
bién certificé que aprendio a servir cerveza. Lo
hizo en el Heineken Experience Center de la
empresa, en Amsterdam. “Es todo un arte”, ex-
plicaalavez queinclina el vaso cervecero en el
angulo exacto, a 45°. “Hay un servido perfecto,
que es cuando la espuma cae en los hombros
de la estrella”, detalla con un vaso ‘brandeado’
con la caracteristica imagen de la marca.




El directivo lleg6 a una empresa que, en no-
viembre del afio pasado, celebré 135 afos de la
creacion de Cerveceria Cuauhtémoc, la fabri-
ca de cerveza mas antigua del pais, que inicié
en 1890 tras la inversiéon de 150,000 pesos de
los empresarios Isaac Garza, Francisco Sada, PA HT E S D E U N A
José Muguerza, José Calderon Penilla y Joseph
Schneider. Bonaclocha es consciente del valor
de ese legado. “Yo quiero que tengamos ese B AS E D [] N D E
espiritu pionero moviéndose otra vez por las
venas”, asegura.

Y eso significa varias cosas. “Es innovar, es .| AY U N
estar a la cabeza, es estar pensando no solo en
productos, sino en maneras de como puedes
relacionarte y como puedes traer la categoria a J U R I- U [] U E
otros hogares, en ese espiritu de crecer y de ver
qué vamos a traer a la mesa”, agrega.

Crecer en una categoria tan madura como la A

cervecera no es sencillo y ha derivado en la con-
centraciéon del mercado en los dos grandes gru-
pos del pais, Grupo Modelo y Heineken México, "
que juntos suponen el 95% de una industria que % E P R E S E N T A
contribuye con el 1.3% al PIB, lo que supone un .
valor de 25,000 millones de délares.

El pais mantiene una tendencia “razona-
blemente saludable”, apunta Agustin Gutié- v
rrez, socio en McKinsey & Company México,
ante una industria mundial que enfrenta una

desaceleracion, incluso con decrementos en ORIOL

algunos mercados. Con todo, esto no significa

que no existan retos. El principal es el cambio B I] N AB I.l] B HA
generacional, con una reduccién de la pobla- —
cion de entre 30 y 40 aiios, el principal grupo GED

consumidor de cerveza, y una tendencia entre
los jovenes a beber menos alcohol. “Va a en-
trar una dindmica retadora para la industria,

aunque, al final, se ha mantenido y lo inte-
resante es ver qué haran ante los cambios
generacionales”, agrega el especialista.

Heineken tiene en México 21 marcas,
para diferentes segmentos, desde Tecate o
Indio, a Bohemia o la propia Heineken, la
tercera marca mas valiosa entre la indus-
tria cervecera, segin el informe que realiza
cada ano Kantar Brandz. Bonaclocha con-
sidera que hay oportunidad de incorporar
novedades a la categoria para atraer a mas
consumidores, especialmente, jévenes. De
esta ambicién han surgido nuevas propues-
tas, como Tecate con Sal del Golfo de Méxi-
co o Indio Agave, que estda creciendo entre
quienes tienen entre 18 y 30 anos, incluso,
atrapando a algunos que no estaban hasta
entonces en la categoria.

La empresa también ha vuelto a poner
en el mercado la Tecate Titanium, tras de-
tectar que los consumidores pedian su re-
greso. “Hay muy pocas veces que uno tiene

La compafiia cuenta con un trabajo tan facil como traer algo que la
siete plantas cerveceras en el pais. gente esta pidiendo”, bromea el directivo.
La innovacién en productos es uno de los

FOTO: ALEX FERNANDEZ
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ejes de crecimiento que plantea Heineken Mé-
Xico. Ademas, sobre la mesa esté la estructura
que tiene en el mercado con siete plantas cer-
veceras, 170 centros de distribuciéon, mas de
300 rutas y 17,000 tiendas Six, con un ritmo de
crecimiento de 1,200 nuevas unidades al afio
entre 2018 y 2025, segun el reporte global de
la empresa.

“Para nosotros, las tiendas Six son un privi-
legio. Nos dan la oportunidad de tener nuestro
producto en un canal realmente propio, donde
podemos experimentar lanzamientos y, a la vez,
nos permiten tener un pulso de la industria, de
estar vendiendo todos los productos de dife-
rentes categorias”, explica Bonaclocha sobre la
cadena de retail de la compaiia, en la que los
usuarios tienen acceso a servicios financieros
y a los productos habituales de una tienda de
conveniencia. “Seguimos creyendo que Six es un
motor de crecimiento para nosotros a futuro”,
apunta sobre la expansion organica de la cadena.

La venta de cerveza en tiendas especializa-
das, entre ellas, Six, crece entre 3y 4%, por arri-
ba de las de barrio, donde el crecimiento es de
entre 1y 2%, segin datos de McKinsey. Las ven-
tas en autoservicio, en tanto, aumentan 4%.

La apuesta es seguir construyendo el cre-
cimiento. El 11 de junio, apenas una semana
después de que anunciara a Bonaclocha como
su nuevo CEO, Heineken informé durante la
conferencia matutina de la presidenta Claudia
Sheinbaum una inversiéon histérica de 2,740

DEL PIB
NACIONAL.

LA OPERACION
DEL
GRUPO A

millones de ddlares entre 2025 y 2028, para im-
pulsar el crecimiento, la innovacion y la susten-
tabilidad. El proyecto central de esta inversién
serd una nueva planta en Kanisin, en el estado
de Yucatan, que generara 300 empleos directos,
2,500 indirectos y alrededor de 2,000 tempora-
les durante la construccién de la fabrica.
Bonaclocha dijo durante la conferencia en
Palacio Nacional que se realizé una consulta
con los pueblos originarios de la zona, para es-
tablecer un didlogo con las comunidades y un
vinculo con los proveedores. La planta incor-
porara tecnologia verde para usar menos agua
y reducir su huella ambiental para alinearse a
la estrategia de la empresa, que usa entre 2.25y
2.7 litros de agua para producir uno de cerveza,
cuando el consumo promedio a nivel mundial
es de 34 litros. Esta nueva fabrica estaria a la
par de los estandares de la planta de Meoqui, en
Chihuahua, que es la mas eficiente del mundo, y
consume 1.7 litros de agua por litro de cerveza.

Este afo, el mundo se paralizara entre el 11 de
junio y el 16 de julio, poco més de un mes en el
que se llevara a cabo la Copa Mundial de la FIFA
2026, el acontecimiento deportivo mas visto
del planeta. Con tres ciudades mexicanas como
sede, una de ellas, Monterrey, la cuna de la em-
presa, hay que poner el balén en la conversacion.
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Eldirectivo le da laimportancia que merece a
un acontecimiento de estas caracteristicas, que
favorece el consumo, especialmente, con la ven-
taja del horario al jugarse en Norteamérica. “Es
un momento para compartir, donde la cerveza
entra naturalmente y vamos a estar participan-
do en estos momentos de consumo, no solo en
las tres sedes, sino también en general en el pais
y celebrandolo en nuestras propias tiendas”, ex-
plica. Pero también reconoce que, si bien el Mun-
dial de futbol sera beneficioso para todos, no
considera que sea un momento de grandes cam-
bios de participacion de cuota, sino “de disfrutar
de un mercado con mds consumo en litros”.

La vinculacién de Heineken con el mundo
deportivo estda marcada también por su parti-
cipacién en la Férmula 1, a través de Heineken
0.0. El mercado sin alcohol ha tardado en en-
contrar su sitio, pero el despegue en los ulti-
mos afios es innegable. Después de una prime-
ra etapa en la que muchas marcas trataban de
modificar el proceso de fermentacion para te-
ner menos alcohol, con mejores o peores resul-
tados, varias han logrado encontrar la férmula
para no perder el sabor. En el caso de Heineken,
cuenta con Tecate 0.0 y Heineken 0.0, esta ul-
tima lider en el mercado global, con un creci-
miento en volumen del 10% en 2024.

“Heineken 0.0, con un proceso patentado,
logra tener un sabor exactamente igual que la
Heineken original. Hemos hecho pruebas no
solo de laboratorio, sino en casa, de poder servir
una 0.0 y el sabor es el mismo, la experiencia es
la misma y a partir de ahi se han ido lanzando
mas innovaciones”, asegura el ejecutivo.

A nivel global, la empresa sigue profundi-
zando en su apuesta incluso con una triple cero,
Heineken Ultimate, que ademas de ser sin alco-
hol, es 0 calorias, una tendencia que crece en el
mercado europeo. La propuesta, sin embargo,
aun no se contempla que llegue a México.

El sector en el pais experimenta un fuerte
crecimiento de las cervezas ligeras y sin alcohol.
La categoria atrae a consumidores que cuidan su
salud e indica un mayor interés en el consumo
moderado de alcohol y un estilo de vida saluda-
ble. Los consumidores finales consideran cada
vez mas la cerveza sin alcohol como una opcién
baja en calorias y para saciar la sed, en compara-
cién con los refrescos y otras bebidas.

Pero no se trata solo de aprovechar el im-
pulso de este segmento. Heineken detecta una
oportunidad en el mercado premium. En 10
anos, el portafolio de la compania en este ni-
cho ha pasado de representar el 1% al 11%, con
diferentes personalidades. Heineken esta po-
sicionada como pura malta, dice Bonaclocha,
Amstel, para un estilo mas relajado, con menos
calorias y alcohol, y Bohemia como “una marca
realmente cervecera”. “También hay otras que
pueden aspirar a moverse a ese premium, COmo
la Dos Equis”, agrega. “Tenemos un portafolio
robusto para seguir trabajando por alld”.

AL FINAL,
LA

AUNQUE
TENGAMOS
MARCAS EN
EL

JUE SON

GLOBALES,
GOMO
SUELEN SER
PRODUCTOS
BASTANTE

v
ORIOL,

y

BONAGLOGHA
GEO




>

PRESENTACIONES
0 MAS PIERDEN

SOBRE TODO EN

LAS
DE

RELEVANCIA,

DEBIDO
A MAYORES

DE PRECIO.

Dos Equis es, de hecho, junto con Tecate,
la marca que mas exporta la compaifia hacia
Estados Unidos, porque son ademas las mas
fuertes en el norte del pais, y las mas cercanas
al mundo mexicano del pais vecino, el nicho en
el que se enfoca la cervecera. “Al final, la cerve-
za, aunque tengamos marcas en el mercado que
son globales, como Heineken, suelen ser pro-
ductos bastante locales”, explica Bonaclocha.
“Hay pocos ejemplos de marcas que realmente
han navegado [hacia otras regiones], entonces
somos muy cuidadosos en ver qué marcas si
pueden navegar de un lado a otro”.

Y la marca refuerza la apuesta en Estados
Unidos al revivir la campana ‘El hombre mas
interesante del mundo’, lanzada en 2006, re-
lanzada una década después y que dejoé de uti-
lizar en 2018. El objetivo es revertir la caida de
Dos Equis en su participacién de mercado, que
en 2024 era del 3.4% en la categoria de cervezas
importadas en el pais vecino, frente a su mejor
cifra, en 2014, del 6.1%, segun cifras recogidas
por The Wall Street Journal.

Analistas como Gutiérrez, de McKinsey, co-
mentan que en este contexto de cambios gene-
racionales que implican transformaciones en el
consumo, las empresas de bebidas alcohdlicas
deben disenar estrategias para mantenerse rele-
vantes en el sector, al volcarse a segmentos como
la cerveza sin alcohol o las bebidas listas para be-
ber (RTD, por sus siglas en inglés), empujados, so-
bre todo, por los consumidores mas jovenes. “Es
el dilema de como disrumpir desde dentro para
habilitar que las alternativas crezcan dentro del
portafolio, sin descuidar el portafolio core, que es
lo que mueve la aguja”, sefiala el especialista.

Bonaclocha es consciente de que lo primero
que tiene que poner en la mesa, con el nuevo
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liderazgo que lleva a la compaiiia, es el creci-
miento. Y, en una industria tan competida, el
directivo ve oportunidades regionales, de im-
pulsar marcas que son fuertes en el norte en
el resto del pais, o Indio, que tiene su bastiéon
mas fuerte en el centro y puede moverse a
otros mercados. Ademads de formar a nuevos
amantes de la cerveza con las nuevas opciones
de consumo.

El directivo se ha envuelto en la historia de
la compaiia y de su “alma”. Entre las 17,000
personas que trabajan directamente para la
empresa en México, hay muchas historias de
tercera generacion.

En la cena de 135 aniversario de La Cerve-
ceria, celebrada en noviembre pasado en las
instalaciones de esta antigua planta, en Mon-
terrey, varias de las maestras y maestros cerve-
ceros mostraban su emocién al ver reconocido
el legado de su familia en los mensajes de los
directivos de la empresa y de un emotivo video
conmemorativo, que llevé a las lagrimas a va-
rias personas ligadas a la planta, entre ellas, el
empresario José Antonio ‘El Diablo’ Fernandez,
presidente ejecutivo de FEMSA, que concluyo
la venta de la participacion que mantenia en la
cervecera en mayo del afio pasado.

Esta identidad regia se convirtié en una
de las postales para conmemorar el legado de
la primera planta cervecera mexicana. “Par-
tes de una base donde hay una superidentifi-
cacién por la compaiiia, un amor por lo que
la empresa representa. Ahora es ver como
capitalizamos sobre esto y miramos a futu-
ro”, asegura Bonaclocha, que se hace eco del
orgullo industrial de Nuevo Leén y de su em-
presariado. “La Cerveceria fue la primera en
proporcionar seguro social a los trabajado-
res, antes que el propio IMSS. Y fue la primera
que puso escuelas para los trabajadores, que
dio casas... Eso si es mover, a través de la in-
dustria, una sociedad entera”.
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de La Faverie
ejecuta la mayor
transformacion
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The Estée Lauder Companies puso en marcha hace un afno su
nueva estrategia para recuperar el crecimiento. México es uno
de los mercados que lo impulsa.

2

POR: PURI LUCENA

FOTOS: MELANIE DUNEA, CORTESIA




téphane de La Faverie esta emocio-
nado por el futuro. En sus 25 afios en
la categoria de la belleza de prestigio
ha visto altas y bajas, crisis finan-
cieras y sanitarias. Pero, al final, la
industria siempre ha ido al alza. El
presidente y CEO de The Estée Lau-
der Companies confia en que segui-
ra siendo asi ante la incorporacién
de alrededor de 500 millones de per-
sonas a la clase media en el mundo
en los proximos cuatro afnos.

De La Faverie sabe que se puede
capitalizar ese cambio, pues se con-
vierte en un consumidor de entrada
parala empresa que cuenta con mar-
cas como MAC, The Ordinary o Clini-
que. El directivo sefiala que, amedida
que los ingresos de los consumidores
crecen, también evolucionan hacia
otras marcas de la compaiia.

La busqueda de la belleza siem-
pre ha sido parte de la cultura, y la
industria ha capitalizado este anhelo
en un sector que, segin McKinsey,
llegara a 590,000 millones de délares
hacia 2030. Asi que no extrana que de
La Faverie esté “obsesionado” con el
potencial de crecimiento procedente
de los mercados emergentes.

Tras asumir su cargo, en enero
de 2025, después de 14 afos en la
empresa (y una década mas en la
industria), de La Faverie despleg6 su
estrategia. Hace un afo se lanzaba
Beauty Reimagined, que la compa-
fiia denomina como la mayor trans-
formacion operativa, de liderazgo y
cultural en su historia, para conver-
tirse en la mejor empresa de belleza
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de prestigio centrada en el con-
sumidor del mundo.

La estrategia se centra en
cinco pilares: estar donde estan
los consumidores, acelerar la in-
novacion en todos los ambitos,
impulsar las inversiones orien-
tadas al consumidor, el Plan de
Recuperacion de Beneficios y
Crecimiento y un cambio en la
forma en la que trabaja la com-
pafiia en marcas y regiones.

La empresa no reaccioné con
la suficiente rapidez al cambio
que experimentaba el consumo
y los nuevos lugares y canales
donde las personas descubrian
las marcas. “Llegamos tarde a
Amazon, pero luego tomamos
el toro por los cuernos y esta-
mos acelerando el despliegue en
Amazon en Estados Unidos, en
Canad4, en el Reino Unido y aqui
en México”, explica el directivo,
quien en noviembre paso varios
dias en el pais trabajando con el
equipo local, que encabezan Ma-
risol Montana, como directora
general, y Roberto Soto, vicepre-
sidente senior para Latinoamé-
rica (y anterior director general
en México).

Clinique, The Ordinary y Es-
tée Lauder estdn ya en Amazon,
con lanzamientos entre agosto y
noviembre pasados. Incluso, el de
Clinique fue el mejor lanzamiento

ENTRADA OMNICANAL.
El de Clinique fue

considerado el mejor
lanzamiento de marca
de belleza para Amazon
en México en 2025.

A

REVERTIR LA CAiDA

Las ventas netas experimentan tres afos a la baja tras un
pico pospandemia. El nombramiento de Stéphane de La
Faverie y la nueva estrategia arrojan buenos resultados:
un incremento del 4% en las ventas netas en el primer
trimestre del afio fiscal 2026.

VENTAS NETAS EN MILLONES DE DOLARES
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*ANO FISCAL TERMINADO EL 30 DE JUNIO. *
FUENTE: Reporte financiero de Estée Lauder.
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de una marca de belleza en Amazon
en México. La empresa también ha
desplegado sus marcas en Mercado
Libre en toda Latinoamérica.

“Uso Amazon como ejemplo,
pero también esta TikTok Shop al-
rededor del mundo”, sefala de La
Faverie. “Quiero que nosotros y
nuestras marcas estén donde estan
los consumidores. Pero somos una
empresa de belleza de prestigio, ne-
cesitamos hacerlo de una manera




que construya o preserve el va-
lor y la deseabilidad de nuestras
marcas, porque eso es lo impor-
tante para nosotros al final”.

Las redes sociales estdn cam-
biando la forma en la que com-
pramos. La firma de investiga-
cion de mercado Euromonitor
senala que el 59% de los consumi-
dores de productos de cuidado
de la piel en el mundo estan in-
fluidos por los canales digitales,
desde las ofertas en linea hasta
las resefias de influencers.

En TikTok Shop, su funcién de
e-commerce lanzada en 2023, los
productos de belleza y cuidado
personal fueron los mas vendi-
dos en 2024, de las 11 categorias
que ofrece; y representaron el 6%
de las ventas en Estados Unidos.
En México, esta disponible desde
febrero de 2025 y, en sus prime-
ros ocho meses, el valor bruto de
la mercancia (GMV) promedio de
ventas diarias aumento 34 veces
y el numero de productos dispo-
nibles, 15. Segtn la plataforma,
el 83% de los usuarios sefnala que
la app les ayuda a conocer nue-
vos temas y tendencias y el 51%
busca mas informacion sobre los
productos que descubre.

Para Estée Lauder, el canal
digital se ha convertido en un
acelerador. A finales de octu-
bre, la compafia anuncié una
alianza con la plataforma global
de e-commerce Shopify, que le
permitira crear una experiencia
omnicanal sin fricciones. En el
primer trimestre fiscal de 2026,
concluido en septiembre, las
ventas organicas fueron del 3%,
pero las ventas en linea lo hicie-
ron a doble digito. “Lo que nos da
el canal digital es la capacidad de
llegar a consumidores en ciuda-
des donde no tenemos presencia
fisica. En China, Estée Lauder,
nuestra marca con mayor distri-
buciodn, esta presente fisicamen-
te en 140 ciudades. Con el online
podemos llegar a 600”.

INNOVAR EN EL MUNDO POSCOVID

Estée Lauder opera marcas que
van desde las mas premium,
como La Mer o Le Labo, hasta
otras de entrada, como The Ordi-
nary, con una horquilla de precios
que van desde los 10 a los 500 do6-
lares, moviéndose en el segmento

,

Estée Lauder

del lujo accesible. Y eso implica adaptar la
fragmentacion de las marcas desde el mensa-
je, la distribucidn, el producto y la propia ex-
periencia de compra en diferentes mercados
para llegar a los consumidores, especialmen-
te, alos mas jovenes que quieren mas innova-
cién. “Antes del covid, la novedad era impor-
tante; luego, durante el covid, la gente volvid
a lo que amaba, a lo que conocia, volvieron
a Advanced Night Repair, a Estée Lauder, a

VARIEDAD. La empresa
cuenta con varias
marcas, desde las

mas premium hasta
las de entrada, como
The Ordinary, mas

accesibles en precio.

Clinique... En un mundo poscovid, los con-
sumidores en todo el mundo estan buscando
cosas nuevas, quieren nuevas experiencias,
también en belleza”, explica de La Faverie.

La empresa tiene el compromiso de tri-
plicar la cantidad de innovaciones que lle-
vara al mercado en menos de un afio para
responder al incremento en distribuciény a
los nuevos deseos de los consumidores. “Y
una vez que tienes la distribucién y la inno-
vacion, necesitas invertir mas. (...) Necesi-
tamos aumentar la notoriedad de nuestras
marcas, ser capaces de invertir para reco-
nectar con los consumidores”, agrega.

El Plan de Recuperacion de Bene-
ficios y Crecimiento, insiste de La Fa-
verie, es una estrategia que implica la
reestructura de la organizacién. Tam-
bién ha supuesto el recorte de entre
5,800 y 7000 empleos en el mundo;
para finales de noviembre ya se habian
eliminado 4,000. La firma también
adelanto el ano pasado la subcontrata-
cién de servicios seleccionados.

La transformacion llega a una re-
configuracién geografica, para pasar
de siete regiones a cuatro, la forma de
trabajar de los equipos en ellas y hasta
la cultura organizacional. “Hoy estoy
en México con Roberto y Marisol, y
hemos puesto la responsabilidad del
P&L en la region y en la filial, porque
estamos en un mundo donde los con-
sumidores reaccionan muy rapido. Asi
que Roberto y Marisol tienen la capa-
cidad de mover fondos entre marcas,
canales y mercados dentro de la re-
gién, segun donde estén las areas de
fortaleza y donde quieran generar un
impulso adicional. Eso no existia”.

En este viaje hacia la innovacion,
la compafiia utiliza inteligencia artifi-
cial para identificar tendencias. Firmé
una alianza con Microsoft para crear
dos herramientas, ConsumerIQ y
Trend Studio, para minar los datos en
tiempo real y combinarlos con la in-
formacion digitalizada de sus 80 afnos
de historia, lo que ayuda a los equipos
de marketing a generar estrategias.

También trasladan esta informa-
cién a los equipos de I+D para analizar
qué tipo de productos se deberian lan-
zar. “Por eso estaba muy interesado en
acelerar nuestro tiempo de desarrollo
y ver qué tan rapido podemos llevar un
producto al mercado, porque el juego
estd, una vez que conoces los datosy la
tendencia, en tu capacidad para ser el
primero, para estar donde el consumi-
dor quiere”, asegura de La Faverie.

La IA también acelera las pruebas
de calidad que deben pasar todos los
productos del portafolio. General-
mente, duran seis meses, pero hoy, en
72 horas es posible predecir con 94%
de precision cudl sera el resultado. No
reemplaza las pruebas de medio afo,
que se contintian haciendo, pero en
tres dias se puede activar la compra
de componentes y materiales para
acelerar el desarrollo del producto.

MEXIGO, TAMBIEN AL GENTRO

El primer trimestre del afio fiscal 2026
también registré ventas de un digito
alto en los mercados emergentes, un
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crecimiento liderado por México, Tur-
quiay la India, que avanza a doble digito.
En el pais, la empresa es lider en cuidado
de la piel y maquillaje en el segmento de
prestigio, afirma el directivo, quien sefia-
la que el equipo en México esta “hacien-
do un trabajo fantdstico”. “Y aunque no
estamos en la posicion de liderazgo en
fragancias, quiero insistir en que somos
el lider en fragancias de lujo”.

En el pais, donde la compaiiia tiene
presencia desde hace 55 afios, el equipo
explora nuevas estrategias y ha realiza-
do pruebas en farmacias, ya que muchas
compras de cuidado de la piel, especial-
mente en dermo-cosmética, suceden en
este canal. Ahi pueden entrar marcas
como Clinique o The Ordinary.

También realizé una inversién minori-
taria en Xind, una marca mexicana de fra-
gancias de lujo creada en 2017, su primera
inversiéon en una empresa en Latinoamé-
rica, a través de New Incubation Ventures,
su brazo de inversién e incubacién para
etapa tempranas. “Para mi, sus tiendas
son la quintaesencia de la mejor expe-
riencia de retail, a la vez que puedes ver el
oficio, usan ingredientes inspirados por la
region para crear fragancias hermosas”.

La apuesta en México, que lidera el ca-
mino en mercados emergentes y que de
La Faverie define como un motor clave
para la industria de la belleza, también
estd en la relevancia cultural. La empresa,
explica Marisol Montaia, desarrollé una
colaboracidén especial con Pineda Covalin
para celebrar el Dia de Muertos con uno
de sus best sellers en rubores y labiales de
Estée Lauder. “Se agot6 en tres dias”.

También Le Labo, que tiene una co-
leccién anual, denominada City Exclusi-
ve, estuvo inspirada en México en 2024,
en la que el ingrediente principal era el
cilantro. “Fue un gran éxito, porque los
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LOCAL. Estée Lauder

y Le Labo también
tienen presencia en
México, incluso con
colaboraciones con
Pineda Covaliny
colecciones especiales.

¢QUE COMPRAN LOS

o
v

CONSUMIDORES DE ESTEE LAUDER?

Los productos de cuidado facial y cosmética
representan casi el 80% de las ventas de la
compafiia.

M CUIDADO DE LA PIEL

MAQUILLAJE

FRAGANCIAS

. CUIDADO CAPILAR

FUENTE: Reporte financiero de Estée Lauder.
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EL SKIN CARE
DE UN EXPERTO

Es imposible acabar una
entrevista con Stéphane de La
Faverie sin preguntarle por su
rutina de cuidado facial. Sonrie
ala pregunta. “No quieres
saber eso”, responde entre
risas. Pero no hay que insistir
mucho. “Después de afeitarme
con uno de nuestros productos
de Le Labo, uso una locion de
La Mer que ayuda a calmar la
piel”, comienza. Luego utiliza
Advanced Night Repair en

la mananay en la noche. “Y
dependiendo de la época del
ano, agrego una de nuestras
hidratantes: si quiero algo mas
ligero en verano, como Clinique
Moisture Surge, y en invierno
tiendo a usar Re-Nutriv”.

Concluye con el contorno de
0jos, con el nuevo Advanced
Night Repair Eye. “Si no lo has
probado, tienes que hacerlo. Es
absolutamente increible. Asi
que mi esposa me ama porque
mi rutina de skincare es mas
compleja que la de ella”, bromea.

consumidores se sienten realmente co-
nectados, ven como esta marca global se
conecta localmente y ejecuta en nues-
tros mercados”, ahade Montana.

El CEO de la compafiia esta convenci-
do del crecimiento delaindustriay del po-
tencial de los mercados emergentes. Soto
vuelve a laidea del incremento de la clase
media, porque, en América Latina, que
aportara una parte importante, la pene-
traciéon del mercado de la belleza de pres-
tigio es de alrededor del 18%. “Cuando tie-
nes una poblacién subiendo, es excelente
para el perfil de nuestra empresa”, sefiala.

De La Faverie complementa que en
la India, también un impulsor del creci-
miento de la clase media, la penetraciéon
es incluso menor, del 10%. Y eso contras-
ta con mercados como China o Estados
Unidos, donde es de entre el 40 y el 50%.
“Tenemos un potencial enorme de incre-
mentar la penetraciéon. Todos los indica-
dores me dicen que es posible”, asegura.
El futuro, insiste, luce bien.
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La era de los copilotos dio paso a agentes auténomos
que ya ejecutan procesos completos. La pregunta
para las empresas y los CFO es: ;¢donde esta el

retorno de inversion?
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esde noviembre de 2022, cuando OpenAl
lanz6 ChatGPT, la inteligencia artificial
generativa habia sido tratada como un
acelerador de ideas, ya que podia escri-
bir textos, resumir documentos y pro-
ducir cédigo con una velocidad descon-
certante. Sin embargo, los directores
financieros y consejos de administra-
ciéon ven ahora con lupa la rentabilidad
de esta herramienta.

Es aqui donde entra la llamada IA
agéntica que, a diferencia de los asisten-
tes de IA que sugieren, esta planifica, de-
cide y ejecuta acciones de manera auto6-
noma, pues es capaz de consultar bases
de datos, navegarlas, realizar transac-
ciones e, incluso, coordinar flujos com-
pletos. Aunque su uso creciéo en 2025,
una de las principales consecuencias
fue la reconfiguraciéon de procesos en-
teros, de acuerdo con Werner Vogels,
Chief Technology Officer (CTO) de Ama-
zon Web Services (AWS).

“Lo primero que tenemos que en-
tender sobre los agentes es que operan
practicamente sin supervision, pero con
tus credenciales. Si los envias a hacer
cosas, lo hacen con tu identidad, con tu
tarjeta, con tus datos. Por eso, identidad
y seguridad siguen siendo nuestra prio-
ridad niimero uno”, sefiala el ejecutivo.

Bajo este escenario, la industria tie-
ne evidencia de que esa promesa no es
humo, pero también queda claro que
el camino hacia el retorno de inversién
(ROI) es mas estrecho y mas técnico de
lo que el entusiasmo inicial sugeria.

VANY N

TECNOLOGIA

Un estudio académico, realizado por
Erik Brynjolfsson, Danielle Liy Lindsey
Raymond, del National Bureau of Eco-
nomic Research, sobre el despliegue
de un asistente de IA en un centro de
atencion a clientes, mostré que los em-
pleados que utilizaron la herramienta
resolvieron en promedio 14% mas casos
por hora, lo que incluye una mejora del
34% para los trabajadores principian-
tes, pero con un impacto minimo en los
mas experimentados.

Dado que el salario y la estructura
de turnos permanecieron constantes,
el resultado econémico inmediato fue
una reduccion del costo por interacciéon
o, alternativamente, la capacidad de ab-
sorber mayor volumen sin aumentar la
plantilla. El propio estudio subraya que
este tipo de mejoras suele reflejarse pri-
mero en métricas operativasy, de forma
menos visible, en el margen agregado de
la empresa.

McKinsey, en su Global Survey on Al,
seflala que los beneficios econémicos
mas tempranos de la IA se concentran en
funciones especificas, como servicio al
cliente, TI, finanzas y operaciones, don-
de es posible medir mejoras directas en
productividad, costos y tiempos de ciclo,
mientras que el impacto en el ROI suele
aparecer mas tarde o diluirse por rein-
version y reasignacion de capacidad.

“Todavia estamos en etapas inicia-
les de adopcién”, apunta Danielle Ibran,
analista senior de infraestructura y ca-
nales de IDC Latinoamérica. “De hecho,
alrededor del 61% de las organizaciones
se encuentran en una fase de learning
stage, es decir, de aprendizaje, lo que

TENEMOS QUE ENTENDER SOBRE LOS AGENTES, QUE OPERAN
PRACTICAMENTE SIN SUPERVISION, PERO GON TUS
CREDENGIALES. 81 LOS ENVIAS A HAGER GOSAS, LO HAGEN
CON TU IDENTIDAD, GON TU TARJETA, GON TUS DATOS.

Werner Vogels,

CTO de Amazon Web Services (AWS).
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hace dificil hablar todavia de retornos
de inversién consolidados a nivel de
toda la empresa. Lo que si, es que los
agentes tendran esta capa de rentabili-
dad mas clara”.

Aunque la adopciéon en la regiéon
de América Latina es mayor al 50%, de
acuerdo con los datos de IDC, en algunos
mercados, las empresas que nacieron
con IA agéntica evidencian la rentabili-
dad de esta tendencia.

Klarna es un ejemplo. Es una compa-
fiia sueca de tecnologia financiera que
ofrece soluciones de pago para compras
en linea y que, en 2024, lanz6 un asisten-
te para mejorar la experiencia de com-
pra y pago de sus 150 millones de clien-
tes. Este asistente es capaz de gestionar
diversas tareas, desde atencion al cliente
multilingiie hasta la gestion de reembol-
sos y devoluciones, asi como fomentar
habitos financieros saludables.

Durante su primer mes de operacion,
la empresa logré con esta herramienta
gestionar dos tercios de las consultas que
hicieron los usuarios, lo que incentivo un
desarrollo més auténomo en 2025.

Mark Schwartz, director de Estrategia
en Empresas de AWS a nivel global, sos-
tiene que la industria atraviesa una tran-
sicion de copilotos aislados a sistemas de
ejecucion completos, en estos esquemas,
el modelo es solo el ‘cerebro’; el valor
emerge cuando se integra con memoria,
reglas, permisos y herramientas externas.

“Es importante que las empresas en-
tiendan que la adopciéon de agentes no
sera sencilla si su personal en la actuali-
dad no esta capacitado o no se tiene una
autoridad humana que verifique lo que
estos sistemas estdn haciendo”, apunta
Schwartz. “Aunque cambiara el rol de los
coordinadores y mandos medios, este
cambio en la forma de trabajar sucedera
solo si las empresas entienden que la IA
prioriza la decision humana”.

En comercio electrénico, AWS indi-
ca que su asistente de compras Rufus
incrementa la probabilidad de compra
en alrededor del 60% entre los usuarios
que interacttian con él, un dato que la
compaiia atribuye a una mayor perso-
nalizacién y a la reducciéon de friccién
en la decision de compra. Aunque estas
cifras provienen del propio proveedor,
ilustran como los agentes empiezan a
tocar los ingresos.

LOS GAMBIOS A ESCALA ORGANIZAGIONAL

Al entrar la implementacion de la tec-
nologia agéntica de manera mas cuan-
titativa en los negocios, hay dos figuras
tradicionales del organigrama, los man-
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dos medios y los Chief Financial Officer
(CFO), que se encuentran en el centro de
una reconfiguracion.

“Esto tiene implicaciones directas
para los mandos medios, histéricamen-
te responsables de traducir la estrategia
en ejecucion operativa. En muchos ca-
sos, los agentes empiezan a absorber ta-
reas que antes justificaban capas ente-
ras de supervision, como el seguimiento
de KPI, priorizaciéon de tickets, reasig-
naciéon de recursos, deteccién de ano-
malias, y esto cambia la forma en cémo
una empresa opera”, explica Enrique
Phun, analista senior en Cloud para IDC
en América Latina, quien detalla que,
aunque no es una eliminacién inmedia-
ta del rol, si habra una pérdida progresi-
va de monopolio sobre la coordinacion,
lo que generara nuevos roles, toda vez
que ahora los mandos medios seran cu-
radores de decisiones algoritmicas.

El foco pasara de supervisar per-
sonas a supervisar sistemas, validar
supuestos que hagan los agentes e in-
tervenir cuando estos se desalineen del
contexto humano o estratégico. “El jui-
cio sera mas relevante que la coordina-
cién que se llevaba a cabo, pero, por lo
mismo, sera un proceso gradual que se
encontrara con resistencia por parte de
muchos colaboradores”, precisa el ana-
lista de IDC.

En un aspecto técnico, Vogels habla
de los desarrolladores y de cémo esta
era de agentes tendrd una nueva etapa
hacia profesionales ‘renacentistas’. “Los
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desarrolladores necesitan una vision
mas amplia del mundo. Ser solo un de-
sarrollador muy tnico no te ayudara en
el futuro, necesitaras saber a profundi-
dad mas lenguajes, pero tener un carac-
ter curioso, casi renacentista”, indica el
CTO de AWS.

Para los CFO, el desafio es distinto
pero igualmente estructural, pues tradi-
cionalmente son los guardianes del ROI,
los presupuestos y el riesgo que enfren-
tan las compaiias. Sin embargo, con la
IA agéntica necesitara nuevas medicio-
nes y marcos de evaluacion.

Segln una encuesta global de Deloi-
tte, que incluye 200 directores financie-
ros de empresas con mas de 1,000 millo-
nes de doélares en ingresos, la mayoria de
CFO reporta optimismo sobre la moder-
nizacién de sus funciones con tecnolo-
gias emergentes, como IA y automatiza-
cion, siendo estas herramientas piezas
centrales de sus prioridades en 2026.

“El 84% de los directores financieros
encuestados en los sectores de energia,
recursos e industria cree que la IA sera
extremadamente importante o muy
importante para sus operaciones finan-
cieras este afio. En el sector de servicios
financieros, el 88% opina lo mismo, al
igual que el 80% en el sector de tecnolo-

gia, medios de comunicacion y teleco-
municaciones”, sefiala el reporte.

Un cambio especialmente sensible
es el de la toma de decisiones en tiem-
po real. Agentes capaces de ajustar
precios, aprobar créditos o renegociar
contratos dentro de parametros defini-
dos obligan al CFO a redefinir qué deci-
siones deben escalarse y cudles pueden
delegarse a sistemas, lo que impactara
en las organizaciones.

LALUPA EN AMERICA LATINA

En muchos comités de direcciéon lati-
noamericanos, ‘adoptar IA’ todavia sig-
nifica lo mismo que hace dos afos; o sea,
un chatbot en el sitio, un copiloto para
redactar correosy, con suerte, un par de
automatizaciones en atencién a clien-
tes, pero eso no es IA agéntica.

La Comisién Econémica para Amé-
rica Latina y el Caribe (CEPAL) sostiene
que la regiéon representa apenas el 1.56%
del mercado global en IA. Y si se mira
la oferta de capacidades, la situacion
es de rezago. El Indice Latinoamerica-
no de Inteligencia Artificial (ILIA) 2025
subraya que 19 de los paises evaluados
concentran solo el 1.12% de la inversion
mundial en IA, pese a representar el
6.6% del PIB global.

Ademas, el reporte de la CEPAL da
cuenta de que nueve paises tienen estra-
tegia nacional de IA, pero pocos asignan
presupuesto, planes de implementacién
o indicadores de impacto y México no
estd entre ellos.

Julio Velazquez, director general de
Google Cloud, comenta que si bien ya
las empresas en la regién adoptaron la
herramienta, atin hay ciertos retos im-
portantes que sortear. “Uno de los pro-
blemas recurrentes que vemos es el uso
de estas herramientas sin una capacita-
cién por parte de las empresas, algunas
firmas ponen a disposicién el uso de IA
cada vez mas autonoma sin capacitacio-
nes adecuadas”, precisa el directivo.

De acuerdo con una encuesta de la
firma Mountain View, el 52% de los eje-
cutivos a nivel global reporta uso activo
de agentes, y un grupo de early adopters,
13%, planea destinar al menos el 50% de
su futuro presupuesto de inteligencia
artificial a agentes.

Pero, en caso de no implementar este
tipo de cambios, América Latina enfren-
tard el rezago en agentics a escala com-
petitiva y de productividad.



Mirando hacia el futuro, la
brecha entre las naciones que
desarrollan IA y las que solo la
utilizan se ensanchara si no se
toman medidas drasticas, de
acuerdo con Phun.

Latinoamérica, con su es-
caso porcentaje de inversion
mundial en la materia frente a
su peso en el PIB global, corre el
riesgo de convertirse en un es-
pectador pasivo. El imperativo
para la regiéon no es solo com-
prar tecnologia, sino participar
enlacreacion de agentes que en-
tiendan las particularidades del
mercado local, sus lenguajes y
sus necesidades sociales tnicas.

La IA agéntica es un arma de
doble filo, segin Vogels, pues
ofrece la promesa de una efi-
ciencia sin precedentes, pero
conlleva riesgos de seguridad
de identidad, desvalorizacion

UNO DE LOS PROBLEMAS REGURRENTES
QUE VEMOS ES EL USO DE ESTAS
HERRAMIENTAS SIN GAPAGITAGION
POR PARTE DE LAS EMPRESAS.
ALGUNAS FIRMAS PONEN A
DISPOSICION EL USO DELA 1A
SINLA GAPAGITAGION ADEGUADA.

Julio Veldzquez,
director general de Google Cloud.

del conocimiento experto y una
profundizacién de las brechas
geopoliticas.

La IA agéntica marca asi un
punto de quiebre, pues por pri-
mera vez los sistemas no solo
recomiendan sino que deciden y
ejecutan en nombre de las organi-
zaciones. Esa capacidad redefine
la productividad, pero también
expone nuevas fragilidades ope-
rativas, financierasy geopoliticas.

Para América Latina, el riesgo
no es adoptar tarde una tecnolo-
gia de moda, sino aceptar un rol
pasivo en una transformacion
que ya estd reorganizando la
competitividad global. En la eco-
nomia de los agentes, la rentabi-
lidad sin control humano es una
ilusién peligrosa, y la inaccién
estratégica, la forma mas rapida
de perder relevancia econémica
y soberania tecnolégica.

PRODUCTOS BASICOS P B !

PARA LA OFICINA

ORDENE ANTES DE LAS 6 PM
PARA ENVIO EL MISMO DiA
AMPLIO CATALOGO

800-295-5510

uline.mx

SILLAS

ESCRITORIOS Y MESAS

— ULINE e -

TAPETES PARA SILLA




HAY MUCHAS MANERAS DE PENSAR COMO HOMBRE.

HINK LIKE A NEW MAN

LIFE? ~STYLE

EXPANSION

DILEGO ALIARO

Y SU APUESTA POR UNA
MASCLILINIDAD MAS HUMANA
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La Perla Tapatia

Con su apasionante escena artistica y una oferta gastronémica ante la
que es imposible resistirse, Guadalajara sera la segunda sede mexicana
de la Copa Mundial de Futbol.

POR: Pedro Aguilar Ricalde

DONDE COMER

XOKOL
En nahuatl, xokol significa “maiz
pinto”, un nombre que hace
referencia al corazon de la cocina
de este restaurante establecido
en la ciudad en 2018. A partir de
maices nativos provenientes de
Jalisco, Nayarit, Michoacdn y del
Estado de México, los chefs Oscar
Segundo y Xrysw Ruelas crearon
un menu que dignifica el sabor, el
origen y a los agricultores de este
grano indispensable en la cocina
mexicana. Los productos de la
milpa —frijoles, calabazas, tomates
HILTON GUADALAJARA MIDTOWN y chiles~también tienen un lugar
Estratégicamente ubicado para acceder espe-uall en este estgbleqmwnto
con facilidad a puntos de interés cultural, que invita a la convivencia con su
- . larga mesa comunal.
gastronomico y de entretenimiento, este hotel
cuenta con un total de 225 habitaciones, asi Sl
como con un gimnasio perfectamente equipado
y una alberca al aire libre. El desayuno buffet
que se sirve en su restaurante Harth Kitchen Bar
Market es una de sus principales fortalezas y una
poderosa razon para salir de sus comodisimas
camas por la mafiana. Y si de hacer compras se
trata, basta cruzar su puerta principal y explorar
las boutiques de algunas de las marcas de lujo

TURBIO

Tomando inspiracion de los diners
estadounidenses y dando un espacio
protagonista a los vinos naturales, este

mas famosas del mundo que se encuentran en el
centro comercial Midtown.
@hiltonguadalajaramidtown

90 | O1-FEBRER0-2026

establecimiento es ideal para quienes
buscan una propuesta gastronomica
basada en el concepto de comfort
food. Su atmésfera animada y, a la vez,
relajada es todo lo que se necesita
para disfrutar al maximo platos como
alitas, baos, pizzas, dumplings y pastas.
En su carta de bebidas también hay
una completa seleccion de cocteles

y cervezas para los espiritus menos
arriesgados.

@ttuurrbbiioo

FOTOS: CORTESIA



PLATAFORMA
Este proyecto, liderado por Nidia Elorriaga y José Noé Suro,
nacio con el proposito de promover el arte contemporaneo en

México y, mas especificamente, en Jalisco. Albergado en un / IR /
edificio de tres pisos que en otra época fue ocupado por una ESPECIAL
funeraria, es un centro de arte que permite un dialogo entre

artistas —consagrados y emergentes—, curadores internacionales Y4

y la comunidad local para impulsar la transformacion personal y L/ K \

el cambio social. Uno de sus secretos mejor guardados es el bar .

que se encuentra en el piso superior, asi como su roof top, que ¥ o
también merecen una visita. . !
@plataformagdl v

EL MUNDIAL
EN

LN EXPANSION

Una antigua cochera ubicada en la colonia Americana
—una de las paradas obligatorias en una visita a
Guadalajara—es hoy un bar que se distingue por

la elaboracion de sus propios licores, hechos a

partir de vinos fortificados y en colaboracion con
distintas destilerias locales. Con una carta de cocteles
sencillos que sorprenden por su balance y sus notas
inesperadas, este lugar demuestra su pasion por la
hospitalidad y la creatividad. La propuesta de botanas
estd basada en clasicos del street food y nuestra

sugerencia es estar muy atentos al calendario
de especiales de la semana. DONDE COMPRAR

@mecenasbar

ALBERGUE TRANSITORIO

El que comenzara en 2012 como un espacio efimero
para promover propuestas de disefio independiente

—desde textiles, arte popular y ceramica hasta escultura,
TRAVESiA CUATRO pintura y grafica—se ha vuelto un punto de referencia

para quienes buscan objetos Uinicos. El ojo experto de

las disefiadoras Julia y Renata Franco es el encargado

de curar la seleccion de piezas de esta concept store
localizada en la colonia Lafayette. Sesiones de musica y
eventos de gastronomia complementan la propuesta de
un recinto que refuerza la identidad comunal y que atrae
a arquitectos, decoradores y coleccionistas por igual.
@alberguetransitorio

Si bien esta galeria abri6 su primer espacio en Madrid, alld por
2003, la cercana relacion de sus fundadoras —Silvia Ortiz e Inés
Lopez-Quesada— con importantes figuras del arte ligadas a
Guadalajara —como Gonzalo Lebrija y Jorge Méndez Blake, por
mencionar a algunos—les permitié abrir con éxito su segundo
local en 2013. Su sede es Casa Franco, una residencia de 1929
disefiada por el arquitecto Luis Barragan, y en ella se hace
evidente su vocacion internacional, enfocada en fomentar el
didlogo entre las escenas artisticas de Europa y de América Latina.
@travesiacuatro
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0BJETO DEL DESEQ

sl Gapturar el momento

La cdmara Q3 Monochrom de Leica invita a plasmar
momentos inolvidables.

& POR: Pedro Aguilar Ricalde

EL MUNDIAL

EN

EXPANSION

El blancoy negro es la esencia mas
pura de la fotografia, es la expresion

de una actitud. En ausencia del color,
las luces y las sombras toman el
protagonismo y el sensor de fotograma
completo de este aparato —que capta
Unicamente informacion sobre el
brillo— esta preparado para capturar
cada momento con una calidad
excepcional. Ademas de contar con la
tecnologia mas avanzada, esta camara
se distingue por su disefio compacto

y atemporal de estética minimalista.
Con modo manual y automatico, un
visor OLED de alta resolucion y pantalla
tactil inclinable, es una compafiera E—
ideal para fotografia de viajes, urbana
y de estilo de vida. Fabricada a mano
en Alemania con materiales de la mas
alta calidad, también permite grabar
video e incorpora la tecnologia Content
Credentials, que opcionalmente afiade
una firma digital a las imagenes para
verificar su origen y cualquier cambio
que se haya realizado posteriormente.
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Dentroy fuera de cas

La Copa se disfruta en el sofa y en espacios sociales, lo
que impulsa la compra de pantallas, bebidas y botanas.
NielsenIQ México desmenuza este periodo de mas ventas.

POR: Luis Alberto Zanela

PARA EL HOGAR

En toda Latinoamérica, la venta

de pantallas crece durante la

justa mundialista. En el caso de
México, durante la edicion de Qatar
2022, la semana de inauguracion
coincidio con El Buen Fin, cuando se
vendieron ocho veces mas aparatos
respecto del promedio anual. Los
efectos del Mundial se notaron
incluso a la semana siguiente,
cuando jugd México, al mantenerse
una venta 3.5 veces mayor de
unidades en funcion de cualquier
otro momento del afio.

145%

promedio crecié la venta de
pantallas en Latinoamérica en las
Ultimas tres Copas, en comparacion
con periodos tipicos.

g O

aumentd la venta de pantallas durante el
Mundial de Qatar 2022 en México, en funcién
del mismo periodo del afio previo.

62%

de las menciones en una encuesta de

NielsenlQ México dijeron que Coppel,
Elektra y Walmart son los lugares

donde mds compran los mexicanos.

10%

de las marcas que se venden
son chinas por su precio
competitivo y su distribucion.

CRECIMIENTO EN % DE VENTA DE UNIDADES DURANTE
EL MUNDIAL VS EL PROMEDIO ANUAL EN LATINOAMERICA

170

136

131

Brasil 2014

Rusia2018  Qatar 2022

QUIEN DISFRUTA DEL MUNDIAL

NielsenlQ México realizé una encuesta en su Panel de Hogares en la que analizé quiénes disfrutaran
los partidos en casa en este Mundial, ademas de donde lo veran los mexicanos si deciden salir.

¢EN TU HOGAR SE CONSIDERAN
AFICIONADOS AL MUNDIAL?

Il NO, NO ME INTERESA VER EL MUNDIAL

Il NO, PERO VEO CUANDO JUEGA MEXICO

Il Si, PERO VEO SOLO LOS PARTIDOS DE MEXICO
I sI, VEO TODOS LOS PARTIDOS

19%

GUNA BOTANITA?

En semanas del Mundial, la
categoria de botanas presenta hasta
17% mas unidades respecto del
promedio en las semanas en que no
hay evento deportivo.

0%

46%

DATOS EN PORCENTAJE.

¢EN QUE LUGAR PRINCIPAL VERAN
LOS PARTIDOS DEL MUNDIAL?

Il EN ALGUN RESTAURANTE O BAR
Il EN CASA DE UN AMIGO Y/O FAMILIA

¢QUE MIEMBRO DE LA FAMILIA SE
CONSIDERA AFICIONADO?

W r2ri [l Hoos M HUAS

W ssueio M ABUELA OTROS

B vmAvmA

B eNELHOGAR
I EN ELHOGAR CON AMIGOS/O FAMILLIA
ENELTRABAJO [l OTROS

EN EL ESTADIO

1.0%

If 16%

0.8% 0.7%

19%

3.6%
—0.3%

1.4%

6.4% 18.7%

11.5%
27.6%

DE CRECIMIENTO en
ventas de botanas se
generd en autoservicios y
tiendas de conveniencia
durante las dos dltimas
ediciones del Mundial.

HOGARES indicaron que
las papas fritas es lo que
mas compran para ver
los partidos. El tamafio
familiar aumenta 8%

y las palomitas de
microondas, 3%.

EN PROMEDIO creci6 el
inventario del canasto
de botanas por tienda
debido a la preparacion
de las marcas para crecer
en la categoria.

T1de
cada10

a4%




Una escaparla memorable

A casi cuatro décadas de su primer Mundial, a Edgar
Carranza se le vienen los recuerdos del torneo y los
enfrenta ahora desde la direccién de Hyundai México.

POR: [vet Rodriguez

I recuerdo vuelve cada vez que Edgar Ca-
rranza, CEO de Hyundai México, piensa
en un Mundial. Tenia ocho afnos, cursaba
tercero de primaria y no sabia que aquel
dia de clases iba a quedar marcado para
siempre. Corria 1986, el ano en el que se
celebraba el segundo Mundial en Méxi-
co, pero el primero que él realmente vi-
via con conciencia.

El partido de México contra Irak se ju-
gaba al mediodia. Carranza no tenia pla-
nes de verlo. Era un dia normal de clases,
hasta que su padre aparecio en la puerta
del salén y pidi6 permiso para llevarselo.

El gesto lo desconcerté. “Yo no me lo
esperaba... y, de repente, mi papa llego,
tocd a la escuela y me sacé de clases”,
recuerda. Camino a casa, vino la expli-
cacion: iban a ver el partido de México.
“Me dijo: ‘Esto es algo que nunca se te va
a olvidar en la vida. Es una experiencia
que nunca vas a olvidar””.

No fue tanto el marcador lo que que-
dé grabado, sino ese momento inespera- - =
do: su primer acercamiento consciente a 4 A

-
lo que significaba un Mundial. Después ARSI 3 PR ) EXPERIENCIA. Edgar
vendrian otras imagenes, como el gol de Carranza estuvoen la
tijera de Manuel Negrete contra Bulga- ﬁ“a'ge' Mr‘,‘("‘ljlia' FEGELD
ria, los partidos vistos entre amigos, las %ZTorszﬁstfibi\ﬁgfezus
salidas a jugar futbol que se interrum- ala de 2026.
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pian para mirar la television. “Compramos
un album y llendbamos las estampitas... Me
llamaba mucho la atencién la mascota, Pi-
que”, recuerda. Colores, camisetas y ritua-
les infantiles que hoy reaparecen desde una
posicion distinta.

Carranza sigue siendo aficionado. “A mi
me gusta mucho el futbol, en general, casi to-
dos los deportes, pero el futbol fue el primer
deporte que me gusto ver”, afirma. La dife-
rencia es que ahora su relaciéon con la Copa
del Mundo también es estratégica, él encabe-
za Hyundai México justo cuando la marca se
prepara para capitalizar uno de los mayores
escaparates comerciales del planeta.

CUESTION DE ACTITUD Y LIDERAZGO

Como él mismo lo dice, Carranza es fana-
tico de este deporte, pero no deja de ser el
directivo de una firma que participa por
séptima ocasién como patrocinador ofi-
cial de la FIFA, una alianza que inici6 en
1999. Para la filial mexicana, serd el pri-
mero que se jugara en casa desde que la
marca opera formalmente en el pais, tras
su llegada en 2014.

Para el directivo, el reto es conectar con
audiencias muy distintas. “Hay diferentes
etapas: cuando lo vives como nifio, cuando
eres joven y sabes todas las estadisticas, y
cuando ya lo valoras mas como tiempo con
la familia o amigos”. Bajo esa l6gica, Hyun-
dai disefié una narrativa multigeneracional.

La pasion de Carranza se hace presente,
por eso, laestrategia incluye una alianza con

VER A MESSI GORONARSE FUE
ALGO MUY SATISFAGTORIO...
YO SOY FAN.

cuatro figuras del futbol mexica-
no reconocidas como leyendas
FIFA. “Uno es Luis Hernandez
‘el Matador’, otro es Osvaldo San-
chez, también Memo Ochoa y el
Chino Huerta”, detalla. Cada uno
representa una generacion dis-
tinta y permite contar historias
diferenciadas segun la etapa de
vida del espectador.

En paralelo, Carranza ve el
Mundial como una metafora de
liderazgo. El observa que, a lo
largo de los mundiales, hay se-
lecciones que se repiten como
campeonas: Brasil, Alemania,
Italia, Francia, Uruguay, equi-
pos que, generacion tras gene-
raciéon, encuentran la manera
de ganar. Frente a ellos, apare-
cen otros que han llegado a la
final, que han tenido talento y
momentos brillantes, pero que
se han quedado a un paso, como
Holanda o Croacia. La diferen-
cia, dice, rara vez estd en la téc-
nica, sino en la mentalidad.

Ahi es donde surge el caso de
Espafia en 2010. Para el ejecuti-
Vo, ese equipo tenia todo para
competir desde antes, pero du-
rante afos arrastro la duda de si
podia cerrar los torneos impor-
tantes. “Tenia el talento, pero el
gran diferenciador fue su men-
talidad”, dice.

Esa lectura es la que Carran-
za lleva al liderazgo empresa-
rial. En su experiencia, muchas
organizaciones cuentan con
equipos capaces, productos so-

FOTOS: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL
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lidos y conocimiento del mercado, pero
se quedan cortas cuando llega la hora de
competir contra los lideres histéricos.
El reto, como en el futbol, es construir
una mentalidad ganadora que permita
ejecutar bajo presion, asumir responsa-
bilidades y no hacerse pequefos frente a
rivales mas consolidados.

“Hay mucha competencia, pero tene-
mos con qué competir”, afirma el direc-
tivo, convencido de que el crecimiento
reciente de la marca responde a ese
cambio de enfoque.

En 2025, la marca incrementd su
participacién de mercado en un punto
porcentual, hasta el 3.6%, segtin datos
del INEGI. Para 2026, el objetivo es con-
servar el nivel en un entorno que pre-
vé estabilidad o ligera contracciéon del
mercado. Hyundai apunta a cerrar entre
54,500 y 55,000 unidades vendidas. No
es un ano de expansion agresiva, sino de
consolidacion.

La metafora futbolera se completa
cuando Carranza habla del trabajo en
equipo. “Ventas es el delantero y es el

que eso no lo hace mas importante que
el resto. Para él, servicio y atencion al
cliente son la defensa que sostiene los
resultados a largo plazo. “Si ahi se hace
bien el trabajo, los clientes que nos com-
praron una vez nos van a comprar dos,
tres o cuatro veces mds, van a hablar
bien de la marca y atraeran a nuevos
clientes. Al final, todos tenemos un rol
importante en este equipo”, resume.

En lo personal, el directivo espera
vivir el torneo con la misma intensidad
que aquel nifio de 1986, aunque desde
otro lugar. Planea llevar a sus mejores
distribuidores a la final, una experien-
cia que define como irrepetible. Ya vivio
la de Qatar 2022. “Ver a Messi coronarse
fue algo muy satisfactorio... Yo soy fan”.

Si tuviera que apostar, le gustaria
que Espafa ganara el torneo y confia en
que México alcance, al menos, el quinto
partido. Casi cuatro décadas después de
haber salido de la escuela de la mano de
su padre para ver un partido, Carranza
vuelve a mirar el Mundial con emocion.
La diferencia es que ahora, ademas del

PASION. Carranza ve que mete los goles”, dice, pero aclara recuerdo, estd en juego una estrategia
el Mundial como una . " .
metafora de liderazgo de negocio que Hyundai busca convertir
y espera que sea una en uno de los mayores impulsores de su
buena oportunidad — marca en México.

de negocio también.

LA QUINIELA DE
EDGAR
CARRANZA

Quién ganara el Mundial:
Espana

A qué fase llegara México:
Quinto partido

Qué jugador sera el mas
valioso: Kylian Mbappé
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