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HAY DECISIONES QUE

PROTEGEN TU PATRIMONIO.

'\ Torre Santa Fe, CDMX.

Invertir va mas alla de generar rendimientos.
También se trata de proteger tu dinero, cuidar tu
patrimonio y elegir con vision de futuro.

Con FUNO, puedes hacerlo en un portafolio inmobiliario real,
estable y diversificado con mas de
600 propiedades emblematicas en todo México.
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¢Y SIINVIERTES EN LO QUE
YA ESTA FUNCIONANDO?

o Mas de 600 propiedades activas en México, en ubicaciones clave.

e Diversificacion en tres sectores clave: industrial, comercial y de
oficinas.

® Rentas generadas por empresas lideres como Amazon, Bimbo y
Walmart.

e Dividendos constantes, inversion accesible y respaldo experto.

Tijuana Alamar |, Baja California.




Patio Universidad, CDMX.

EL MOMENTO ES AHORA

Haz crecer tu dinero con la FIBRA mas sélida de México y Latinoamérica.
No se trata solo de ahorrar, sino de invertir con estrategia.

Conoce mas sobre como invertir en FUNO:

Conoce mas:

. Renta de espacios: f /Fibraunomx "
800 847 2757 ]

G @funo.mx in Fibra Uno (FUNO)

X @fibraunomx @ www.funo.mx
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EXPANSION

n noviembre,

después de Ha-

E lloween, llegan

los Monstruos.

—  Expansion lleva 26

afios celebrando

las mejores estrategias de mer-

cadotecnia y contando sus casos

de negocios, para mostrar que la

parte del presupuesto que se de-

dica a este rubro no es un gasto, sino una inversion

que puede suponer la diferencia entre perdurar en

la mente (y en los corazones) de los consumidores

y usuarios o convertirse en irrelevantes. Y en estos

momentos, la irrelevancia puede ser una auténtica
sentencia de muerte.

‘Monstruos de la mercadotecnia’ y ‘Agencias
transformadoras’ se han convertido en una parada
obligada para marcas y firmas de publicidad, comu-
nicacién y relaciones publicas, que someten ante un
jurado, formado por integrantes relevantes de la in-
dustria, sus mejores apuestas del afo.

Ademas del Monstruo, el premio principal, des-
de el afio pasado, el especial cuenta con las catego-
rias de Mejor estrategia B2B, Inteligencia artificial,
Economia colaborativa, Pequefos gigantes (pymes),
Marketing de experiencia, Lanzamiento de marca,
Diversidad e inclusion, e Impacto social. Este afio,
el jurado ha decidido dejar desiertas las categorias
de Inteligencia Artificial y de B2B, esta, por segun-
do afio consecutivo, lo que habla de la necesidad de
reforzar este segmento para generar conexiones po-
derosas entre empresas.

En esta edicién, Cerveza Indio ha ganado nues-
tra portada con una estrategia que apela, sobre

ALIADOS DE
NEGOGIDS

todo, a la conexién emocional y
a la reapropiacién de las carac-
teristicas, que, en un pais como
México, en principio, podrian
separarnos, como nuestro cé-
digo postal, que se ha conver-
tido en una etiqueta social que
define como nos ven los demés.
La marca de Heineken México
apostd por cambiar la narrativa
y resignificarlos como simbolos de identidad.

Es también el eje de otra campana ganadora, la
de Baileys en la categoria de Economia colabora-
tiva, con la que la bebida de Diageo quiso abrazar
el término ‘sefiora’, una palabra con la que se suele
asociar al producto, a veces, con intencién despec-
tiva. Pero ¢quién no se ha identificado alguna vez
con ese término?

Ambas estrategias apelan a las emociones. Tam-
bién lo hace Oxxo, con su propuesta de casar a sus
clientes en sus tiendas, o Funeral Pet y Chevrolet
Equinox EV, otros de los ganadores este ano. Porque,
con tecnologia o no, lo que importa al final es crear
conexiones con las audiencias.

La IA ha llegado a cambiar todas las industrias,
pero la apuesta, como vemos en las estrategias gana-
doras y como sefiala el jurado, no debe ser integrarla
auna estrategia solo porque si, porque es la tendencia,
sino usarla como una herramienta para lograr el me-
jor insight y el mejor resultado de negocio. Y da igual
que hablemos de mercadotecnia o de otros sectores.

Fomentar relaciones fuertes entre marcas y agen-
cias es el eje que le permitirad crecer a la industria.
Para que mas que clientes, sean socios de negocio
con un objetivo comun.

n u m 6 @Expansion.mx

8 | 01-NOVIEMBRE-2025
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GAME
CHANGERS

CUBRIREL
RECHAZO

El modelo de Koltin abre el seguro de
gastos médicos mayores al desatendido

segmento de personas de mas de 60 afios.

POR: Rosalia Lara

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA

armen Rosillo y Eduardo Ortiz crecieron rodeados de
sus abuelos. Esa experiencia compartida se convirtio,
anos después, en el punto de partida de Koltin, una
empresa que atiende a un segmento de la poblacién
histéoricamente ignorado por el sector de los seguros:
las personas mayores de 60 afios. “Durante la pande-
mia, me di cuenta de lo complicado que era conseguir
un seguro de gastos médicos mayores para mis abue-
los. Siyalo tenias, se volvia restrictivamente caro afio
con afio; si no, era practicamente imposible contra-
tarlo”, cuenta Ortiz, su director general.

Alrededor del 10% de la poblacién en México tiene
un seguro de gastos médicos mayores, una cifra baja,
pero cuando se habla de las personas de mas de 60
anos, el panorama empeora. Solo el 5.5% cuenta con
este producto, de acuerdo con la Asociacion Mexica-
na de Instituciones de Seguros (AMIS).

Ademas, el 69% lo paga de su bolsillo porque ya no
estd en el mercado laboral. Un seguro que, a medida
que se cumplen anos, se hace mas caro. El problema
es que, aun siendo un grupo reducido de asegurados,
concentran cerca del 44% del gasto de las compa-
fiias, lo que provoca el encarecimiento constante de
las primas, explica José Barreiro, director de Gastos
Médicos y Salud de la AMIS. “Al final, el impacto es
que ante una enfermedad, cuando no tienes un me-
canismo de transferencia de riesgo como un seguro,
atenderla puede tener una repercusion importante
en el patrimonio de las familias”, agrega.

Con esa brecha en el servicio y datos que sefialan
que en México viven mas de 18 millones de personas
mayores de 60 anos, el 14% de la poblacioén, y la pro-
yeccion del Consejo Nacional de Poblacion (Conapo)
de que en 2050 sera casi el 33%, Ortiz y Rosillo, direc-
tora de Operaciones, vieron una oportunidad.

Koltin inici6 operaciones en 2021 con la hipoéte-
sis de que resulta mas barato prevenir una enfer-
medad que tratarla, por lo que su propuesta se basa
no solo en ofrecer un seguro de gastos médicos,
sino en dar un servicio integral para preservar el
estado de salud.

Comenzaron a tocar puertas y aquella que no ha-
bian buscado se abrid. BBVA Seguros se acercé con
interés. Desde entonces, la institucion opera el se-
guro incluido en la membresia de Koltin, mientras
que la empresa gestiona los otros dos componentes
de su oferta: la salud preventiva y la comunidad. “No
vendemos un seguro, vendemos una membresia

10 | O1-NOVIEMBRE-2025




GAME CHANGERS: UN ESPACIO PARA CAMBIAR EL MUNDO

Koltin asegura que ha alcanzado mas
de 200 millones de pesos en primas emi-
tidas y una tasa de renovacién superior al
90%. Tres de cada cinco clientes dicen que
su calidad de vida ha mejorado y el 75%,
que estaria muy decepcionado si mafiana
no pudiera contar con el servicio. Su Net
Promoter Score (NPS), una métrica sobre
la fidelidad del cliente, es del 72%, un nivel
superior al de empresas como Apple.

MAS ALLA DE LA PANTALLA

Koltin nace en un momento en el que la

Asamblea General de las Naciones Unidas

declar6 2021-2030 como la Década del En-

vejecimiento Saludable, unainiciativa que

pretende mejorar la vida de las personas

mayores, lo que llena de optimismo a Or-

tiz y Rosillo sobre el futuro. Aunque reco-

—  N0CeNn que cambiar la percepcion de las

ATENCION INTEGRAL.  aseguradorasy la de la sociedad sobre las

CarmenRosillo  personas mayores no es sencillo, por eso,

yEduardo Ortiz  ]a firma amplia la conversacién hacia un
presumendetenerla 1,000 envejecimiento, digno y justo.

mejor base de datos de

tiesgo para el grupo de “A las personas mayores, las empre-

mayores de 60 afios. ~ sas no les hablan y cuando lo hacen, es

con productos como pafales o con cre-

que incluye un seguro de gastos médicos cha mayor nitidez”, dice Ortiz. mas milagro. Esta industria antiedad es
mayores, pero no se podria vender solo  Asi, laempresa puede basar su contra la que nos pronunciamos, porque
el seguro, solo la prevencién o solo la co- decisién de cubrir o no a una tiene un impacto en las personas mayo-
munidad. Es un conjunto de servicios”, personaen sucondicién de sa- res”, sostiene Ortiz.
comenta Rosillo. lud, no en los afios que tenga. Mientras la pirdmide poblacional se
El servicio es integral y, para otorgar- La base de datos no deja invierte, la demanda de productos y servi-
lo, también se hace un andlisis de riesgo, de alimentarse, Koltin reco- cios para este segmento seguira crecien-
como una aseguradora tradicional, pero  pilainformacién detallada de do. Y ese es uno de los grandes retos del
la empresa concibe el riesgo de este grupo  cada persona, desde historial sector asegurador. Por lo pronto, Koltin ya
de otra manera. “A las personas mayores clinico hasta hdbitos de vida, abrié la puerta con su propuesta. “Ojala
les suceden con mas frecuencia eventos 1o que le permite ofrecer se- que no seamos los dnicos, si en 20 anos
como cataratas o remplazos de caderay guros a personas mayores solo Koltin atiende a personas mayores,
eso genera la impresién de que son muy que en otros esquemas serian seria un fracaso. Necesitamos mads acto-
costosos, pero lo realmente catastrofico rechazadas de inmediato. res innovando”, asegura Rosillo.

es cuando una persona joven o un nino
desarrolla una enfermedad poco frecuen-
te pero de altisimo costo por décadas. Con

mejores capacidades de procesamiento i‘
de datos, podemos ver con mas claridad el
perfil real de las personas mayores y en-

Satiamente mayor: airma Ortiz, ALAS PERSONAS MAYORES, LAS
damental para consolidar Ia propuesta EMPRESAS NO LES HABLAN Y GUANDO
melor base de datos do Hesgo para ese LO HAGEN, ES GON PRODUGTOS GOMO
Fonentificar patronesde salud. fecuen. PAFIALES 0 CON CREMAS MILAGRO.

cia de eventos y necesidades especificas.
“Hasta hace un par de afos, no tenia- Eduardo Ortiz,
mos las capacidades de procesamiento de cofundador de Koltin
datos suficientemente sofisticadas para
entender el riesgo. Ahora, gracias a la tec-
nologia, cuando vemos frecuencia y seve- ”
ridad podemos ver la situaciéon con mu-
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ONGELADOS

La herencia de reducir el
déficit deteriora aiin mas gastos
claves parala economiay el

bienestar de la poblacion.

POR: Dainzii Patifio

a Secretaria de Hacienda
y Crédito Publico (SHCP)
cambia las tijeras por la
nevera. Con la entrega del
Paquete Econémico 2026,
los analistas esperaban
recortes sustanciales al gasto publico
para el siguiente afo, pero encontraron
que el mayor ajuste se dara en 2025 para
mantener en el congelador gastos que
dinamizan la economia, como salud,
educacion, transporte y ciencia.

Para continuar con la politica de aus-
teridad republicana, la administraciéon
federal a cargo de Claudia Sheinbaum
heredé el compromiso de reducir la di-
ferencia entre el dinero que entra a las

‘

ILUSTRACION: EDUARDO MARTINEZ

arcas publicas y el que se gasta, la cual
se cubre con deuda (Requerimientos Fi-
nancieros del Sector Publico, RFSP).

Para el cierre de este afo, se aprobéd
que esta diferencia se reduciria del 5.7%
del PIB al 3.9%, pero en la presentacion
del Paquete Econémico 2026, Hacienda
movié la meta al 4.3%, frente a gastos
prioritarios crecientes y obligatorios,
como el costo de la deuda, la inyeccion a
Pemex, los apoyos econémicos, las pen-
siones, las jubilaciones y los recursos
para los estados.

La meta en 2026 es dejar el déficit en
4.1%, hasta lograr el 3.5% en 2027 y con-
gelarlo en 3.0% de 2028 hasta 2031, lo que
representara 1.1 puntos del PIB en ajustes.




PULSO

En el trayecto de 2025, esta
politica que continuara en el
sexenio ha significado un ma-
yor esfuerzo de las autoridades
para obtener ingresos via im-
puestos, renegociar el costo de
la deuda -incluyendo la de Pe-
mex- y la aplicacion de ajustes
a gastos que han permanecido
estaticos en la ultima década.

“Hay gastos que tienen
un impacto importante en
el crecimiento econémico,
como educacién, pero vemos
que se mantiene estancado
durante los ultimos 10 afos
en 2.9% del PIB frente a ma-
yores necesidades. Eso es un
monto inferior al maximo
que llegamos a tener en 2015,
del 3.5%” explica Jorge Cano,
coordinador del Programa de
Gasto Publico y Rendicién de
Cuentas de México Evalua.

Para 2026, se prevén in-
crementos para educacion,
principalmente, por mayores
recursos para la Secretaria
de Educacién Publica (SEP),
que toma las responsabilida-
des de la Comisién Nacional
para la Mejora Continua de
la Educacién (Mejoredu). “Es
un aumento del 6.4% con res-
pecto a 2025, lo cual es buena
noticia. El gasto en este rubro
representara el 12.5% del pre-
supuesto total, lo que esta por
encima del promedio de pai-
ses de la OCDE, pero no nece-
sariamente como proporcién
del PIB”, explica Fernanda
Garcia, directora de Sociedad
del Instituto Mexicano para
la Competitividad (IMCO).

Para 2026, el gasto en edu-
cacion se establece en 3.3% del
PIB. El promedio de la OCDE
es 4.3% y la Ley General de
Educacién en México estable-
ce 8%. “Esto indica que el pre-
supuesto es insuficiente para
cubrir las necesidades del
sector, [provoca] menor cali-
dad en el servicio y su infraes-
tructura, ademas de afectar la
competitividad, que es funda-
mental para atraer inversion”,
comenta Garcia.

Otro rubro que se conside-
raredituable paralaeconomia
y que se reporta por debajo de
las recomendaciones interna-
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ESTATICOS

En la dltima década, gastos que son claves para dinamizar la economia se mantienen congelados frente a
necesidades crecientes e indices alejados de las recomendaciones internacionales. El Paquete Econémico

2026 adelanta que asi se mantendran el préximo afio.

PORCENTAJE DEL PIB

4
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2014 ‘ 2015 ‘ 2016 ‘ 2017 ‘ 2018 ‘ 2019 ‘ 2020 ‘ 2021 ‘ 2022 ‘ 2023 ‘ 2024 ‘ 2;5 ‘ 2026 ‘

B saLuD B EDUCACION

FUENTES: Expansion con informacién de Hacienda y CIEP.
Recomendaciones de la OMS, Ley General de Educacion
en México, UNESCOy la CEPAL.

M CIENCIA, TECNOLOGIA E INNOVACION [l TRANSPORTE

HAY GASTOS
QUE TIENEN
IMPAGTO EN EL
GCREGIMIENTO
EGONOMIGO,
COMO LA
EDUGAGION,
PERO SE
MANTIENE
ESTAI:EAI]I].

Jorge Cano,
coordinador del Programa de Gasto Publico
y Rendicion de Cuentas de México Evalia.

cionales es el de ciencia, tecnologia e
innovacién, que se mantiene en 0.2%
del PIB en la dultima década, por deba-
jo de larecomendacién de la UNESCO,
que recomienda minimo 1%.

“Ahorita no estdn contratando
maestros de musica, ni de inglés ni de
educacion fisica porque consideran
que no son materias fundamentales
para los nifios, cuando la educacién
debe ser integral. En la direccién no
hay internet, no lo han pagado, hasta
que hacen la licitacion ya nos vuelven
a conectar el servicio, uno debe poner
sus datos para trabajar, eso no se veia
en gobiernos anteriores”, cuenta per-
sonal de un jardin federal de nifios en
la alcaldia Iztapalapa.

Con la nueva administracion, tam-
bién cambié el proceso para solicitar
servicios como jardineria o limpieza
de tinacos. “Ahora, todo tiene que pa-
sar por Estructura, esto quiere decir
que nunca lo van a hacer, es mucha
burocracia para que desistas; aqui los
tinacos estan sucios y es necesario el
lavado, pues el agua se utiliza para la
preparaciéon de alimentos, limpieza
personal y del mobiliario, es vital para
la salud de los alumnos”, agregan.

PILARES EN DETERIORO

A unos kilémetros de distancia, en
el pleno de la CAmara de Senadores,
donde el agua se distribuye embote-
llada entre los curules, el titular de
Hacienda, Edgar Amador Zamora,
asevera que en el camino de la conso-
lidacion fiscal no se han hecho recor-
tes en dreas sensibles.
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“Estamos  garantizando
los ejes de bienestar en los
cuales se sustenta la admi-
nistracion de la presidenta
Sheinbaum, los cuales son los
programas del Bienestar, el
gasto en salud; en educacion
y en vivienda social”, dijo en el
Senado, en su comparecencia
por la glosa del primer infor-
me de gobierno.

Pero las cifras de la SHCP
dicen que, de enero a agosto
de este afo, el gasto en salud
cayo 19.2% frente al mismo
periodo interanual; en edu-
caciéon apenas crecié 0.6%;
en ciencia se redujo 2.5%; en
transporte crecié 4.7%, pero
solo en agosto baj6 10.9%. En
contra, el gasto para Bienes-
tar, que lleva la mayoria de
los apoyos econdmicos, se
elevo al 7.8%. Frente a lo pro-
gramado, el gasto publico to-
tal fue menor en 321,973 mdp.

Por hepatitis C,1a madre de
Martha padece cirrosis hepa-
tica. Cuando tiene una crisis,
acude por atencién meédica
a Urgencias del Hospital Ge-
neral de Zona 24 del IMSS. La
primera vez, hace tres afios,
fue atendida e internada y le
suministraron uno de tres
medicamentos recetados. En
la ultima crisis, que fue hace
un mes, fue atendida en la sala
de espera, no fue internada, la
mandaron a casa, sin abaste-
cer tres medicamentos, cuyo
precio en conjunto oscila entre
2,000y 2,400 pesos.

“El cambio demografico y
la carga de enfermedades cro-
nicas mantienen la presion
sobre un sistema de salud
que sigue con recursos insu-
ficientes”, advierte el andlisis
del Centro de Investigacion
Econdémica y Presupuestaria
(CIEP), ‘Implicaciones del Pa-
quete Econémico 2026

En la dltima década, el
gasto en la funciéon salud se
mantiene estatico, promedia
2.5% del PIB, en un margen de
entre 2.3 y 2.7%, mientras la
necesidad del servicio se des-
borda; el nimero de personas
sin acceso a este servicio pu-
blico pasé de 20.1 millones en
2018 a 44.5 millones en 2025,
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indica el INEGI. En tanto, el gasto en sa-
lud para el siguiente afio, por persona
con seguridad social, sera 2.3 veces mas
que el de una persona sin seguridad so-
cial, lo que puede profundizar inequida-
des, advierte el CIEP.

El gobierno promete mas gasto en
salud para 2026, esta funciéon tendra
un incremento del 5.9% frente a 2025, lo
que representara el 2.6% del PIB, estima
el CIEP, monto menor al 2.7% alcanza-
do en 2024 y lejano a la recomendacion
de la Organizacién Mundial de la Salud
(OMS), que es minimo 6%.

Un gasto insuficiente “implica que
las personas vamos a tener que seguir
gastando de nuestro dinero, gasto de
bolsillo, para atendernos en consul-
torios médicos, como los ubicados en
farmacias. Esto también tiene impli-
caciones para la garantia al derecho a
la salud de la poblacién, pues el Estado
no esta cumpliendo a cabalidad con
su mandato de brindar este derecho a
la poblacién”, comenta Andrea Larios,
investigadora del centro de anélisis e
investigacion Fundar.

SIN RETRIBUCION

La poblacién no ve mejoras en los ser-
vicios ni bienes publicos, pese a que la
carga de los ingresos publicos recae y re-
caera en los contribuyentes, como parte
dela consolidacion fiscal que busca el go-
bierno. Para 2026, el pago de impuestos
contribuira con 67 pesos de cada 100 que
ingresen al erario. Este sera el nivel mas
alto del que se tiene registro.

Sin una reforma tributaria en 2026,
la estrategia radica en incrementar el
Impuesto Especial sobre Produccién y
Servicios (IEPS) a bebidas saborizadas
y al tabaco, asi como un impuesto del 8%
a videojuegos con contenido violento.
También, la aplicacion de aranceles a bie-
nes de paises con los que México no tiene
acuerdo comercial, mayor control y vigi-
lancia por parte del fisco en aduanas, re-
forzamiento de medidas y sanciones por
expedir y usar facturas falsas.

de cada 100 pesos
que ingresen al
erario en 2026
sera por pago de
impuestos.

“No se estd gastando en algo que ge-
nere un rendimiento social, un retorno
social con respecto a lo que nos estan
cobrando”, comenta Manuel Herrera,
presidente de Estudios Econémicos del
Instituto Mexicano de Ejecutivos de Fi-
nanzas (IMEF).

En inversion para transporte, en
2026 se otorgaran mas recursos a pro-
yectos prioritarios por més de 530,000
millones de pesos, es decir, un aumento
del 11%; no obstante, estos se concentra-
ran en Pemex y en la CFE. Y se destina-
ran mas de 100,000 mdp a trenes.

“Aqui el reto es ver las prioridades y
qué tan redituable pueda resultar una
inversion para la actividad econdémica,
porque mientras tenemos la carretera
de Querétaro, que es la carretera Nafta,
llena de baches. Para entrar a la Ciudad
de México por Periférico tienes que de-
tenerte de tantos boquetes que hay, o
la carretera de Puebla; ya vemos lo que
estd sucediendo”, detalla Herrera.

Ademas, advierte que, con esta politica,
la economia va a estar creciendo entre 1y
1.5% los siguientes afios. “Las infraestruc-
turas se irdn deteriorando, no se reactiva-
ra lainversion y vamos a entrar en un pro-
ceso de aletargamiento econémico como
el que ya estamos empezando a sentir”.

ENFRIAMIENTO

Hacienda se topd con demandas crecientes en los gastos obligatorios y que son prioridad para el gobierno,
como Pemex y los programas sociales, lo que la hizo bajar la velocidad para reducir el déficit fiscal.

2058 2026 2027 2028 2029 2030 2031
Aprobado | Ajustado
Déficit o RFSP -3.9 -4.3 -41 -35 -3 -3 -3 -3
Gasto neto 25.5 25.5 26.1 254 24.9 24.9 24.9 24.9
Ingresos 223 219 225 224 224 224 224 224

PORCENTAJE DEL PIB.
FUENTE: SHCP.




Ser sostenibles,

EL ENFOQUE QUE PREDOMINA EN LA ALTA DIRECCION

La sostenibilidad empresarial ahora tiene un lugar vital en las agendas de negocio
y, mas aun, en las de sus directivos. Esto no es para menos, pues los beneficios que

se obtienen son numerosos.

POR GEMA SACRISTAN, SOCIA LiDER DE SOSTENIBILIDAD EN DELOITTE SPANISH LATIN AMERICA

1 Fondo de las Naciones Unidas

para la Infancia (Unicef) preci-

sa la sostenibilidad empresarial

como la capacidad y conciencia

de adoptar practicas y estrate-
gias para operar de manera responsable y
sostenible, teniendo en cuenta, ademas de
los retornos econémicos, el impacto social
y ambiental.

De este modo, contribuir ala sociedad y
al entorno se ha convertido en una priori-
dad para quienes dirigen a las organizacio-
nesy toman decisiones en ellas.

El “Informe Global de Sostenibilidad
del C-suite 2025 elaborado por Deloitte
Global, senala que el 79% de los directivos
alrededor del mundo esta transformando
su modelo de negocio o integrando con-
sideraciones de sostenibilidad en toda la
organizacion.

Al mismo tiempo, 45% de mas de 2,100
ejecutivos de alta direccion en 27 paises
ya considera la sostenibilidad como una
de las tres principales prioridades de
sus compaifias, para 2026, detrds de la
adopcion de tecnologia y la inteligencia
artificial.

Y aunque hay temas primordiales
como las perspectivas econémicas y los
desafios comerciales, la mayoria de las em-
presas no ha abandonado ni interrumpido
las acciones de sostenibilidad que ya tenia
en curso.

También, el Informe de Deloitte revela
que el 83% de los lideres incrementé los
recursos destinados a la sostenibilidad
durante el dltimo afio. De ellos, el 69% au-
mento sus aportaciones financieras entre
6%y 19%.

MAXIMIZAR EL RETORNO DE INVERSION

Las inversiones en materia de sostenibili-
dad tienen impactos benéficos en diversos
ambitos. Al enfocarse en el cuidado del
medio ambiente y el desarrollo social, las
organizaciones consiguen mas ganancias,
a la par de fortalecer el reconocimiento y
la confianza de sus audiencias.

De hecho, el 66% de los ejecutivos en-
cuestados por Deloitte reporté que sus
acciones centradas en la sostenibilidad tu-
vieron un efecto positivo en la generacion
de ingresos. Esa fue la respuesta mas fre-
cuente, seguida de los resultados relacio-
nados con el cumplimiento normativo y la
reputacion de la compaiia.

En suma, ser sostenible aporta ventajas
significativas a las empresas; sin embargo,
exige proactividad: invertir, adaptarse,
reconfigurarse y hacer todo lo que esté al
alcance para proteger el entorno. Ser sos-
tenible es actuar de forma correcta para
navegar en el presente y empezar a traba-
jar por un mejor futuro para las préximas
generaciones.

El 45% de los
ejecutivos de
alta direccion,
en 27 paises,

considera
prioritaria la
sostenibilidad.

GEMA SACRISTAN,
socia lider de Sostenibilidad en Deloitte
Spanish Latin America.

presenTADO POR:  Deloitte.

FOTO: CORTESIA
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ablar de la rela-
cién econémica
entre México y
Texas es hablar
del pulso mis-
mo del comer-
cio en América del Norte. En
2024, el intercambio alcanzod
281,161 millones de dolares,
una cifra que supera lo que
Estados Unidos comercia con
Japon y Espana juntos. El dato
revela una transformacion: un
corredor que hace apenas 10
anos se sostenia en petroleo y
gas, hoy es motor de manufac-
turas avanzadas.

Hasta 2014, el petréleo y
el gas encabezaban lo que
México enviaba a Texas. Ese
afio, los hidrocarburos re-
presentaban el 21% de las
importaciones del estado de
la estrella solitaria desde Mé-
Xico. Para 2024, esa propor-
cién cayé a solo el 5%. El giro
comenzo en 2015, cuando los
equipos de computo tomaron
la delantera, de acuerdo con
cifras del Departamento de
Comercio de Estados Unidos.

El cambio no fue menor,
pues pasaron de representar
el 12% en 2014 al 22% en 2024.
“Texas dejo de ver a México
como patio energético y lo
mira como piso de fabrica”, re-
sume Alejandro Diaz-Bautis-
ta, investigador de El Colegio
de la Frontera Norte (Colef).

México es, de hecho, el
principal proveedor de equi-
po de computo de Estados
Unidos, con una participacion
cercana al 38%. Texas, epicen-
tro de esta transformacion, se
convirtié en el mayor escapa-
rate de esas nuevas dindmicas.
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LA REINVENCION
YLABRUJULA GOMERGIAL

El TLCAN primero y después el T-MEC transformaron la frontera
entre México y Texas en una cadena productiva compartida.

POR: Patricia Tapia

La relacion México-Texas
es una bradjula anticipada.
Gabriela Siller Pagaza, eco-
nomista en jefe de Grupo Fi-
nanciero Base, sefiala que la
industria automotriz ya no
es la principal fuente de ex-
portaciéon de México debido
a los aranceles. Ahora, lo es
el equipo de computo, con el
25.9% de las importaciones
que Estados Unidos realiza
desde México.

El giro también tuvo un
impacto que se refleja en la
balanza comercial. En 2022,
Texas aliin mantenia un supe-
ravit frente a México. Pero en
2023 aparecié un déficit de
11,782 mdd que se ampli6 en
2024 hasta 33,835 mdd.

La explicacion estd en la
expansion de las importacio-
nes de bienes intermedios y de
capital, procedentes de plan-
tas mexicanas integradas a
cadenas trinacionales. “Estos
cambios reflejan una mayor
integracion y cadenas de valor
mas pujantes”, afirma Adriana
Garcia, coordinadora de Ana-
lisis Econémico de México,
¢como vamos? No es solo un
asunto de productos, involu-
cra empleos, industrias y bien-
estar en toda la region.

LOS TRATADOS HIGIERON LO SUYO

La historia se entiende con
los tratados. En la primera
década del siglo XXI, la rela-
cién comercial México-Texas
se ciment6 con el TLCAN, que
convirtié este estado en uno
de los principales destinos
de exportaciones mexicanas.
Hubo un dato revelador: las
exportaciones texanas llega-

UNA DECADA DE
INTERCAMBIO SOLIDO

Entre 2014 y 2024, el comercio promedio fue de 218,000 millones
de ddlares, consolidando a México como socio clave de Texas.

COMERCIO ENTRE MEXICO Y TEXAS EN MDD
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TOP5 DE SOCI0OS COMERCIALES DE TEXAS

El estado alcanzé 851,293 millones
de ddlares en comercio global en
2024. México destaca muy por
encima de otros paises.
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DE SUPERAVIT A DEFICIT CON MEXICO
La balanza comercial estuvo a favor de Texas hasta 2022, ahora,
tiene un saldo negativo de casi 34,000 millones de dodlares.
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De hidrocarburos a equipos de cdmputo, Texas reescribe
con México la brujula del comercio norteamericano.
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El TLCAN abrié la
puerta a la eliminacién
de aranceles y a reglas de
origen que integraron ca-
denas transfronterizas.
La canasta exportadora
pasé de hidrocarburos
y productos agricolas a
manufacturas complejas.
Con el T-MEC, en vigor
desde 2020, se profundi-
z06 laintegracion: normas
mas estrictas de conteni-
do regional, comercio di-
gital y propiedad intelec-
tual dieron certidumbre
e impulsaron inversiones
en industrias de punta.

Ademdas de compu-
tadoras, México envia a
Texas autopartes, vehicu-
los completos y aparatos
eléctricos, que juntos su-

peran el 45% de las importaciones texa-
nas desde el sur.

Roberto Coronado, vicepresidente de
la Reserva Federal de Dallas, aporta otro
dato: el comercio en el puerto de Laredo
creci6 casi 40% en la ultima década, ajus-
tado a inflacion. Mas empresas estan mo-
viendo operaciones o proveedores a Méxi-
co y paises vecinos, lo que sustenta que el
nearshoring tiene un papel fundamental.

Este comercio, que sostiene tres
cuartas partes del intercambio terrestre
entre ambos paises, pasa por puertos
texanos. Coronado, quien crecié en Ciu-
dad Juarez y hoy vive en El Paso, lo re-
sume asi: “Antes de ser el principal socio
de Estados Unidos, México ya lo era de
Texas y Nuevo México”.

La magnitud de la relacién es con-
tundente: el estudio “The Economic Be-
nefits of Texas-Mexico Trade’, de The Pe-
rryman Group, indica que uno de cada
cuatro délares de la economia texana
esta ligado al comercio con México. Eso
equivale a 471,400 mdd en PIB y mas de
3.6 millones de empleos en Texas.

GHABRA UN NUEVO GIRO?

El futuro abre nuevas apuestas. La indus-
tria de semiconductores aparece como
oportunidad clave. Con el CHIPS and
Science Act, Estados Unidos incentiva
relocalizaciones en América del Norte
y México puede integrarse en etapas de
ensamblaje, validacion y empaquetado.
El sector automotriz, fortalecido por las
reglas del T-MEC, y el mercado de electro-
movilidad, impulsado por la demanda de
vehiculos eléctricos, también representan
areas de crecimiento.

Pero hay nubarrones. El contexto
arancelario y las tensiones comercia-
les amenazan con frenar el dinamismo.
Gravamenes de hasta el 30% en sectores
automotriz, maquinaria y electrénica ya
causan incertidumbre. Un arancel gene-
ralizado podria reducir exportaciones
mexicanas en 12% y recortar el PIB en 1.7%
en cinco anos, advierte Diaz-Bautista.

El economista vislumbra que, en la
proxima década, exista un mayor reaco-
modo de cadenas, con inversiones hacia
polos de manufactura avanzada en Texas
y el norte de México. La clave sera refor-
zar el T-MEC e incluir mas digitalizacion y
sustentabilidad para sostener la competi-
tividad regional y reducir el riesgo politico.

Algunos afios bastaron para que el
comercio Texas-México se transformara
en un intercambio diversificado y sofis-
ticado. La frontera, mas que linea de se-
paracion, se convierte en el corazén de
la integracion norteamericana.
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| HUACHICOL FISGAL

EL RETO ANTIGORRUPGION
DE SHEINBAUM

El ingreso al pais de combustible que no paga impuestos no
representa solo un dafo a las finanzas publicas, también es
un desafio para la presidenta de ir en contra de las estructuras
de corrupcion sin importar los funcionarios involucrados.

POR: Lidia Arista CATEOS. En
septiembre, el
ejército encontré
60,000 litros de
hidrocarburos en un
predio en Tijuana.

FOTO: OMAR MARTINEZ / CUARTOSCURO
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amafiana del 19 de marzo, el bu-
que cisterna Challenge Procyon
atracé en el puerto de Altami-
ra, Tamaulipas, tras un viaje de
alrededor de 1,200 kilémetros
desde Houston, Texas. La nave,
que porta la bandera roja de
Singapur, con cinco estrellas y
una luna en blanco, fue cargado
con millones de litros de diésel
etiquetados como “aditivos para
aceites lubricantes”.

El barco era uno de los cinco
que llegan al dia a ese puerto
con vocacion petrolera del golfo
de México, pero las autoridades
detectaron irregularidades en
su documentacion aduanal vy,
con ello, dieron con una trama
de corrupciéon que podria mar-
car este sexenio.

El huachicol fiscal es un fe-
nomeno delictivo que involucra
a integrantes de la Secretaria de
Marina, una de las instituciones
mejor evaluadas del gobierno
mexicano, en una red de compli-
cidades con empresarios, fun-

cionarios y delincuentes que im-
portan combustibles de manera

Conferencia

Marina

Segurida)

SEGURIDAD. E|
titular de la Marina,
Raymundo Morales,
informé sobre

la detencion de
miembros de la
Secretaria.

ilegal. Lo hacen al simular introducir a
México aditivos o lubricantes para evi-
tar el pago de impuestos.

La administracion del expresiden-

HUACHICOL FISCAL DE DIESEL

El volumen de huachicol fiscal crecié en los tres
primeros afios del sexenio de Andrés Manuel
Lépez Obrador.

te Andrés Manuel Léopez Obrador em-

prendié una lucha contra la corrupciéon
2019 24.6 y el robo de hidrocarburos en México,
2020 571 principalmente, a ductos o pipas. Hoy,
2021 88.0 se sabe que no funcioné. Tan solo en
2022 143 sus primeros ocho meses, Claudia Shei-
2023 19.2 baum incauté casi 70 millones de litros
2024 591 de hidrocarburos de procedencia ilicita,

que rebasoé los 46 millones asegurados
durante todo el sexenio anterior.

El gobierno actual aposté por un
cambio en las acciones en contra del
huachicol, pero se enfoco en las inves-
tigaciones de contrabando de hidro-
carburos a través de puertos y aduanas
del pais, que en 2020 pasaron a manos
de las Fuerzas Armadas, en un intento

FUENTE: Analisis de Francisco Barnés de Castro,
miembro del Observatorio Ciudadano de Energia.

MOVIMIENTO. El transporte del
combustible irregular no se
realiza solo por barco, también
a través del ferrocarril.




QUE SE PUSIERA EL FOCO EN LA MARINA MANDA EL MENSAJE
DE AUTORIDADES MEXIGANAS QUE ESTA RED MASIVA DE

DEFRAUDAGION ILEGAL NO VA A TOLERARSE.

Jesuis Pérez Caballero,
profesor de El Colegio de la Frontera Norte.

por erradicar la corrupciéon. Fue preci-
samente ahi donde se encontré a dos
miembros claves de la red: el vicealmi-
rante Manuel Roberto Farias Laguna y
su hermano, el contralmirante Fernan-
do Farias Laguna, ambos, sobrinos de
Rafael Ojeda Duran, secretario de Mari-
na de Lopez Obrador.

Para Alberto Guerrero Baena, con-
sultor especializado en politica de segu-
ridad, el caso que involucra a la Marina
con una red millonaria de huachicol fis-
cal es uno de los mas grandes retos que
enfrenta Sheinbaum en la primera parte
de su sexenio.

“Mas alla del efecto econémico, im-
plica una polémica para el sistema de
aduanas y la Marina, por lo que se tie-
ne que hacer una investigacion, una re-
construccion sistematica de todas las
instituciones y [operar] algin tipo de es-
tructura que ayude a evitar que vuelva a
suceder. Sobre todo, tomando en cuenta
que hay una arquitectura criminal que
tiene demasiados actores involucra-
dos”, sostiene.

EL GRAN NEGOCIO DEL COMBUSTIBLE

El combustible es un negocio altamente
rentable, y més, cuando es robado o no
paga los impuestos correspondientes.
Cuando se declara conforme a la ley, un
litro de diésel debe pagar alrededor de 7
pesos por concepto de Impuesto Espe-
cial sobre Produccién y Servicios (IEPS),
pero si es ingresado como otra sustancia,
la ganancia es de miles de pesos para el
importador y de pérdidas millonarias
para el gobierno de México.

Las cifras del dafio al erario no son
claras, pero se estima que la practica
ha dejado mas de 600,000 millones de
pesos en pérdidas para el pais. La can-
tidad fue dada a conocer por la titular

FOTOS: DANIEL AUGUSTO, ALEJANDRO RODRIGUEZ/CUARTOSCURO,

Estos son los tipos de huachicol
que hay en México:

Es el huachicol tradicional que
consiste en el robo de combus-
tible a través de la perforacion
de ductos y la extraccién de
pipas de Pemex.

Pérdida econémica: en el primer
semestre de 2025, asciende a
13,122 millones de pesos, segtin
Pemex.

El huachicol fiscal es la impor-
tacion ilegal de combustible a
través de declarar otras sustan-
cias a las aduanas para evadir
el pago de impuestos.

Pérdida econémica: se estima

en 600,000 millones de pesos,
de acuerdo con la Procuradora
Fiscal, Grisel Galeano.

PERJUICIO ECONOMICO

El dafio patrimonial para la hacienda publica cuando el diésel se importa como “aditivo para

de la Procuraduria Fiscal, Grisel Galea-
no, después de una reunién con diputa-
dos, pero, dias después, la presidenta lo
nego. Después, el secretario de Hacien-
da y Crédito Publico, Edgar Amador, se-
falé que tan solo bajo querellas tienen
16,000 mdp.

De acuerdo con calculos de Francisco
Barnés de Castro, miembro del Observa-
torio Ciudadano de Energia, las pérdi-
das en el sexenio pasado solo por la im-
portacion ilegal de diésel se estiman en
4,600 millones de délares (alrededor de
85,000 mdp).

Porque la ganancia de traer com-
bustible de otras partes del mundo esta
cuando entra en grandes cantidades. “El
huachicol fiscal solo es rentable si ingre-
sas un barco completo o un ferrocarril
con muchos vagones cargados”, explica
Victor Manuel Sdnchez Valdés, profesor
de la Universidad Auténoma de Coahui-
lay experto en seguridad.

Un buque con capacidad de trans-
portar alrededor de 10 millones de litros
de combustible puede dejar hasta 70
mdp de ganancia por los impuestos eva-
didos. Y ese no es el inico dano al erario,
que también deja de recibir ingresos por
el pago del Impuesto al Valor Agregado
(IVA) porque ese combustible se vende
en mercados negros del pais.

El combustible se ha convertido en un
negocio altamente rentable para organi-
zaciones criminales en ambos lados de la
frontera. Desde 1990, de acuerdo con In-
sight Crime, las bandas han recurrido al
huachicol como una fuente de ingresos.
Hace tres décadas, perforaban ductos y
usaban valvulas, mangueras y bidones
para extraer el combustible, pero ese mo-
dus operandi, que atin sigue en pie, se ha
llevado a una mayor escala.

Ana Lilia Pérez, escritora y periodis-
ta, explica que en México paso de ser un
“robo hormiga” efectuado por emplea-
dos, a un negocio de mayor escala. “Se
volvié un sistema en el cual los emplea-
dos de Petréleos Mexicanos ordefiaban

lubricantes” se da al burlar el pago del [EPS y del IVA. Cifras en millones de délares.

Ano ‘ Afectacion al IEPS Afectacion al IVA Afectacion a la SHCP*
2019 307.6 1361 4443

2020 8278 2157 1,043.6

2021 858.3 4733 1,331.6

2022 0.0 12.6 112.6

2023 206.5 136.0 3425

2024 939.3 371.2 1,310.5

* Secretaria de Hacienda y Crédito Publico.
FUENTE: Andlisis de Francisco Barnés de Castro, miembro del Observatorio Ciudadano de Energia.
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las pipas, comenzaron a instalar tomas
clandestinas también en los ductos, sa-
caban embarques de las terminales de
almacenamiento. Y se fue sistematizan-
do, incluso entre ellos se denominaban
‘huachicoleros, ‘mamileros, también
‘chupaductos’, y asi se fue diversificando
todo este robo”, detalla.

Este negocio ilegal no se expandid
solo en México. En mayo, el gobierno de
Estados Unidos alerté que el robo y con-
trabando de combustible se ha converti-
do en la “gallina de huevos de oro” para
los carteles mexicanos, al consolidarse
como su principal fuente de ganancias
ilegales fuera del narcotrafico.

Asi como en México se da el huachi-
col fiscal, en Estados Unidos se alert6
que el Cartel Jalisco Nueva Generacion
(CJNG), el de Sinaloa, el del Golfo y otras
organizaciones criminales trasnaciona-
les introducen, a través de la frontera, el
petréleo crudo robado en México.

LA RUTA DEL HUAGHIGOL FISCAL

De norte a sur, asi suele ser la ruta del
combustible que ingresa sin pagar im-
puestos a México. Por la cercania geo-
grafica y porque es mas econdmico, la
compra de combustible suele hacerse
en el estado de Texas y transportada
hacia México a los puertos del golfo,
como Tampico, Altamira, Coatzacoalcos
y Tuxpan, aunque no estan descartados
algunos del Pacifico, como Lazaro Car-
denas o Manzanillo.

Gonzalo Monroy, consultor especia-
lizado en energia y director de GMEC,
subraya que no se conoce cuanto hua-
chicol fiscal se ha ingresado a México y
alerta que no solo fue por buques, sino
también por ferrocarril. “Se habla de
que entraron 67 buques entre 2024 y
2025, pero no se sabe cuanto combusti-
ble entré por trenes”, sostiene.

La hipétesis de que el huachicol
también entra por trenes estd funda-
mentada en que en la zona de Coahuila,
Nuevo Leon y Chihuahua hay uno de los
mercados ilicitos mas grandes de com-
bustible robado. “En esos estados, no
hay puertos, asi que sabemos que, ade-
mas de los buques, el combustible llegd
por trenes”, agrega el experto.

De acuerdo con el analisis ‘El huachi-
col, una estimaciéon de su impacto eco-
nomico’, elaborado por Francisco Bar-
nés de Castro, el volumen de huachicol
fiscal creci6 aceleradamente en los pri-
meros afios del sexenio de Lopez Obra-
dor, pero decrecié a partir de 2021. Ese

24| O1-NOVIEMBRE-2025

FOTO: MARIO JASSO/CUARTOSCURO

CONFERENCIAS.

El tema ocupa

la agenda de
Sheinbaumy del
fiscal general,

' Alejandro Gertz

Manero.

LOS ACTORES
IMPLICADOS
« Personal

de puertos y
aduanas.

« Verificadores
de mercancia.
* Operadores
de camaras de
seguridad.

* Empresas

de transporte.
* Empresarios.
* Integrantes
del crimen
organizado.
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tocar a tu puerta.

Nunca le entregues tu tarjeta ni tu
NIP a nadie. Si cambias de tarjeta,
asegurate de destruir el plastico y
el chip anterior.

Aqui. Para ti. Siempre.
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afo, el gobierno dejo de cobrar el IEPS,
por lo que ya no era un negocio traer
combustible desde el extranjero.

- Y ELHUAGHICOL TOGA A LA MARINA

La tarde del 7 de septiembre, a la Marina
le cay6 una ‘bomba’. En una conferencia,
el secretario de Seguridad Publica, Omar
Garcia Harfuch, inform6 que habian
sido detenidas 14 personas involucradas
en el mercado ilicito de combustible y
otros delitos. Entre ellas, tres empresa-
rios, cinco marinos en activo, uno en re-
tiroy cinco exfuncionarios de Aduanas.

El hombre fuerte de la politica de
seguridad se apresté a defender a la Ma-
rina: “El actuar aislado de unos cuantos
no representa el actuar de esta hono-
rable institucion”, sefialé. Y también
lo hizo con el almirante Rafael Ojeda,
exsecretario de Marina en el gobierno
de Lépez Obrador.

El escandalo no era menor. La insti-
tucién a la que el 87.5% de la poblaciéon
considera efectiva o muy efectiva en las
labores de prevencién y combate a la de-
lincuencia, de acuerdo con la Encuesta
Nacional de Seguridad Publica Urbana
(ENSU) del INEGI publicada en junio de
2025, fue presuntamente alcanzada por
la corrupcion.

“La imagen de la Marina se dana
precisamente por la participaciéon de
encargados de varias de las aduanas; se
suponia que con la entrada de la Mari-
na se iban a limpiar y pues lo que suce-
did es que terminaron corrompiendo a
integrantes de la Marina”, afirma San-
chez Valdés.

En el sexenio pasado, a la Marina se
le entregé el control administrativo de
puertos y aduanas del pais, lo que in-
cluso motivé la renuncia del entonces
secretario de Comunicaciones y Trans-
portes, Javier Jiménez Esprid.

EL GASO DE HUAGHICOL
FISCAL EN LA MARINA
ES SOLO LA PUNTA

DEL IGEBERG.

Gonzalo Monroy,
consultor especializado en energia
y director de GMEC.

26 | 01-NOVIEMBRE-2025

millones de litros
de combustible
decomisado en el
gobierno de AMLO.

millones de litros
decomisados
en ocho meses del
gobierno de Claudia
Sheinbaum.

“Tenemos pruebas de que los ad-
ministradores de los puertos o estian
coludidos o se hacen de la vista gorda
en actos de corrupcion. Hay una inves-
tigacion abierta por huachicoleo de
combustibles. Es imposible que no se
den cuenta”, dijo el entonces presidente
Lépez Obrador en enero de 2020, como
un primer aviso de que las aduanas se-
rian militarizadas.

Sin saberlo, al entregar el control a la
Marina, Lopez Obrador puso cerca de la
corrupcion a una de las instituciones a
la que en repetidas ocasiones agradecio
por su apoyo y por ser un aliado en el
combate a la inseguridad.

Jesus Pérez Caballero, profesor de El
Colegio de la Frontera Norte, sostiene
que en la mayoria de los paises las adua-
nas estan bajo el control de civiles y si
bien no estan exentas de algunos casos
de corrupcidn, no es al nivel de México.
“Y no [son solo] casos puntuales de co-
rrupcion, que van a haber siempre en el
trafico transfronterizo, es normal, pero
no existen casos de corrupcion sistémi-
ca en Europa, por ejemplo, a diferencia
de México”, refiere.

g'.nhu-rl‘u- de

Meéxico
215 Aniversario

del GRITO de
Indegandenc

Desfil ico Militar

|

PUBLICO. Raymundo
Morales dijo que
seria imperdonable
callar actos de
corrupcién en la
Marina.

Antes de que la Marina tomara el con-
trol de las aduanas ya se habia detectado
corrupcion en ellas, con el ingreso de pi-
rateria, armas, precursores quimicos para
la produccion de droga y mas. Para la en-
trada del combustible se requiere una red
de complicidades que involucra a funcio-
narios a los que se les corrompe.

“El esquema de huachicol fiscal tiene
la particularidad de que necesita de la co-
laboracion de autoridades para llevarlo
a cabo, pues tiene que haber una red de
complicidad que permita ese ingreso ile-
gal, por las revisiones que hacen, tanto fi-
sicas como de toda la documentacion que
ampara”, sostiene Sanchez Valdés.

Por ello, la presidenta enfrenta un
gran desafio: desarticular una red de
complicidad que no se sabe como co-
menzod, pero que, sin duda, toco a las
mas altas esferas de una de las institu-
ciones publicas mas reconocidas.

“Es muy buena oportunidad para que
la presidenta dé un golpe de autoridad,
empezar a investigar a fondo las institu-
ciones de seguridad nacional y empezar a
hacer una limpia”, opina Guerrero Baena.

Mario Ramirez, polit6logo y catedra-
tico de la UNAM, considera que la presi-
denta esta optando por no defender un
episodio que podria afectar a su gobier-
no. “La presidenta lo ha entendido, creo
que se estd dejando asesorar, por ejem-
plo, en el escandalo del huachicol fiscal”,
sostiene. “Donde al inicio salia a defen-
der a capa y espada al expresidente, hoy
se limita a tratar de contestarlo, es una
forma de no meterse mas a defender lo
indefendible, y mas cuando el secretario
de Marina dijo: ‘Caiga quien caiga”.

FOTO: PRESIDENCIA/CUARTOSCURO



CIMA es una empresa fuerte,
VISIONARIA Y EN CONSTANTE CRECIMIENTO

La compaiiia tiene ahora una imagen unificada en la que

se reflejan su trayectoria de una década y propdsitos.

raiz de su fortalecimiento

como un holding multisecto-

rial, la compafiia mexicana,

fundada por Teodoro Martinez

Ramos y Teodoro Martinez
Ruiz, reestructuro seis de sus unidades de
negocio bajo el nombre de CIMA.

En linea con el objetivo de ser uno
de los conglomerados mas importantes del
pais, esta organizacion se percibe como si-
noénimo de grandeza, liderazgo y visiéon de
largo alcance.

Dichos atributos se reflejan en su nue-
va identidad, que simboliza la fuerza de su
historia y la determinacién de continuar
escalando e innovando. Asimismo, ofrece
una vision clara y un propdsito comun a
todos sus stakeholders.

“Anteriormente no contdbamos con
una identidad propia, que fuera un re-
sultado del crecimiento sostenido y sin
precedentes. Y tras la consolidacién de la
empresa como un holding multisectorial,
necesitdbamos un nombre que representa-
ra lo que ya es la organizacién y el futuro
que tenemos por delante”, destaca Teodoro
Martinez Ruiz, su CEO.

El desarrollo del nombre, la marcay la
identidad visual del conglomerado estuvo
a cargo de Landor, firma internacional es-
pecializada en consultoria de marcas.

Al respecto, Héctor Ascencio, director
ejecutivo de Estrategia en Landor, relata
que al trabajar con CIMA se percataron
de que la compaiiia busca la grandeza en
todo momento, confia en el trabajo en
equipo y pretende generar un impacto po-
sitivo en México.

“Cuando definimos lo que representa
la empresa, quisimos reflejar esa ambicion
por alcanzar metas y mantenerse siempre
en lo mas alto. CIMA cumple lo que prome-
te y estd en bliisqueda constante de nuevos
horizontes, elevando las expectativas de la
sociedad”, sefala el directivo.

Para Fernanda Ochoa, directora de Di-
seflo en Landor, el concepto de CIMA se re-
laciona con una trayectoria que persigue
el progreso constante. En sus palabras:
“Es una compafiia que ha sabido superar
obstaculos, impulsar el desarrollo, reba-
sar las expectativas y seguir en la cispide.
La cima representa su propdsito: avanzar,
inspirar y crecer sin limites”.

Por esta razon, la nueva identidad fue
disefiada para proyectar la personalidad
y los factores diferenciadores de cada di-
visiéon de negocio, utilizando estratégica-
mente el color y la fotografia.

Al mismo tiempo, se mantiene una ima-
gen unificada, mediante una base comun
de elementos graficos que aseguran cohe-
rencia y refuerzan el sentido de pertenen-
cia a una misma marca.

Esta decisiéon proyecta una narrativa
solida y pone de manifiesto la capacidad
de CIMA para transformar los retos en
oportunidades rentables.

Con su nueva
identidad,
CIMA se
consolida
COMO un
holding
multisectorial
y afianza su
historia de
crecimiento.

mesomaoror: M CIMA

FOTO: CORTESIA



’ El hunters

PODCAST

DOMINGO 4 P

L L] L ] L]

NUEVOS VIDEOS
TODOS LOS DIiAS

PODCASTS | NOTICIAS | POLITICA
i 'Jl-&nfﬂ,lﬂm EN @3 YouTube

EXPANSION

% @ExpansionVideo




os talleres mecanicos son un termoémetro del
mercado. Donde antes se apilaban neumaticos de
marcas conocidas, como Michelin, Bridgestone o
Pirelli, ahora se alzan torres de logos desconoci-
dos, con nombres que apenas se pronuncian. Son
llantas chinas que, por primera vez en la historia,

ya dominan mads de la mitad de las ventas en México.
En silencio, los fabricantes asiaticos pasaron del rincén de
los distribuidores al estante principal, replicando la irrupcién
de los autos chinos, un fenémeno que sacudié la industria au-

tomotriz. En vehiculos, la transicion fue rapida y visible: con-
cesionarias nuevas en cada esquina, SUV a precios imbatibles
y un consumidor curioso por probar.

En neumaticos, la revolucion ha sido mas discreta pero
igual de contundente. Hoy, alrededor del 45% de las llantas de
vehiculos de pasajeros son chinas, y el 80% en el caso de las

FOTO: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL




de camiones, segtin datos de la Camara
Nacional de la Industria Hulera de 2024.
La comparacién inquieta a las marcas
tradicionales. Michelin, Bridgestone y Pi-
relli se enfrentan a un ejército de desco-
nocidas que juegan con la ventaja de un
precio bajo. La brecha puede ser de hasta
40%, que explica por qué las torres de neu-
maticos chinos crecen en cada esquina.

PRECI0 VS CALIDAD

El viraje del consumidor ha sido inme-
diato. Ante la inflacién y la presién en el
bolsillo, los neumaticos dejaron de ser un
producto aspiracional para convertirse
en una compra pragmatica. “Obviamente,
te vuelves mas selectivo al pensar en qué
gasto mi dinero. Y las llantas precisamen-
te no son el producto mas llamativo”, ad-
mite Rebekka Hein, gerente de Marca de
Michelin para México y Centroameérica.
La consecuencia es que gigantes glo-
bales estan reduciendo la cuota. Las tres
marcas se abstienen de hablar de partici-
pacion de mercado pero admiten el golpe.
A la vez, los fabricantes asidticos sin re-
presentacion local formal -los llamados
non-pool- dispararon sus ventas.
Bridgestone advierte que la decision
tiene un costo oculto. “El menor precio
de unallanta es determinante para que el
consumidor haga la compra, sin embar-
g0, el gasto a largo plazo puede ser mucho
mayor”, seflala Miguel Pacheco, presiden-
te de Bridgestone Latinoamérica Norte.
La compania busca contrarrestar
este patron mediante campaias de
sensibilizacién que resaltan el impacto
que tiene una buena llanta en seguri-
dad, confort y eficiencia. La avalancha
de productos asiaticos de bajo costo se
apoya precisamente en la percepcion de
que “todas las llantas son iguales”.
Michelin subraya que es uno de los
productos industriales mas complejos,
pues deben equilibrar rigidez y flexibi-
lidad para garantizar confort, pero tam-
bién resistir altas velocidades y frena-
das intensas. La compania sefiala que la
clave estda en los compuestos utilizadosy
en la investigacion para definir mezclas
y disenos que mejoren la adherenciay el
desempeio en condiciones adversas.
Ese conocimiento se nutre tanto de los
centros de desarrollo como de la partici-
pacion en competencias deportivas. “Es-
tuvimos ocho afos en Féormula E porque
tuvimos que adquirir el conocimiento de
los requerimientos de los nuevos vehicu-
los eléctricos, porque son mas pesados,
tienen mucho mas torque”, comenta Hein.
Ademas, Michelin mantiene presencia
en otras plataformas de alto rendimien-
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DE LAS LLANTAS DE

PASAJEROS QUE RUEDAN
EN MEXICO TIENEN A
CHINA GOMO PAIS DE

PROGEDENCIA.

to. Con su marca BF Goodrich
participa en la Baja 1000 para
el segmento off-road, mientras
que continuard en MotoGP hasta
2027, cuando migrara a una nueva
serie mas cercana a las condicio-
nes de manejo en calle.

El problema, coinciden los fa-
bricantes, es que el consumidor
aun no percibe el valor real de
un neumatico de alta gama. “Hay
muy poco conocimiento sobre la
importancia de una llanta y las
caracteristicas de calidad que
deberias tener en cuenta al mo-
mento de comprar”, dice Hein.

INNOVAGION Y PRODUCCION LOGAL

Mientras tanto, los fabricantes
ven en sus plantas un eje. La de
de Bridgestone en Cuernavaca,
con capacidad para 24,000 llantas
diarias, abastece a armadoras y al
mercado de repuesto. La firma ha
optimizado procesos y fortaleci-
do su cadena de suministro para
enfrentarla presion de precios sin
sacrificar estdndares. Ademas,
mantiene un portafolio balan-
ceado; con la marca Bridgestone
atiende el segmento premium,
mientras que con Firestone ofre-
ce opciones mas accesibles.
Michelin sigue la misma ruta,
reforzando su estrategia local to
local. La planta de Leén, que pro-
duce alrededor de 13 millones de
llantas al afio, destina mas del
80% a la exportacion, principal-
mente, hacia Estados Unidos,
aunque también atiende el mer-
cado de repuesto en México y al-
gunas otras regiones. El objetivo

es equilibrar esta mezcla para
fortalecer la presencia local.

La compania también bus-
cablindarse frente a la volatili-
dad arancelaria con un mayor
esfuerzo de regionalizacién de
su cadena de suministro. Aun-
que el caucho natural seguira
dependiendo de paises como
Brasil, Michelin trabaja en
proyectos de cero deforesta-
cién y recoleccién sustentable.
En otros insumos, como acero
0 componentes sintéticos, la
estrategia es localizar provee-
dores en América para reducir
costos logisticos, mejorar la
huella de carbono y mitigar
riesgos regulatorios.

A la vez, las marcas estan
mirando hacia nuevos seg-
mentos de especialidad. Pirelli
lanzé su linea Elect, para au-
tos eléctricos, y el Cyber Tyre,
capaz de recopilar y procesar
datos de sensores dentro del
neumatico y comunicarse en
tiempo real con la electrénica
del vehiculo. “Nuestra priori-
dad es anticiparnos a la mo-
vilidad del futuro, ofreciendo
productos de alta tecnologia
que diferencien a Pirelli en el
mercado”, dice Enrico Verdi-
no, CEO de Pirelli México.

Michelin también ha desa-
rrollado neumaticos disena-
dos para eléctricos e integra
sensores y materiales avanza-
dos que optimizan la transfe-
rencia de torque y la autono-
mia de la bateria sin sacrificar
seguridad. Bridgestone, en
tanto, desarrolla modelos que
reduzcan el ruido y optimicen
el consumo de energia.

Ladisputa, sin embargo, no
es solo tecnoldgica, también
se libra en los pasillos de la re-
gulacion. “Es muy importante
que existan reglas claras y jus-
tas que aseguren la competen-
cialeal”, advierte Pacheco.

Para las multinacionales,
el reto es doble: defender el
terreno premium y convencer
al consumidor de que lo ba-
rato puede salir caro. Para las
asidticas, en cambio, mientras
exista un diferencial de precio,
la ola seguira rodando.

Con informacién de Tzuara De
Luna.
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¢Buscas una mejor forma de gestionar a tu equipo en campo?
Con esta solucidn podras planificar, monitorear y comunicarte
con tu fuerza laboral de forma centralizada.

Planificacion inteligente: Envia tareas y rutas desde la
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Visualiza el desempefio y avance de las actividades
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Beneficios para tu negocio:
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Menores costos y mayor rentabilidad

Escaneay
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CONQUISTA EL MUNDO

El anime lleva décadas posicionandose en todo el planeta
como un medio de entretenimiento, cuyo publico crece, y las
empresas detrds pronostican que no parara de hacerlo.

POR: Daniel Cuevas

1 show comienza con

el Auditorio Nacional
E dela Ciudad de México
casilleno. El responsa-
ble no es Luis Miguel
o algin cantante de
moda, sino un personaje que, en rea-
lidad, no es de carne y hueso. Este es
el primer concierto oficial de la serie
de anime Dragon Ball en México y
hay 8,000 personas en sus butacas,
desde ninos hasta adultos mayores.
Muchas, disfrazadas de personajes
como Goku, Gohan, Bulma o Piccolo.

Al centro del escenario, la orques-
ta sinfénica interpreta los temas
clasicos mientras en las pantallas
se proyectan las escenas del anime,
como se denomina a la animacion
japonesa, con las que varias gene-
raciones gritaron “Kamehameha”.
Hacia el final, Goku pide la energia
de todas las personas para hacer la
Genkidama. Y el Auditorio Nacional
alza sus manos sin dudarlo.

Un dia después, en Parque Toreo,
también en la CDMX, cientos de per-
sonas se reinen desde antes de las 7
am para la premiere con alfombra
roja de la pelicula Kimetsu no Yaiba
Demon Slayer: Castillo Infinito. Al es-
treno asisten los actores que dan voz
en espanol y en japonés a los protago-
nistas, a quienes se les recibe como es-
trellas de Hollywood: los vitorean, les
mandan besos y les piden autégrafos.

Ambos eventos son testimonios
del impacto de una industria que
no para de crecer y que esta en su
mejor momento: el anime.
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“Para que sea anime, debe ser
concebido y creado en Japén”, expli-
ca Rahul Purini, presidente de Crun-
chyroll, un popular servicio de strea-
ming enfocado en este género. Pero
los argumentos no tienen que ser
necesariamente japoneses; hoy, la
industria quiere contar historias de
todo el mundo y para todo el mundo.

Purini destaca que hay 1,500
millones de personas fuera de Ja-
pon y de China interesados en el
anime, y se estima que sean cerca
de 2,000 millones hacia 2030. Lati-
noameérica esta consolidada como
una de las regiones donde maés cre-
ce la audiencia, con 65 millones de
fans hoy, que se convertiran en 100
en cinco afios. Por ello, la industria
ha enfocado enormes esfuerzos
paraacaparary crecer en laregion,
donde las generaciones Z y Alpha
dominan el mercado.

Segtiin datos de la consultora
Data Bridge Market Research, el
valor del mercado global del anime
fue de 33,250 millones de ddlares
en 2024, con expectativa de crecer
a 63,870 mdd para 2032, impulsado
por un mayor participacién de su
base de fans a través de redes so-
ciales y comunidades online, y una
promocién de boca en boca.

Radl Gonzalez, vicepresidente
regional de Marketing de Crun-
chyroll, comenta que el anime dejé
de ser un tema de nicho, para con-
vertirse en una linea de entreteni-
miento que se consume cada vez
mas, y aunque son las audiencias
joévenes quienes estan mas intere-
sadas, la tarea es ayudar a todas

las generaciones a descubrir mas
shows y peliculas.

Purini sefiala que un estudio
hecho con la consultora Natio-
nal Research Group arrojé que
el 40% de los fans de la Gen Z re-
conoce que el anime ha influido

en quiénes son, y el 78%, que

ha tenido un impacto en las

relaciones y conexiones que
tienen con otras personas.

En México, lleva déca-

das como un contenido

favorito entre infancias y

juventudes. Las generacio-

nes que crecieron en los 70

y 80 quizd recuerden Candy



millones de fans del anime hay
en Latinoamérica, una cifra que
crecera a 100 millones en los
proximos cinco aiios.

30-30%

aumenta el consumo cada aiio

de series y peliculas de anime

en México, tanto en television
abierta como en streaming.

Candy o Heidi, pero hacia los afios
1990 y 2000, la aficién se expandié
gracias a la llegada a la television
abierta de fendmenos como Dragon
Ball, Caballeros del Zodiaco, Ranma
%, Sailor Moon, InuYasha y Naruto.

César Muratalla, director de Mar-
keting, Ventas y Licencias de Bandai
Namco México, un holding japonés
de desarrollo y publicacién de vi-
deojuegos, anime, juguetes, arcades
y parques tematicos, explica que,
sin embargo, fue una aficiéon que se
mantenia un poco en secreto. El fan
veia el contenido en su hogar y en
condiciones insatisfactorias: a tra-
vés de enlaces riesgosos en internet,
sin doblaje al espaiol latinoameri-
cano o mal subtitulados.

También coleccionaba figuras,
pero no oficiales, o a través de una
distribuciéon complicada y cara, y
no las exhibia tan facilmente ante
quienes no compartieran la aficion,
por temor a burlas. La industria se
percaté de esta falta de atencion a la
comunidad latinoamericana y deci-
di6é poner orden en el mercado, con
distribuciones en canales oficiales,
doblaje y subtitulaje profesional y
disponibilidad temprana.

Hoy, entre el 30 y el 40% del con-
tenido que se consume en el pais
se prefiere con doblaje al espafiol,
aunque esto dltimo depende de la
inversion en la localizacion del pro-
ducto. Por otro lado, la television
abierta sigue siendo pieza clave

para la prosperidad del anime en
México, comenta Muratalla, y cada
afo han visto un crecimiento en su
consumo de entre el 30 y el 35%.

Crunchyroll considera que esto va
mas alla de dar visibilidad al conteni-
dodelaplataforma, se trata de mover
el anime como producto cultural. Su
estrategia implica exhibir las gran-
des producciones cinematograficas
en cartelera, distribuir el trabajo de
los artistas detras de las composicio-
nes musicales de series y peliculas,
ademas de fortalecer el catalogo de
los videojuegos mas populares.

Al mismo tiempo, otras plata-
formas de streaming, como Netflix,
Amazon Prime o HBO Max, cuentan
con este contenido en su catdlogo;
desde los clasicos hasta las nuevas
producciones que estdn definiendo
la actual era de la industria. Para
Crunchyroll, explica Purini, esto no
representa una amenaza, sino algo
positivo para el ecosistema. “No
nos interesa ser algo para todos,
queremos ser todo para alguien.
Por eso nos sentimos bien, porque
cuando se enamoran [del anime]
en cualquier parte, Crunchyroll les
ofrece la mejor experiencia”.

MAS ALLA DE LA PANTALLA

El negocio va mas alld de la transmi-
siéon de contenidos, estd vinculado
a otro tipo de aficiones, productos
y servicios, que los fans adquieren
para forjar su identidad. En esa par-
te del negocio tiene gran dominio
Bandai Namco, empresa que tiene
la licencia de algunas de las propie-
dades intelectuales mdas importan-
tes del anime, como las series Dra-
gon Ball y One Piece.

Con presencia en Latinoaméri-
ca desde hace tiempo, ha realizado
esfuerzos en afos recientes para sa-
tisfacer a los fans y expandir el mer-
cado, al ampliar la oferta de coleccio-
nesy traer licencias y productos que,
aunque ya gozan de popularidad en
Japon, en México eran desconocidas
y, en poco tiempo, han logrado en-
cantar a las personas aficionadas.

Mobile Suit Gundam Wing, un
clasico y referente del género Mecha
(el de robots gigantes) es un ejem-
plo de ello. Bandai ha trabajado con
aliados como TV Azteca y Cinépolis

* *

X ELANIMENOES
UN GENERO, ES UN

MEDIO. ES UNA

FORMA DE CONTAR
HISTORIAS QUE LOS
CREADORES

JAPONESES HAN
DOMINADO

Rahul Purini,
presidente de Crunchyroll.

para distribuir las nuevas sagas y pelicu-
las, y paralelo a ello, distribuye coleccio-
nes en tiendas GamePlanet y Coppel.

La recepcién, comenta Muratalla, ha
sido muy exitosa. “Hoy tenemos un cre-
cimiento mas o menos de 250%. En el ano
uno estamos cumpliendo lo que tenia-
mos proyectado para el afio tres”. El plan
con Gundam Wing en México es conver-
tirla en la marca mas fuerte y, para ello,
al menos una vez cada tres meses debe
ocurrir algo importante: una pelicula, un
evento publico, presencia en convencio-
nes o la apertura de una pop-up store.

Gashapon es otra parte del negocio re-
ciente, vinculado muy de cerca al anime,
y cuyo éxito en México ha sido una gran
sorpresa para Bandai. Se trata de maqui-
nas expendedoras de figuras pequeias de
coleccidn, algunas con disefios originales
como animales y comida, y otras de licen-
cias famosas, como Hello Kitty o Peanuts,
ademas de varias sagas de anime.

Muratalla dice que en Japén hay
500,000 maquinas, y aunque en México
solo se hallan por ahora en el area metro-
politana de la Ciudad de México, la pro-
mesa es extenderse a otros estados muy
pronto, pues el negocio ha crecido a triple
digito, tendencia que quieren mantener
en 2026. Esto implica mas desarrollo de
magquinas expendedoras, negociacién del
uso de licencias y alianzas con retailers.

Ante la energia de los fans, el interés
de la industria y la diversificacién de las
unidades de negocio vinculadas al anime,
todo indica que la Genkidama de Goku se
hard mucho mads grande en poco tiempo.




UNA REGETA
EXITOSA

Las tasas de obesidad y diabetes
hacen de México un mercado
clave para Novo Nordisk.

POR: Mara Echeverria

a farmacéutica da-

nesa Novo Nordisk
I. ha experimentado
un giro estratégico
en su portafolio glo-

bal. Lo que comen-
z6 como una empresa enfocada en
enfermedades raras, hoy centra su
mayor impulso en la atencién a la
diabetes y la obesidad, con Ozem-
pic como bandera.

En México, ese cambio de rum-
bo ha encontrado terreno fértil.
La diabetes y las enfermedades
cardiovasculares estan entre los
principales padecimientos de la
poblacién y representan un mer-
cado creciente, particularmente,
en un pais con un alto niimero de
adultos que envejecen y requieren
atenciéon médica constante.

Allan Finkel, vicepresidente se-
nior para América Latina de Novo
Nordisk, reconoce estas caracte-
risticas en el mercado mexicano,
que destaca como el de mayor cre-
cimiento en los dltimos afos, con
una representacion del 25% de las
ventas de la region.

El plan de la farmacéutica en
México refleja su transformacion
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CATEGORIAS EN CRECIMIENTO

Las diferentes dreas en las que la empresa tiene
medicamentos registran crecimientos a nivel mundial.

PORCENTAJE DE INCREMENTO EN VENTAS POR CATEGORIA
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FUENTE: Novo Nordisk.

POSITIVO. La
semaglutida ha
impulsado las
ventas de la division
de obesidad de la
farmacéutica danesa.

a nivel global. En 2020, la division
de medicamentos para la obesidad
represento el 4% de las ventas; para
2024, ya significaba el 22.43%,1o que
la convierte en el negocio de mayor
dinamismo dentro de su portafolio.

EL FOCO EN LA OBESIDAD

Para sostener ese crecimiento, la
empresa prepara el lanzamiento de
un tratamiento oral para la obesi-
dad, con la misma molécula activa
de Ozempic, la semaglutida. “Le da-
mos prioridad a México, especial-
mente, para el cuidado ola atencion
hacia la obesidad”, dice Finkel, sin
dar mas detalles del medicamento.

Sin embargo, no detalla si este
desarrollo oral busca responder
a su uso extendido como trata-
miento para bajar de peso. “La
competencia es bienvenida”, se
limita a decir sobre la creciente
oferta en este mercado. Eli Lilly
ya tiene su propio tratamiento y
Pfizer también ha trazado estra-
tegias para contar con uno.

La oportunidad es amplia. En
México, alrededor del 37% de las
personas adultas padecen obe-
sidad, condicién que aumenta la

FOTO: ARMEND NIMANI / AFP



probabilidad de desarrollar diabe-
tes tipo 2, hipertensién arterial y
problemas cardiovasculares. Solo
en el sistema publico de salud, has-
ta el segundo trimestre de 2025, se
registraron 22,968 ingresos de pa-
cientes con diabetes tipo 2.

El acceso a estos medicamentos
plantea retos. Mientras que el mer-
cado privado ha sido la via mas uti-
lizada por los pacientes, el ptiblico
sigue siendo clave para ampliar la
cobertura. “Nuestro objetivo a futu-
ro es ofrecer atin mas moléculas en
el mercado publico”, dice Finkel. La
empresa ya negocia con el gobierno
para ampliar la disponibilidad de
tratamientos. “Si observamos la
evolucién de los medicamentos que
tenemos disponibles, podemos ver
la capacidad que tenemos para ne-
gociar con el gobierno y asi facilitar
el acceso a la innovacién, cuando
antes la disponibilidad era solo por
el canal privado”, comenta.

Novo Nordisk no fabrica medi-
camentos en México, en linea con su
estrategia de reducir costos operati-
vos. Tras la eliminacién en 2008 del
requisito de tener plantas naciona-
les para vender al gobierno, la com-
pafiia encontré una puerta abierta
para competir en el sector salud.

Al mismo tiempo, ha destinado
alrededor de 850 millones de pe-
sos en estudios en México. “Es un
excelente lugar para hacer ensayos
clinicos. Cada vez realizamos mas
estudios de moléculas en Dina-
marca, que luego llevamos a cabo
en ensayos clinicos de fase tres en
México”, sefala Finkel.

La apuesta por obesidad y dia-
betes se refleja también en los
estados financieros. En 2024, la
division de medicamentos para
obesidad reporté un crecimiento
de mas del 50%, superando al de
diabetes y enfermedades raras. En
conjunto, la compafiia alcanzo in-
gresos por 290,403 millones de co-
ronas danesas (45,643.48 millones
de délares).

UN MOTOR DE CRECIMIENTO

Elimpulso para este incremento ha
sido Ozempic, aprobado en Estados
Unidos en 2017 y en Europa en 2018.
Con él, Novo Nordisk alcanzé una
cuota de mercado global del 33.7%
en 2024, segin datos de la empresa.
“La semaglutida tiene el mayor cre-
cimiento; sin embargo, contamos

MAYORES VENTAS

Su negocio crece en todo el mundo con innovaciones
para la obesidad y las enfermedades cardiovasculares.
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ENGORDA LA DIVISION DE
TRATAMIENTOS PARA LA OBESIDAD

Los medicamentos para la obesidad aumentan su
peso en las ventas consolidadas de la farmacéutica.
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con otros farmacos que estan para
la insulina y para enfermedades ra-
ras, como la hemofilia o trastornos
del crecimiento”, dice Finkel.

El éxito también trajo desafios.
La alta demanda generé desabasto
en 2024 y un auge en el mercado
negro, alimentado por su uso para
bajar de peso. “No podemos tener el
control de una distribucién secun-
daria. Lo que si es que queremos ha-
cer énfasis en que el paciente debe
asistir con su doctor para que sea
el que prescriba el medicamento y
que este se adquiera en una farma-
cia”, enfatiza el directivo.

Novo Nordisk invirtié poco mas
de 20,000 mdd en expandir su ca-
pacidad, que incluyé tres nuevas
plantas y la ampliacién de ope-
raciones en Dinamarca, Francia,
Brasil, China y Estados Unidos.
Los resultados ya se reflejan en su
desempeno. En 2024, report6 ha-
ber atendido a 45.2 millones de pa-
cientes con enfermedades crénicas
graves, y sus ganancias operativas
crecieron 25%. “La demanda fue
mucho mayor de lo que se espera-
ba, y ya esta resuelto, el problema
fue temporal”, asegura Finkel.

“Si vemos el cronograma hacia
el futuro, veremos que para diabe-
tes vienen opciones que van a ser
mejores que con propuestas de tra-
tamientos semanales, sin efectos
secundarios. Para la obesidad van
a ser inyecciones y medicamentos
orales y también vamos a comenzar
con los medicamentos cardiometa-
bolicos”, anade el ejecutivo.

Con el impulso de Ozempic y el
desarrollo de nuevos tratamientos
orales, Novo Nordisk busca consoli-
darse como la compainia farmacéu-
tica lider en la atencién a diabetes
y obesidad en México, un mercado
que se ha vuelto estratégico para la
firma en América Latina y que ya
representa una cuarta parte de sus
ventas regionales.
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== n el mapa de la energia
global, México aparece
E como un pais con condi-

ciones privilegiadas: sol,
viento y un mercado eléc-
trico que necesita mas
electricidad para sostener su crecimien-
to. Sin embargo, detrds de esa ventaja
natural se esconde una paradoja: buena
parte de la energia renovable que podria
producirse nunca llega al consumidor
porque la red no esta preparada.

Ese cuello de botella convierte la tran-
sicion energética en un problema menos
tedrico y mas tangible. Ya no se trata de
discutir metas hacia 2050, sino de aten-
der la incapacidad actual de llevar elec-
tricidad limpia a los centros de consumo.
Una falla que, en términos de negocios,
significa inversiones diferidas, contratos
pospuestos y oportunidades perdidas
frente a competidores mas agiles. En los
ultimos afios, el rezago en la transmision
eléctrica ha sido tal que proyectos sola-
res y edlicos listos para entrar en opera-
cion han quedado varados.

Lo reconocio Javier Pastorino, Mana-
ging Director para Latinoamérica Nor-
te de Siemens Energy, al advertir que
el sistema eléctrico mexicano requiere
modernizaciéon inmediata. “Hay que in-
vertir en la red de transmision, en los
ultimos anos, no fue suficiente, y hay
que asegurarnos de que llegue a los lu-
gares donde la necesitamos de manera
optima”, afirmo durante el Energy Talks
2025, organizado por la empresa en co-
laboraciéon con Expansion.

Ese es apenas uno de los dilemas. El
otro es que, en paralelo al discurso de
descarbonizacion, la demanda sigue cre-
ciendo. Y cubrirla exige que México recu-
rra todavia a fuentes convencionales. El
gas natural, sefialado como combustible
de transicion, se convierte en pieza clave
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CONTRA RELDJ

El futuro energético del pais depende de destrabar
proyectos, garantizar certidumbre y equilibrar
seguridad de suministro con metas climaticas.

POR: Diana Gante

il

de generacion
limpia para 2030,
frente al 21% actual,
es la meta fijada por
el gobierno.

para equilibrar el sistema y compensar la
intermitencia de las renovables.

Para Pastorino, la transicion no
es blanca o negra, sino una secuencia
de pasos. “Hemos construido hojas
de ruta que permiten tener eficiencia
energética, incluir renovables, incluir
innovacion a futuro para seguir descar-
bonizando las matrices energéticas y
volverlas resilientes”, sefialo.

Al inicio del gobierno de Claudia
Sheinbaum, se fijé la meta de alcanzar
el 45% de generacion limpia en 2030,
frente al 21% actual. Sin embargo, aun
no estd claro si el incremento provendra
principalmente de fuentes renovables
o si incluird alternativas, como la coge-
neracion eficiente. Aunque la Estrategia
Nacional del Sector Energético prevé
inversiones en nueva capacidad, la ma-
yoria corresponde a centrales de ciclo
combinado, lo que limita el avance real
hacia la meta.

José Luis Samaniego Leyva, subse-
cretario de Desarrollo Sostenible y Eco-
nomia Circular de la Semarnat, subrayo
la importancia de coordinar acciones
regionales. “Hay que coordinar la ac-
cién, crear los mecanismos de flexibili-
dad para permitir la compensacion en
las emisiones y poder bajar a una meta
que nos permita no superar un rango de
incremento de la temperatura”, dijo.

El matiz es que la transiciéon energé-
tica no depende solo de la voluntad poli-
tica, sino de la presion de los mercados.
Empresas globales con compromisos
ESG exigen energia limpia para mante-
ner operaciones en México.

En ese contexto, la apuesta por hi-
drégeno verde, digitalizacion de redes y
almacenamiento a gran escala no solo es
innovacion, es una manera de anticipar-
se a una demanda que llegara mas rapi-
do de lo previsto.
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Innovacion financiera
y agilidad global.

Durante 4 decadas hemos sido el puente que conecta a empresas en el mercado
internacional con nuevas oportunidades. Fitch Ratings incremento nuestras
calificaciones en Escala Nacional de Largo Plazo a ‘AAlmex) para nuestras
entidades: Banco Monex, Monex Casa de Bolsa y Monex SAPI. La perspectiva para
las calificaciones nacionales de largo plazo es Estable. Las calificaciones en Escala
Nacional de Corto Plazo de todas estas entidades se confirmaron en Fi+(mex).

Soluciones agiles para empresarios agiles.
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Disney+ redefine su posicionamiento: de
historias infantiles a propuestas adultas
que buscan extender la lealtad de marca.

POR: Daniel Cuevas

isney, identificado histori-
camente con peliculas ani-
madas y entretenimiento
familiar, esta redefiniendo
la forma en que posiciona
su marca en el mercado
del streaming. La compaiia entendi6 que
gran parte de su audiencia original ya no
es infantil y que retenerla exige conteni-
dos y campainas disefiadas para un consu-
midor adulto con intereses mas amplios.

La unificacion de Star+y ESPN en Dis-
ney+ el afio pasado fue una jugada clave
de marketing: trasladé la conversacion
mas alla de los clasicos infantiles y resal-
t6 series como Grey’s Anatomy, comedias
como Modern Family o franquicias de
accion como Deadpool y Alien. La marca
abrié un frente para competir en un mer-
cado saturado de ofertas similares.

La estrategia no se limita a sumar
titulos. Disney ha lanzado campaias
enfocadas en reposicionar su catilogo
entre los adultos, con piezas que desta-
can producciones originales, realities,
documentales y hasta conciertos en
vivo, como el de Grupo Firme. “Hoy, es-
tamos corriendo una campaina en donde
traemos al frente puro contenido adul-
to”, explica Daniela Ferrari, directora de
Marketing de DTC e In-Home de Disney.

La narrativa pretende transmitir la
idea de una plataforma integral, que
acompaina al usuario en distintos mo-
mentos del dia. Mientras que los clasi-
cos animados mantienen su rol como
puerta de entrada familiar, las series, el
contenido local y los deportes apuntan a
incrementar el tiempo en pantalla y for-
talecer la percepcion de valor.

EXPANSION: ;Cémo consume el publico
adulto Disney+?

DANIELA FERRARI: Tenemos una au-
diencia adulta muy amplia. Desde el

FOTO: CORTESIA
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COMPETENCIA.
Daniela Ferrari
sefala que el mayor
desafio para todas
las plataformas

es la retencion.

equipo de Business Intelligence armamos
segmentos especificos y disefiamos estra-
tegias para retenerlos. El consumo adulto
varia mucho, no es lo mismo en deportes
que en series o peliculas de géneros, como
thriller o drama, ni en telenovelas, reali-
ties o documentales. Creamos estrategias
diferenciadas para cada grupo. Cuando
un usuario se suscribe, 1o seguimos de
cerca para recomendarle contenidos
relevantes dentro de cada segmento.
Ademas, cuanto mas logramos que un
mismo suscriptor cruce entre deportes

y entretenimiento general, mayor es el
tiempo que permanece en la plataforma.

E: ;Como ha evolucionado el mercado

del streaming y qué retos enfrenta?

DF: El mayor desafio para todas las
plataformas es la retencién, mas alla
de la adquisiciéon de usuarios. En el
caso de Disney+, nuestra fortaleza es
la robustez de la propuesta de valor.
Tenemos siete marcas integradas y muy
enfocadas en contenido de calidad. Es
a través de esa calidad que podemos
ofrecer historias relevantes para cada
segmento de audiencia.

E: En Latinoamérica, el futbol es muy fuerte,
pero otros deportes también crecen. ;Qué
pasa con ese contenido?

DF: El deporte es un reto porque los dere-
chos son muy costosos y estan repartidos
entre varios jugadores. Desde Disney+y
ESPN buscamos tener una oferta variada
y relevante. Ademads, la complementamos

con nuestros studio shows y los hosts de
ESPN, que aportan voces autorizadas
incluso cuando no contamos con ciertos
derechos. En México, el futbol es lo mas
visto, pero también hay gran interés por
deportes americanos, como la NFL, la
NBA o el beisbol. Ademds, sumamos otras
ligas y eventos de nicho, como IndyCar,
Kings League, golf o tenis. Nuestra
estrategia combina variedad con calidad,
trabajando de cerca con cada liga.

E: ;Como deciden qué producciones requieren
mas presupuesto y qué papel juega la IA aqui?
DF: Es parte de nuestro dia a dia.
Contamos con un gran equipo de
Business Intelligence y Research. El pri-
mero analiza el consumo dentro de la
plataforma: géneros, tiempos de repro-
duccién, preferencias. El segundo nos
aporta insights externos sobre lo que
ven las audiencias en México. Con esa
informacién, trabajamos junto al equi-
po de contenido para definir la oferta:
cuanto sera original y local, cuantas
adquisiciones y cuantos estrenos
globales. Desde marketing, debemos
elegir qué titulos apoyar con inversion.
Priorizamos los que consideramos mas
relevantes y no me refiero solo a lo ma-
sivo, también a lo que conecta con un
segmento especifico. México es un mer-
cado grande. Aunque muchas campa-
fias son nacionales, también disefiamos
acciones locales, siempre equilibrando
las necesidades de la plataforma con las
preferencias de los consumidores.




Explora América Latina y el Caribe
CON EXPERIENCIAS HECHAS A TU MEDIDA

Deja que tu proxima escapada te guie a rincones magicos, donde estancias disefiadas
especialmente para ti te estan esperando, con una exquisita combinacion de lujo, el confort
que mereces y servicio personalizado que anticipa tus deseos. Cada reserva en los mas de
10,000 destinos de Marriott Bonvoy redefine el arte de viajar.




MARRIOTT HOTELS.

arriott Bonvoy es el programa
de viajes y portafolio global de
Marriott International, lider en
hospitalidad a nivel mundial.
Disenado para elevar cada expe-
riencia —desde unas vacaciones sofladas has-
taun viaje de negocios o una escapada roman-
tica—, retine mas de 30 marcas en los destinos
mas fascinantes del planeta, incluyendo su s6-
lida presencia en América Latina y el Caribe.

Cada estancia es una invitacién a disfrutar
un nivel de atencién distintiva e instantes me-
morables, donde cada temporada te envuelve
con su calidez, colores vibrantes y experien-
cias inolvidables que esperan ser vividas
todo el afio.

MARRIOTT HOTELS:
PARA QUIEN BUSCA PLENITUD
Puerto Vallarta, Barranquilla, Santa Marta y
Panama son solo algunos de los sitios donde
puedes conocer la propuesta de Marriott Hotels.
Bajo la filosofia “Wonderful Hospitality,
Always”, como simbolo de hospitalidad con
propdsito, el disefio y la funcionalidad se equili-
bran en sus espacios acogedores y sofisticados.
Todos los detalles estan pensados para ins-
pirar una conexion profunda. La calidad nace
de la pasion por el servicio y los momentos ex-
cepcionales que genera logran que cada visita
sea verdaderamente inolvidable.

RENAISSANCE HOTELS:

PARA QUIEN BUSCA AVENTURA

Renaissance Hotels crea un vinculo con el des-
tino, transportando a los huéspedes a través de
una estética de disefio inesperada, hacia un lu-

gar donde los habiles Navigators les dan la
bienvenida y los rituales nocturnos animan
alos viajeros a mezclarse con los locales.

Renaissance Hotels extiende una in-
vitacion a gozar momentos de descubri-
miento espontdneo, asegurando que los
huéspedes siempre se marchen con una
nueva percepcion del destino.

SHERATON HOTELS & RESORTS:
PARA QUIEN BUSCA COMUNIDAD
En Sheraton Hotels & Resorts, los huéspe-
des se sienten parte de algo mas grande. Al
ser la marca mas global de Marriott Bonvoy,
reinventa el concepto de comunidad a tra-
vés de espacios disenados para conectar.
Sus ambientes luminosos y contempo-
raneos avivan la energia, con una oferta de
actividades que inspiran la interaccién y
el descubrimiento. Presente en Argentina,

SN

SHERATON HOTELS & RESORTS.

Costa Rica, El Salvador, Chile y mas, es
el punto de encuentro para los viajeros
que valoran la interaccion social.

TRIBUTE PORTFOLIO:

PARA QUIEN BUSCA INDEPENDENCIA
Tribute Portfolio celebra la indivi-
dualidad a través de un disefio cauti-
vador y experiencias personalizadas.

Como la marca independiente de
hoteles boutique de Marriott Bonvoy,
ha crecido de forma exponencial, con-
quistando a quienes valoran la origi-
nalidad y el espiritu libre.

Cada propiedad refleja una perso-
nalidad propia y un sentido de comu-
nidad auténtico. México, Puerto Rico
y Bolivia son solo algunos de los des-
tinos donde se puede descubrir el ca-
racter distintivo de Tribute Portfolio.
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RENAISSANCE HOTELS.
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: AUTOGRAPH COLLECTION HOTELS..

Recorre los destinos mas
emblematicos de América
Latina y el Caribe, en un

universo de marcas que se
ajustan a tu estilo de vida.
Elige tu aventura, elige

tu hotel ideal con nuevos
niveles de excelencia.

AUTOGRAPH COLLECTION HOTELS:
PARA QUIEN BUSCA AUTENTICIDAD
Unicoy original, asi es Autograph Collection Hotels.
Sus propiedades celebran la autenticidad, ofre-
ciendo experiencias inmersivas y llenas de matices
en destinos como Bahamas, Costa Rica y México.
Seleccionados cuidadosamente por su di-
sefo, historia y cardcter, estos hoteles rehiiyen
lo predecible. Ningiin Autograph Collection es
igual a otro, por lo que cada estancia se convier-
te en una obra artesanal que deja una huella.

DELTA HOTELS BY MARRIOTT:
PARA QUIEN BUSCA EFICIENCIA
Disefiado para el viajero frecuente moderno,
Delta Hotels by Marriott encarna la filosofia de
“Lo simple hecho perfecto”. Con un enfoque prag-
maticoy funcional, la marca se centra en lo esencial
para disfrutar una experiencia fluida y equilibrada.
Cada elemento estd pensado para optimi-
zar el tiempo, combinando placer y propésito en
un solo lugar. Presente en México y Costa Rica,
Delta Hotels by Marriott redefine la simplicidad con
elegancia, para proporcionar alojamiento impecable
y sumergirte en la riqueza cultural del destino.

DESCUBRE MAS EN: MARRIOTT.COM/ES
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CADA PUNTO EN EL MAPA ES UN ACCESO AL PARAISO.
PLANEA TU PROXIMA AVENTURA CON MARRIOTT BONVOY.

REPUBLICA DOMINICANA
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MARRIOTT HOTELS
Argentina, Aruba, Bolivia, Brasil, Islas Caiman,
Chile, Colombia, Costa Rica, Curazao, Republica
Dominicana, Guyana, Haiti, México, Panam, Puerto Rico,
San Cristobal y Nieves y Venezuela.

RENAISSANCE HOTELS
Aruba, Brasil, Chile, Curazao, Reptblica Dominicana,
México, Panama y Venezuela.

SHERATON HOTELS & RESORTS
Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Reptihlica
Dominicana, Ecuador, El Salvador, México, Panama,
Paraguay, Pert, Puerto Rico y Uruguay.

TRIBUTE PORTFOLIO
Argentina, Bolivia, Colombia, México, Paraguay
y Puerto Rico.

AUTOGRAPH COLLECTION HOTELS
Bahamas, Colombia, Costa Rica, México, Panama, Puerto
Rico, Trinidad y Tobago e Islas Virgenes.

DELTA HOTELS BY MARRIOTT
Costa Rica y México.
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El Plan México revivira

su bursatilizaciéon, un
mecanismo que ha estado en
el limbo en los dltimos afos.

POR: Rosalia Lara

n viejo cono-
cido se vuel-
ve a encarri-
lar. Se trata
de las bursa-
tilizaciones
carreteras, un mecanismo
que puede vivir una nue-
va etapa de auge gracias
al Programa Nacional de
Infraestructura Carretera
2025-2030 y al Plan México,
programas que plantean la
inversion de 369,814 millo-
nes de pesos entre 2025 y
2030 para la construccion
y la modernizaciéon de las
carreteras del pais.
Alejandro De la Vega,
director ejecutivo de Banca
Corporativa y de Empresas
de Multiva, explica que las
bursatilizaciones carrete-
ras son una figura que fun-
ciona como un bono sobre

ILUSTRACION: EDUARDO MARTINEZ

un proyecto, solo que, para
la emision, lo que se utiliza
son los ingresos esperados
de estas vias.

Una de las dltimas ope-
raciones fue la anunciada
por Hacienda en 2019 en
la bursatilizacion de los
peajes de la autopista Mé-
xico-Puebla. Se colocaron
6,164 millones de pesos, una
operacion que recibié una
demanda de 15,000 mdp
de distintos tipos de inver-
sionistas institucionales, lo
que equivale a 2.4 veces el
monto emitido y que refleja
la confianza de los merca-
dos en estos mecanismos.

El esquema no es nue-
vo. En los anos 2000 y
principios de la década
pasada, se multiplicaron
las emisiones respaldadas
por carreteras de cuota,
pero luego vino un perio-
do de menor dinamismo.
Entre 2022 y 2024, se han
bursatilizado las autopis-
tas Arriaga-Ocozocoautla,
Tuxtla Gutiérrez-San Cris-
tébal de Las Casas, Nuevo
Necaxa-Tihuatlan, Mon-
terrey-Saltillo y la Pero-
te-Banderilla; asi como el
Libramiento de Xalapa.

L
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“Hubo un pico de bursatilizaciones
porque ya teniamos de los programas
carreteros, incluyendo los que salieron
del sexenio del presidente Fox, activos
produciendo dinero y se hicieron refi-
nanciamientos. Pero ya los proyectos
bursatilizables estaban bursatilizados
y no hubo muchos activos nuevos en los
altimos afios”, comenta Ignacio Garcia,
socio lider de Deal Advisory & Strategy
de KPMG México.

Ahora, el panorama luce distinto. El
Plan México contempla proyectos, con
esquemas que incluyen obra publica,
concesiones y modelos hibridos, como
los contratos de mantenimiento, reha-
bilitaciéon y operacion. “La oportunidad
para financiar estos proyectos es enor-
me, como nunca la habiamos visto”, ase-
gura De la Vega.

El mapa de la red muestra esta opor-
tunidad. Consta de 51,000 kildémetros de
carreteras federales, 104,000 estatales
y 11,000 de cuota. Ademas, el rezago en
conservacion es mayusculo, lo que se
traduce en otra oportunidad.

Los planes estan por todo el pais.
En el norte, proyectos como el corredor
Guaymas-Chihuahua y el Sonora-Puer-
to Pefnasco se perfilan estratégicos para
el nearshoring; en el Bajio, destacan tra-
mos como San Luis Potosi-Querétaro
y Uruapan-Zamora; mientras que en el
sureste, el corredor transistmico y las
vias de Oaxaca y Veracruz son priorita-
rias para mejorar la conectividad.

El entorno macroeconémico también
juega a favor. El Banco de México ha ini-
ciado un ciclo de recortes que ubican la
tasa de referencia en 7.75%, después de ha-
ber alcanzado niveles de 11.25%. “Estamos
en un ciclo de bajada, lo que ayuda a que el
costo de financiamiento se esté haciendo
un poquito mas barato”, dice De la Vega.

Ademads, la inflacion se mantiene
cerca del rango objetivo del banco cen-
tral, lo que estabiliza los ingresos de los
concesionarios, pues los peajes se actua-
lizan anualmente conforme al indice de
precios, explica el especialista.

APETITO POR EL SECTOR

El interés de los inversionistas institu-
cionales estd garantizado. Las afores y
las aseguradoras buscan activos de lar-
go plazo, con flujos predecibles y respal-
dados por activos reales. “Es mas, seria
muy apetitoso bursatilizar contratos
con el gobierno federal, que es el mejor
riesgo que tenemos, y salir a mercado
con esos contratos”, afirma Garcia.

El modelo de inversién mixta, que im-
pulsa el Plan México, también abre un nue-

A

EXISTEN Y EL

bk
NEGESIDADES DE
FINANGIAMIENTO

PRIVADO TIENE MUGHO
QUE APORTAR AL
GAHH’E’TEHB.

SECTOR

Roberto Ballinez,
director ejecutivo senior de Finanzas de HR Ratings.

—W

vo frente. En lugar de concesionar comple-
tamente una carretera, el Estado mantiene
el control y paga al privado por la inver-
sion, el mantenimiento y la operacion.

“Es un contrato bastante estable, con
riesgos muy limitados, y muy bursati-
lizable”, dice el socio de KPMG. En este
esquema, los titulos respaldados por los
pagos del gobierno ofrecen una seguri-
dad adicional para los inversionistas.

Sin embargo, no todos los proyectos
seran candidatos inmediatos. El resur-
gimiento de este mecanismo depende
de la maduracion de los activos. Y es que
los proyectos en desarrollo no se suelen
bursatilizar, es un instrumento usado
en aquellos que estan generando ingre-
sos estables, explica Roberto Ballinez,
director ejecutivo senior de Finanzas de
HR Ratings.

Esto implica que las grandes inver-
siones anunciadas hoy podrian llegar
al mercado en cinco o seis afios, cuando
comiencen a generar flujos constantes.
Mientras tanto, los créditos bancarios
estructurados seguiran siendo la princi-
pal fuente de fondeo en la etapa de cons-
truccion, asegura el especialista.

El potencial tampoco esta exento de
riesgos. En el esquema mixto, la presta-
cién deficiente de un servicio podria re-
ducir ingresos, y siempre existe la depen-
dencia de la solidez fiscal del Estado. Sin
embargo, los especialistas consideran que
estos riesgos son manejables y compen-
sados por la estabilidad de los contratos.
A nivel macro, factores externos, como
la politica comercial de Estados Unidos,

se percibe por los especialis-
tas como de bajo impacto en
el sector carretero, cuyo hori-
zonte es de largo plazo.

“Mas que riesgos, estamos
viendo oportunidades. Ne-
cesidades de financiamiento
existen y el sector privado
tiene mucho que aportar al
crecimiento del sector carre-
tero”, sefiala Ballinez.

Por lo pronto, en el cor-
to plazo, los especialistas
auguran nuevas emisiones
vinculadas a ampliaciones y
modernizaciones de carrete-
ras ya concesionadas. “Aun
cuando ya estén bursatiliza-
das, necesitan recursos nue-
vos para hacer esa amplia-
cion. Ese grupo esta ahi, esta
por venir y es susceptible
también de colocar titulos en
el mercado”, prevé Garcia.

Mientras que en el me-
diano plazo, el portafolio de
proyectos del Plan México se
transformara en materia pri-
ma para futuras bursatiliza-
ciones. “Hay mercado de las
nuevas, de los proyectos que
se estan ampliando y de los
que se estén restructurando.
Por donde lo veamos hay po-
tencial para ver nuevamente
una reactivacion de estos
mecanismos”, asegura el so-
cio de KPMG.




Gestion inteligente de inventarios:
DE LA BODEGA AL ANAQUEL

El mayor desafio del sector retail es optimizar la logistica y la comunicacién en
toda la cadena de suministro (desde fabricantes hasta la dltima milla), para
asegurar la disponibilidad de los productos cuando el consumidor los necesita.

i un consumidor no encuentra el

articulo de su preferencia en el

anaquel, puede afectar de mane-

ra significativa su experiencia de

compra, asi como su confianza en
la tienda donde deseaba adquirirlo.

Del mismo modo, este hecho influye
negativamente en la lealtad hacia la marca
e incluso detona modificaciones en los ha-
bitos de consumo, tales como cambiar de
punto de venta o sustituir las mercancias
por las de la competencia.

Esta situacién comienza a extenderse
al entorno omnicanal, ya que las platafor-
mas digitales y los dispositivos moviles
se estan convirtiendo en exhibidores y/o
pasarelas virtuales: es decir, los consumi-
dores conocen, comparan, consideran y
adquieren un producto. No contar con el
stock suficiente afecta laimagen de la com-
pafiiay, por lo tanto, sus ventas.

Al respecto, Juan Carlos Molina, direc-
tor general de GS1 México, explica que, a
raiz de la pandemia, el consumidor omni-
canal se sofistico y ahora desea encontrar
y adquirir sus productos favoritos en el
momento que lo necesita y en el canal de
su preferencia.

“Fabricantes y retailers deben colaborar
para llegar a una meta en comun a favor
del cliente, por ejemplo, reducir el desa-
basto de mercancias. Tan solo al disminuir
en un 3% la mercancia agotada, las ventas
aumentan 1%”, afirma el ejecutivo.

Como respuesta, GS1 México desarrollé
Inventario Inteligente, que integra infor-
macion de sell-out (ventas o cantidad de
articulos que sale de los puntos de venta)
a nivel producto, tienda y dia, para forta-
lecer la colaboracién y contribuir a la com-
petitividad de toda la industria del retail.

Actualmente, en esta plataforma di-
gital participan las principales cadenas
comerciales del pais, incluyendo diversos
formatos del canal moderno, mayorista y
especializado. Asi, es posible tener visibi-
lidad de datos proveniente de méas de 5,000
puntos de venta en todo México.

Con disponibilidad las 24/7, permite
procesar informacion de mas de 100,000
productos, 3,000 proveedores y 44 catego-
rias, convirtiéndose en una de las fuentes
mas robustas y actualizadas de datos del
ecosistema comercial.

También, mediante Inventario Inteli-
gente, el personal encargado de la ejecu-
cion en tienda podra atender en promedio
30 alertas diarias relacionadas con produc-
tos de baja o nula venta/rotacién. Esto con
la finalidad de detectar oportunamente las
causas que lo originan y recuperar transac-
ciones que de otro modo se perderian.

Entre los beneficios que enlista Molina
estdan la reduccion de pérdidas de venta
hasta en 30%, la disminucion de excesos de
inventario en mas del 16% y el incremen-
to en la precision del prondstico y tasa de
llenado de anaquel de 1% hasta 5%. Asimis-
mo, la disponibilidad en punto de venta
(on-shelf availability) superior al 95%, lo
que garantiza una mejor experiencia de
compra.

Con Inventario Inteligente, GS1 México
impulsa un ecosistema de negocios mas
eficiente, competitivo y sostenible, forta-
lece la cadena de suministro, facilita la
toma de decisiones y genera valor com-
partido mas alld del retail y la industria
de consumo.
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DUENOS
DEL MUNDO

Los fondos de inversion tienen una
tenencia accionaria promedio del
13.2% en 51 empresas de la BMV.

POR: Rafael Mejia

== lackRock y Vanguard ad-
ministran mas de 23 billo-
B nes de ddlares en activos a
nivel mundial. Aunque no
son literalmente duenos
de todo ese capital, en el
ambito financiero suelen ser llamados
“los duefios del mundo”, debido al enor-
me poder e influencia que ejercen con
cada decision de inversién. Sus movi-
mientos suelen marcar el rumbo de em-
presas e, incluso, de paises, que aspiran
a contar con su respaldo.

Segtin datos de Investing, los fondos
de inversién en México tienen en pro-
medio una tenencia accionaria del 13.2%
en 51 empresas que cotizan en la Bolsa
Mexicana de Valores (BMV). Grupo BMV ii
cuenta con la mayor participacion de
los fondos de inversién entre sus accio- ”
nes en circulacion, con el 40.4%, mien-
tras que la concentracién mas baja se

encuentra en Grupo Industrial Saltillo

(GIS), con el 1.1%.
David Galarza, director general de

Operadora Actinver y de Actinver As-
set Management, explica que la razén
fundamental por la que los fondos tie-
nen acciones de compaiias sélidas con
buenos fundamentales es porque se es-
pera que sus precios suban y generen
rendimientos para los inversionistas.
Ademads, comenta, es una manera de fi-
nanciar a las compaiiias y dotarlas de
recursos para ampliar sus actividades
productivas y sus planes de expansion.
En septiembre de 2025, el promedio
de tenencia accionaria de BlackRock en ']
empresas mexicanas era del 3.4% y su ”
portafolio estda conformado por com- -
panias como: Cemex, Grupo Financiero

Banorte, Televisa, Grupo BMV, Peiioles, David Galarza,
Bimbo y Ameérica Mévil. Por su parte, director general de Operadora Actinver.
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Vanguard tiene una participacién accio-
naria promedio del 2.6%, con titulos de
Grupo Aeroportuario del Pacifico (GAP),
Genomma Lab, Gruma y Banco del Bajio.

José Luis Ortega, director general
de Inversiones Activas de Renta Fija de
BlackRock México, indica que la partici-
pacién accionaria del fondo en empre-
sas tanto en México como internacio-
nalmente es circunstancial, ya que es
el manejador mds grande de recursos a
nivel mundial (con aproximadamente
12.5 billones de délares de activos bajo
gestion). El tamano de sus vehiculos
hace que su participacién accionaria se
vea reflejada en las métricas de las em-
presas con un porcentaje alto.

“La tenencia de acciones no tiene
ninguna intencién de que nosotros in-
fluyamos en la toma de decisiones de
las empresas ni de meternos en el con-
sejo de administracion. La intencién es
simplemente hacer lo que mi cliente me
pida, como tener la inversién en ciertas
acciones mexicanas y replicar sus indi-
ces”, explica Ortega.

El director de Inversiones Activas de
BlackRock subraya que la gestora man-
tiene un firme compromiso con Méxicoy
busca fortalecer el ecosistema financiero
al ampliar las alternativas disponibles
para los inversionistas, ofreciendo op-
ciones competitivas y sofisticadas, com-
parables alas de los paises desarrollados.

Entre las empresas mexicanas que
registran una mayor participacion ac-
cionaria de BlackRock estdn: Cemex,
con el 9.07%; Grupo Aeroportuario Cen-
tro Norte (OMA), con una participaciéon
del 8.54%; Grupo Financiero Banorte,
con el 7.15%; y el desarrollador inmobi-
liario Vesta, con el 6.28% del total.

Por su parte, Rafael Rodriguez, es-
tratega de Inversiones para Vanguard
en Latinoamérica, comenta que el pa-
pel de los gestores de inversién radica
en su triple papel como motor de la eco-
nomia, facilitador de la inversiéon para
las personas y garante de la estabilidad
en los portafolios.

Rodriguez agrega que la exposicién
de Vanguard al mercado mexicano es
principalmente indirecta, es decir, en
lugar de hacer apuestas por empresas
especificas (por ejemplo, invertir en
Bimbo), Vanguard invierte en el indice
completo, siguiendo la capitalizacion
de mercado. El estratega dice que esta
es una tactica global ligada a su filoso-
fia de largo plazo, ya que apuesta por
el prondstico de la economia de un
pais (como le ird a México) mas que por
una empresa.

ILUSTRACION: EDUARDO MARTINEZ

404%

DE LAS ACCIONES EN GIRCULACION
DE GRUPO BOLSA MEXICANA DE
VALORES PERTENECEN A FONDOS.

“México ocupa entre el 2y el 3%
del indice MSCI de mercados emer-
gentes. Por lo tanto, los inversionis-
tas a nivel global que invierten en
mercados emergentes estan invir-
tiendo en empresas mexicanas de
manera indirecta, lo que genera que
muchas de esas compaiiias constru-
yan una tenencia accionaria signifi-
cativa”, explica Rodriguez.

Las empresas que presentan
mas tenencia accionaria de Van-
guard son Inmobiliaria Vesta,
Grupo Financiero Banorte, Cemex,
Grupo BMV y Nemak, con partici-
pacion de 4.8%, 4.5%, 4.4%, 3.9% y
3.7%, respectivamente.

Galarza destaca que la respon-
sabilidad fiduciaria (estar en pro

ACGCIONISTAS MAYORITARIOS

N

del interés de sus inversionistas)
de los fondos de inversién, al asis-
tir a las asambleas de accionis-
tas y tomar decisiones alrededor
de la compania, es precisamente
buscar lo que sea mas convenien-
te para los resultados y, por ende,
para el precio de la acciéon que be-
neficia directamente en los rendi-
mientos de los clientes.

Para el directivo de Actinver,
“el gremio de fondos de inversion
en México tiene un papel crucial,
no solamente en el desarrollo del
mercado financiero mexicano,
sino también en el impulso que tie-
nen en la actividad industrial y en
el crecimiento econémico del pais.
lo cual me parece muy destacable”.

Los fondos de inversion tienen una participacion accionaria de mas del 20% en
algunas empresas mexicanas, lo que los hace uno de sus principales inversionistas.

PARTICIPACION PORCENTUAL DE LA TENENCIA ACCIONARIA DE LOS FONDOS DE INVERSION POR EMPRESA

Grupo  Banorte  Cemex  Vesta

BMV

FUENTE: Investing.

Televisa ~ GAP

OMA  Genomma Gentera  Gruma

Lab



GRUPO
EXPANSION

OUT OF HOME

LAS GRANDES

SE CUENTAN [TRR
DE CASA. .

il

MOBILIARIO URBANO AUTOBUSES ANDENES
CENTROS COMERCIALES AEROPUERTOS DOOH



DEL LABORATORIO
AL PALADAR

¢Qué pensarias si te dijeran que es posible tomar café sin
el grano? Hoy, la biotecnologia lo permite y el siguiente
paso sera elegir no solo qué comer, sino a qué sabra.

POR: Selene Ramirez

n el terreno de la biotec-
E nologia alimentaria, no

existe la vieja disyunti-
va de qué fue primero, el
huevo o la gallina. Hoy,
el huevo existe sin que lo
haya puesto ningiin ave y esto, segiin
especialistas, es apenas un adelanto del
‘hackeo’ que vive la industria de la comi-
da. La apuesta es que, en los proximos
afos, lo que defina el servir un plato no
serd unicamente lo que hay en la mesa,
sino quién lo degusta.

“En el futuro, podriamos tener ac-
ceso a alimentos con sabores persona-
lizados gracias al ADN”, explica Aurea
Karina Ramirez Jiménez, colider del
proyecto Food Security and Nutrition
Flagship del Tecnoldgico de Monterrey.
La idea consiste en disefiar alimentos
que cubran las necesidades particulares
que van desde el sabor hasta el metabo-
lismo de cada persona.

Esta vision se basa en que el gusto no
depende solo de las papilas, sino tam-
bién del ADN. Un ejemplo conocido es
el del cilantro, pues hay a quienes les
sabe fresco y citrico, mientras que otros
le encuentran un gusto parecido al ja-
bon. Esto se debe a variaciones en el gen
OR6A2, que codifica un receptor sensi-
ble a los compuestos organicos o aldehi-
dos de la planta y, quienes poseen cierta
version de este gen, detectan mas inten-
samente esos compuestos y los asocian
con un sabor desagradable.

Y aqui entra la ingenieria genética. Con
herramientas como CRISPR, los inves-
tigadores ya pueden editar genes en los
cultivos para modular la produccion de
compuestos responsables del sabor. En el
futuro, este principio permitiria que una
misma hortaliza tenga variantes disena-
das para distintos perfiles genéticos.

FOTOS: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL

49



FUTURO

El término CRISPR significa repeti-
ciones palindrémicas cortas agrupadas
y regularmente interespaciadas y se
trata de una técnica de edicién genética
que funciona como unas ‘tijeras molecu-
lares’ que permiten a los cientificos cor-
tar y modificar fragmentos especificos
del ADN de plantas, animales e, incluso,
de seres humanos.

DEL LABORATORIO AL PLATO

Aunque la personalizacién de sabores
es la frontera mas ambiciosa, ya existen
tecnologias que parecen salidas de la
ciencia ficcién. Una de las mas prome-
tedoras es la fermentacion de precision,
que utiliza microorganismos, como le-
vaduras, bacterias y hongos, para pro-
ducir proteinas o grasas especificas.
Ramirez explica que, a partir de re-
siduos agricolas, estas “microfabricas
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invisibles” pueden generar caseina
(la proteina de la leche), albumina
(del huevo) o incluso moléculas que
aportan sabor.

La firma estadounidense Every
usa este método para producir hue-
vo liquido sin la gallina, elaborado
con proteina de huevo fermentada
con levadura; mientras que Atomo
Coffee recreod el sabor y el aroma del
café sin el grano, a partir de huesos
de datiles.

En México, el grupo de investi-
gacion de la start-up Forma Foods
desarrolld una impresora 3D de
alimentos basada en un método lla-
mado “impresion caética”. En lugar
de colocar capas uniformes, depo-
sita pastas vegetales de chicharo,
unaraiz oriental y aceite de coco en
patrones que emulan fibras muscu-

PRESENTACIONES. El
huevo liquido a base

de proteina fermentada
ya es posible a

través de la empresa
estadounidense Every.




lares, creando asi carne de origen vegetal,
sin la vaca.

“La comida tiene un componente cultu-
ral muy fuerte”, recuerda Grissel Trujillo de
Santiago, investigadora de Forma Foods.
“Lo que buscamos es que la tecnologia se
adapte a nuestras tradiciones y no al revés”.

Para Mario Alvarez, cofundador del
proyecto, si se logra que la gente disfrute
un alimento alternativo sin sentir que sa-
crifica el sabor o la experiencia, “habremos
dado un paso enorme”.

HAGIA LA PERSONALIZAGION DEL SABOR

La nutricién personalizada es ya una reali-
dad. Segtin Ramirez, del Tec de Monterrey,
se basa en combinar el genotipo (informa-
cién genética), el fenotipo (contexto fisico
y ambiental) y el analisis de la dieta de las
personas para crear alimentos que respon-
dan a lo que realmente necesita su cuerpo.

Hoy en dia, hay productos dirigidos a gru-
pos especificos, como celiacos, diabéticos o
personas intolerantes a algunas proteinas.
Pero el salto esta en que los alimentos no
solo nutran, sino que se adapten al paladar.

“Hasta ahora hemos llegado a la perso-
nalizacién nutrimental y funcional, pero
la parte de los sabores ya empezé a ex-
plorarse. Hoy sabemos qué receptores se
activan en la boca, qué enzimas modifican
un sabor y cdmo ciertos ingredientes inte-
ractian entre si. Eso abre la posibilidad de
diseflar experiencias sensoriales tinicas”,
explica la especialista.

Un ejemplo es el proyecto de la Univer-
sidad de Tel Aviv, donde investigadores mo-
dificaron tomates con CRISPR para gene-
rar mas de 1,300 variantes con diferencias
en sabor, aroma, resistencia a patégenos y
absorcion de nutrientes.

En Estados Unidos, la start-up Pairwise
lanz6 Conscious Greens, hojas de mostaza
editadas para reducir el amargor y mejorar
su perfil nutricional.

Estos avances sugieren que pronto no
pediremos un simple jugo de naranja, sino
uno ajustado a nuestro umbral de dulzor,
o un chocolate que no empalague segiin
nuestras variantes genéticas.

UN GHEF INVISIBLE

La inteligencia artificial es la clave para or-
ganizar toda esta informacién. Con algorit-
mos capaces de cruzar datos de genomas,
habitos de consumo y perfiles metabdlicos,
la IA se perfila como un chef invisible capaz
de disenar experiencias a medida.

“La IA nos ayuda a analizar grandes ba-
ses de datos, desde los requerimientos nu-
trimentales de poblaciones hasta las com-
binaciones de ingredientes mas déptimas
para cada necesidad”, sefiala Ramirez.

LATANOS AYUDA A
ANALIZAR GRANDES
BASES DE DATOS,
DESDE LOS
REQUERIMIENTOS
NUTRIMENTALES
HASTALOS
INGREDIENTES PARA
CADA NECESIDAD.

Aurea Karina Ramirez,
especialista del Tec de Monterrey.

En un pais como México, donde el
maiz, el chile y el frijol son la base de la
identidad culinaria, la biotecnologia no
necesariamente busca remplazar esos
sabores, sino reinventar la forma en que
los consumimos.

Imagina un taco al pastor con carne
vegetal impresa en 3D que conserve el
mismo dorado crujiente o un pozole di-
sefiado para ajustarse al umbral de picor
de cada comensal. Mas que desplazar
la tradicidn, estas tecnologias podrian
convertirse en aliadas para preservar la
riqueza gastronomica en un contexto de
sustentabilidad y salud.

Los especialistas coinciden en que la
direccidén es clara y es una alimentacion
mas segura, nutritiva y adaptada a cada
persona. “El objetivo final es que la ali-
mentacién sea accesible para todos, que
sea segura y que, de manera personali-
zada, nos ayude a nutrirnos mejor y pre-
venir enfermedades”, resume Ramirez.

Si hoy el menu incluye huevos sin
gallinas, café sin granos y tomates dise-
nados para cada paladar, la pregunta ya
no es qué fue primero, sino qué vendra
después, cuanto costara y como definira
la experiencia en cada plato.
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FUTURO

LAEVOLUCION
DE XIAOMI

Las firmas tecnoldgicas se diversifican, tienen

servicios, hardware e, incluso, otros negocios B2B,

pero Xiaomi amplié los productos a multiples verticales.

POR: Eréndira Reyes

ensar en una marca de tecnologia
suele remitir a smartphones, compu-
tadoras o tabletas, pero, en el caso de
Xiaomi, también es hablar de elec-
trodomésticos, productos de cocina
e, incluso, vehiculos; verticales que
otras empresas exploran, sin lograr una diversifi-
caciéon completa.

Desde sus inicios en 2010, bajo la batuta de Lei
Jun, la marca china se proyecté como una compaiia
con un ecosistema tecnolégico completo. En 2023,
enfrentd una caida interanual en ingresos y marge-
nes ajustados, pero el lanzamiento de su primer auto
eléctrico, el afno siguiente, cambié la dindmica. En
2024, la firma alcanzé mas de 53,000 millones de dé-
lares en ingresos, con smartphones e IoT como pila-
res, pero con el debut de su divisiéon automotriz, que
aporto casi 5,000 mdd. En apenas un afo y medio, los
autos eléctricos pasaron de no existir en los balances
arepresentar mas del 18% de las ventas globales.

Para el primer semestre de 2025, Xiaomi alcan-
76 33,300 mdd en ingresos, un alza del 38% frente al
mismo periodo del afio anterior. Los smartphones

P
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sumaron alrededor de 13,250
mdd, los dispositivos de [0T y es-
tilo de vida, 10,400, y los vehicu-
los eléctricos mas de 6,000 mdd,
con mas de 160,000 entregas acu-
muladas del modelo SU7.

“En Xiaomi tenemos muy
clara nuestra esencia, tecnolo-
gia e innovacién integradas bajo
nuestra vision HumanxCarxHo-
me. No se trata de gadgets aisla-
dos, sino de un ecosistema que
acompaia al usuario en su vida
personal, su movilidad y su ho-
gar”, afirma Luis Vargas, direc-
tor de Ventas de Xiaomi México.
“Ese es nuestro verdadero dife-
renciador: la integracion”.

En el primer semestre del
ano, los resultados financieros de
Xiaomi mostraron que la compa-
fiia ya no depende exclusivamen-
te de sus teléfonos para crecer.

DIVERSIFICADA.

La marca se hizo
conocida por el
gran publico por
sus smartphones,
pero avanzé hacia
mas dispositivos.

Aunque todavia son la base de su
portafolio, con 42.4 millones de
unidades vendidas en el segundo
trimestre y una cuota de mercado
global del 14.7% que la mantiene
como el tercer fabricante mun-
dial, los ingresos se beneficiaron
de otras divisiones. Los autos
inteligentes y nuevas iniciativas
aportaron cerca de 2,884 mdd
solo en ese trimestre, gracias a
81,302 entregas de su modelo
SU7, consolidando la automotriz
como uno de los motores mas vi-
sibles de la diversificacion.

“Las empresas tienen una es-
trategia desde hace tiempo y es
crear ecosistemas para que los
usuarios conecten cada vez mas
productos a sus aplicaciones.
Esto empezé sumando disposi-
tivos electronicos como teléfo-
nos, tabletas y computadoras,
pero después, televisores, boci-
nas y electrodomésticos. Y cada
vez agregan mas”, explica Oliver
Aguilar, lider de dispositivos de
IDC América Latina.

LOS OTROS INTENTOS

Otras tecnoldgicas han coque-
teado con la idea de desarrollar
un coche eléctrico y auténomo.
Apple lo hizo con su Project Ti-
tan, ahora casi cancelado con mu-
chos de sus empleados parte de la
vertical de inteligencia artificial.
Desde el afio pasado, el area de de-
sarrollo vehicular se vio afectada
por los recortes de personal. Por
sulado, Dyson también exploré la
idea, pero no logré entrar con un
modelo exitoso al mercado auto-
motriz de alto volumen.
“Nuestras decisiones parten
del consumidor, investigamos
tendencias, integramos catego-
rias al ecosistema y buscamos

FOTOS: JOSE MARIA SAIZ VASCONCELOS



HOGAR Y MAS.

La empresa ha
conseguido lo

que otras han
perseguido, ser una
marca multigadget.

que la tecnologia sea realmente accesible”, sefiala
Vargas. “La tecnologia no debe ser un privilegio,
nuestro objetivo es acercarla a mas personas sin
sacrificar calidad ni experiencia”.

Sin embargo, fabricar autos exige enormes in-
versiones iniciales, margenes estrechos al comien-
7o, logistica y regulaciones complicadas, asi como
la necesidad de servicio posventa sélido. En IoT y
electrodomésticos, la competencia es feroz, tanto
de empresas chinas como internacionales con ca-
denas de valor ya consolidadas.

La compania informé que, en marzo, recaudo
5,500 mdd mediante una venta de acciones para
financiar su expansién en vehiculos eléctricos.
Mientras que en el segundo trimestre esta divisién
sumo 2,800 mdd, la proyeccién anualizada ascien-
de a 20,600 mdd, segun cifras oficiales.

“Es una division cercana a generar utilidad opera-
tiva, lo mismo que sucedié cuando entro al mercado
de electrodomésticos, y parte de este éxito es posible
que sea por la exhibicion de sus productos en tien-
dasy por el acompanamiento que dan a los fanaticos
de la marca”, indica Cynthia Valeriano, profesora de
Economia en el Tec de Monterrey, Campus Toluca.

Pero no todo ha sido positivo. En marzo, en la pro-
vincia de Anhui, China, un vehiculo que circulaba con
el sistema de asistencia de conduccion activo Naviga-
te on Autopilot se vio involucrado en un choque que
causo la muerte de tres mujeres. Por ahora, los autos
de Xiaomi solo se comercializan en China, aunque la
marca comenzé a mostrar prototipos en mercados
internacionales, como México y Europa del Este.

TERRENO GLAVE PARA CREGER

La diversificacion de Xiaomi también cobra rele-
vancia en América Latina, ya que sus usuarios en
la region empiezan a demandar productos mas

EL ABANICO DE LA TECNOLOGICA

El debut de su division automotriz aporté casi 5000 mdd en 2024 y los autos eléctricos
pasaron de no existir en los balances a representar mas del 18% de las ventas globales.

CIFRAS EN MILLONES DE DOLARES
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FUENTE: Reportes financieros de Xiaomi.

de las ventas

alla del teléfono. Electrodomésticos,
articulos de hogar inteligente y weara-
bles son exhibidos en tiendas grandes
o medianas a lo largo de la regién. “En
México, queremos que las personas vi-
van la experiencia Xiaomi: que vean
cémo un reloj, una aspiradoray la TV se
conectan con el teléfono y, en el futuro,
con el automovil, ese todo conectado
simplifica la vida diaria y crea confian-
za en el ecosistema”, precisa Vargas. De
hecho, aunque el segmento de vehiculos
se concentra en China, es posible cono-
cer la apuesta de la marca en una de las
tiendas de la Ciudad de México.

Xiaomi puede usar México como
modelo de consolidacion regional para
muchas lineas de su oferta diversifi-
cada, probando electrodomésticos co-
nectados, servicios o movilidad, como

globale§ d.e sucedi6 con la demanda de scooters

la tecnoldgica que tuvo la marca hace unos afios. En
corresponde a su movilidad, el foco estd en robustecer
segmento de autos. software y servicios y en integrar el au-

tomovil como una extension del ecosis-
tema: “El auto no es un objeto aislado;
con Mi Home puedes orquestar funcio-
nes del hogar, recibir notificaciones en
el smartphone y sincronizar tareas con
el vehiculo. La IA y HyperOS habilitan
personalizacidn, eficiencia y seguridad”,
apunta Vargas.

Xiaomi se transform6 en una em-
presa tecnoldgica integral. El gran reto
serd mantener la calidad, la logistica, la
posventay la penetracion geografica in-
terior, no solo en grandes ciudades.

53
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PEDIR AYUDA. Guilherme
Loureiro recibié una
llamada que lo llevé a
cambiar su liderazgo
mientras daba
excelentes resultados
financieros.

%ba su amigo Carl
rin, coach de liderazgo eJe

‘Tﬂﬁﬁ_‘:ﬂtﬂen ya habia trat

s

: .Cen‘gxaamerlca y habia obter
exeélenles resultados para"
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IDEAS

la de Loureiro, quien guiaba a la vez el
cambio de la empresa hacia un modelo
multidisciplinario con enfoque en ope-
raciones digitales. Asi empieza también
Reinventando al lider. Como cambiarte
a ti mismo para cambiar tu empresa, el
libro que el directivo ha coescrito con
Marin para contar los aprendizajes de
ese proceso.

“Yo ya habia trabajado con Carlos
y habia tenido otros coaches, asi que

Gulrrun'ne Loureiro

Cor

Reinventando
al lider

>

RESULTADO. El libro, que
coescribié con el coach
Carlos Marin, refleja

el proceso que juntos
llevaron luego de que
Loureiro acudiera

a pedirle ayuda.
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ya habia aprendido que ne-
cesitaba ayuda en algunos
momentos de mi vida. Pero
aun con las experiencias po-
sitivas que habia tenido, no
es facil pedir ayuda. En rea-
lidad, es una fortaleza, pero
hemos sido educados para
creer que es una debilidad”,
explica sobre esas tres pala-
bras con las que, ademas, ini-
cia el libro.

Pero los pedidos de ayuda
son, sefiala Marin, cada vez
mas comunes. Hoy, dice el
especialista en liderazgo, se
ve no como un punto flaco,
sino como un signo de que
una persona quiere avanzar.
“Los mejores atletas, los que
estan en la maxima etapa de
su carrera, normalmente tie-
nen un coach, una persona
que les ayuda a reconocer las
areas en las que todavia pue-
den mejorar”, explica.

Volvamos al momento
en el que la légica de que un
gran resultado conducira a
una gran sonrisa por parte
de su jefe y una magnifica re-
vision anual salté por los ai-
res para Loureiro. Porque el
mensaje que le habian entre-
gado era una felicitacién por
los niumeros de la empresa,
pero también una urgencia
al cambio. Su estilo de lide-
razgo, le dijeron, asustaba
a la gente. Para el directivo
de Walmart, que sentia que
siempre habia sido abierto
y transparente con su equi-
po, esas palabras fueron una
sorpresa.

La primera reaccion fue
cerrarse y dejar de escuchar.
“En muchos momentos de
mi vida, recibi el feedback
negativo como un ataque a
mi persona, a las cosas que
estaba haciendo, cuando la
realidad es que una persona
que se toma su tiempo para
decir en qué puedes mejorar
te estd haciendo un regalo”,
agrega. Asi que, después de
pensarlo, llamé a Marin.

Trabajar con el coach le
permitié contar con un diag-
nostico mas completo y eso

le ayudé a aceptar no solo
lo que estaba pasando, tam-
bién lo que habia que hacer
para mejorar. Porque habia
muchas personas en la em-
presa que no estaban enten-
diendo el planteamiento de
transformaciéon de la com-
paiiia que estaba planteando
su CEO. También aqui sub-
yace algo simple, el miedo
natural del ser humano al
cambio. Mas atn cuando la
organizaciéon estaba dando
buenos resultados.

Marin sostiene que la vi-
siéon de transformacion del
negocio que tenia Loureiro
“era mucho mas fuerte que
su ego”. La clave era que los
equipos lo entendieran, para
que vieran todas las posibi-
lidades que podria tener la
organizacion. Asi se compro-
meten con ese futuro, sienten
que forman parte del proce-
so e, incluso, se les capacita
para atravesarlo con éxito.

No es un camino facil. Hay
quien, en un momento de-

CUANDO LES ENSERE EL
LIBRO A MIS HIJOS, ME
DEGIAN: 'NO, PAPA, NO LO
PUBLIQUES, ERES
MEJOR DE LO QUE SE
REFLEJA AHI, NO ERES
TAN MALO.

Guilherme Loureiro,
CEO regional de Walmart para México,
Canadd, Centroamérica y Chile.

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA
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terminado, puede comprender que no
puede o no quiere hacerlo, o no entiende
qué esta pasando. Y terminard buscando
otras opciones fuera de la organizacion.
“La triste realidad es que muchas de es-
tas personas son las que han llevado ala
empresa al éxito y ahora se enfrentan a
una posibilidad en la que el lugar en el
que estan no necesariamente los va a
llevar hacia donde quiere ir la empresa”,
reconoce Marin.

Loureiro explica que una de las es-
trategias que le ayudé a trasladar al
equipo su visién del cambio fue con-
tratar a alguien que sabia “contar his-
torias”. No se trata de hablar bien, sino
de mejorar el storytelling, presentar una
visién de forma concreta y con los pun-
tos clave, para que las personas la pue-
dan entender e, incluso, hacerla suya.
“Ayud6 mucho contar mejor la historia,
conectamos el cambio con el propédsito
de la empresa”, agrega.

GONTAR SU HISTORIA

Al CEO regional de Walmart le gusta
contar historias. Y en sus cuatro déca-
das de carrera ha coleccionado muchas.
Asi que decidié empezar a escribirlas,
primero, pensando en dejarlas a sus
hijos. Un dia, en un receso en el traba-
jo que hacia con Marin, tuvo una idea:
¢bor qué no escribir la historia que es-
taban viviendo en ese momento juntos?
“Pero cuando les ensefié el libro a mis
hijos, me decian: ‘No, pap4, no lo publi-
ques, eres mejor de lo que se refleja ahi,

LOS MEJORES ATLETAS, LOS
QUE ESTAN EN LA MAXIMA
ETAPA DE SU CARRERA,
NORMALMENTE, TIENEN UN
GOAGH QUE LES AYUDA A
REGONOGER LAS AREAS EN
LAS QUE TODAVIA PUEDEN
MEJORAR.

Carlos Marin,
coach de liderazgo ejecutivo.
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no eres tan malo”, bromea.
Hoy, creen que fue una bue-
naidea.

Una de las cosas que res-
cata Loureiro de este proce-
so, que no fue facil, es que
se siente “mas leve” después
de eliminar la necesidad de
ser perfecto. Pedir ayuda, no
solo a Marin, sino a sus com-
paifieros, le hizo la vida mas
facil. “Parece que cuando
llegas a puestos altos, quie-
res probar diariamente que
lo mereces. Y esto es un peso
innecesario, que no te ayuda
en nada”, sostiene. También
aprendi6é a convivir y a en-
tender que no todos piensan
lo mismo y que no es posible
manejar una empresa que-
riendo agradar a todas las
personas, todos los dias.

Marin agrega que muchas
veces, en estos momentos de
transito surge una pregunta
que no todo el mundo identi-
fica: ¢qué estds pretendiendo
no saber? Es decir, ¢qué estas
ignorando deliberadamente?
Son como susurros internos
que nos indican que algo esta

CAMBIO. Para el coach
en liderazgo Carlos
Marin, pedir ayuda no
refleja un punto débil
en las personas, sino
un signo de que buscan
avanzar.

pasando, pero preferimos no
escuchar porque parece la
respuesta mas facil. Aunque,
en el fondo, sabes que tienes
que atender.

Loureiro no cambid
quien era, pero si modifico,
después de identificarlas,
conductas de liderazgo que
no lo estaban ayudando. Y
ese es, en parte, el mensaje
que quiere dejar a quien se
acerque a su historia, que se
puede lograr esa transforma-
cién. “La vida no estd hecha
solo de éxitos, de dias felices.
Pero cuando logras algo difi-
cil, te deja un mejor sabor de
boca. Si cuando terminen el
libro las personas se sienten
con mas capacidad para lo-
grar sus suefos, soy una per-
sona feliz”.

FOTO: SHADI AMERI



Universal Assistance
ACOMPANAMIENTO TOTAL EN CADA VIAJE

La compaiiia refuerza su liderazgo en México y Latinoamérica, apostando
por la innovacion, la digitalizacion y las experiencias integrales.

niversal Assistance sigue con-

solidando su presencia en Mé-

Xico y Latinoamérica, al ofrecer

asistencia al viajero las 24 horas

del dia, los siete dias de la sema-
nay en cualquier lugar.

Como asegura Fernando Garcia Ruiz,
CEO para LATAM de Universal Assistance,
el mayor desafio y aprendizaje de la empre-
sa ha sido sostener este nivel de atencién,
incluso en contextos complejos como la
pandemia y la posterior reactivacion del
sector turistico.

De este modo, la capacidad de coordinar
equipos hibridos, operando desde distin-
tas oficinas y desde casa, ha permitido que
la firma mantenga su promesa de servicio
global, en muiltiples idiomas y en destinos
antes considerados inusuales.

Con certeza, agrega el directivo, este en-
foque ha convertido a la asistencia 24/7 en
un factor critico que construye confianza,
garantizando seguridad y respaldo en cada
kilémetro recorrido.

Debido a que la percepcién de los turis-
tas vivié un cambio a raiz de la pandemia,
ahora reconocen el valor de contar con co-
bertura médica, cancelaciones, equipaje y
otros beneficios, como parte integral de su
experiencia.

Asimismo, afirma el CEO, la relacién
costo-beneficio de estos servicios es mas fa-
vorable, ya que representan un porcentaje
minimo del costo total del viaje, permitien-
do que los trayectos queden protegidos de
forma accesible y mas consciente.

TECNOLOGIA AL SERVICIO DE LA EXPERIENCIA
El avance tecnolédgico ha transformado la
manera en la que Universal Assistance in-
teracttia con los pasajeros. Con un enfoque
Mobile First, pueden gestionar emergencias
y solicitudes directamente desde la app,
accediendo a soporte inmediato, derivacio-
nes médicas y recetas en tiempo récord.
Como resultado, la digitalizacion agiliza
los procesos, reduce tiempos de espera
y permite que los pasajeros contintien
disfrutando su viaje, ya sea de placer o

por trabajo. Garcia Ruiz enfatiza que la
tecnologia no reemplaza la contenciéon y
el acompanamiento humano, sino que los
potencia.

En este sentido, la integracion futura de
inteligencia artificial permitira personalizar
atin mas la atencién al viajero, optimizando
la respuesta y anticipando sus necesidades,
sin perder el factor que define a la asistencia:
las personas.

TENDENCIAS Y VISION RUMBO A 2026
Para el siguiente afio, la empresa se centra-
ra en la innovacion, la digitalizaciéon y la ex

FERNANDO GARCIA RUIZ, CEO PARA LATAM DE UNIVERSAL ASSISTANCE.

periencia del cliente, asegurando que cada
interaccién sea simple, transparente y confia-
ble. Un modelo integral, donde el acompa-
flamiento no se limita a emergencias, sino
que se convierte en una propuesta de valor
continua, sera la clave para adaptarse a las
expectativas cambiantes de los viajeros
latinoamericanos.

Con todas estas acciones, Universal
Assistance refuerza su posicion lider en el
mercado y contribuye a generar mayor se-
guridad en el sector, a la vez que fomenta
que viajar sea una experiencia protegida,
agil y memorable.
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NOSOTROS
TELLAMAMOS

La ‘retro’ en procesos de seleccion
cuida la reputacion de la empresa
y el crecimiento del candidato.

POR: Nancy Malacara

e fue bien en la entrevis-
ta, casi casi me asegura-
ron que me quedé... pero
nunca volvieron a llamar”.
Esta frase deja ver una
practica comtn en Méxi-
co y en muchos otros paises, el silencio
después de un proceso de seleccién.

La expresion “nosotros te llamamos”
se ha convertido en un cliché que rara
vez se cumple. Para quienes buscan
trabajo significa quedarse en el limbo,
pero para la empresa, implica perder la
oportunidad de construir una relaciéon
a futuro. En ese vacio, la retroalimenta-
cién aparece como un recurso capaz de
dignificar la experiencia y fortalecer ala
marca empleadora.

Alejandra Martinez, responsable de
Estudios de Mercado Laboral en Com-
putrabajo, asegura que un feedback bien
dado puede transformar la decepciéon
en aprendizaje, y que reconocer el tiem-
poy el esfuerzo de la persona candidata,
aunque no haya sido seleccionada, con-
tribuye a que la experiencia no se sienta
como una puerta cerrada, sino como un
paso en el camino.

Pese a ello, no todas las organizacio-
nes lo hacen. La especialista sefala que
muchos reclutadores enfrentan cargas
de trabajo muy altas y no cuentan con
protocolos definidos, lo cual termina
normalizando el silencio. Sin embargo,
ese silencio tiene sus consecuencias.

“Quien no recibe noticias suele ex-
perimentar frustraciéon, desgaste emo-
cional e, incluso, resentimiento hacia la
marca. En un mundo hiperconectado,
esa percepcién se comparte en redes
sociales, chats o foros de empleo y, con
ello, se afecta la reputacion de la empre-
sa”, advierte Martinez.

Jimena Osio, CEO de HR Coach y Peo-
ple Academy, agrega que el valor de la
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Tener claras las
razones por las que
no fue seleccionado.

Preparar lo que se ——
va a deciry como
comunicarlo.

Mantener abiertas las
puertas para futuras
oportunidades.

—— Usar un canal
adecuado
y respetuoso.

Explicar con datos
quéfaltoy qué
puede mejorar.

UN FEEDBACK
HUMANO

—— EEE—

retroalimentaciéon estd en el reconoci-
miento. A nadie le gusta escuchar un no,
pero si se acompaila con razones claras
y una orientacién sobre cémo mejorar,
la persona que se postulé se lleva una
oportunidad de crecer y la empresa cui-
da suimagen.

GESTIONAR EL RECHAZO

Parala especialista, parte del reto es cul-
tural, pues en Latinoamérica el rechazo
es un tema que se evita y se asocia con
algo negativo, con la carencia o con no
pertenecer a un grupo social. Por lo tan-
to, hay reclutadores que optan por ca-
llar, apelando a que el silencio también
es una respuesta.

“Trabajar en el rechazo es trabajar
desde el yo. Que te digan que no te que-
daste en un empleo te hace mas fuerte,
te hace mas resiliente, te hace retar ese
no y preguntarte qué tengo que hacer
para buscar mi si. Por eso, la retroali-
mentaciéon en un proceso de seleccion es
muy importante”, sefiala Osio.

v
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Pero dar retroalimentacion exige
también competencias que no siempre
se incluyen en la formacién de quie-
nes lideran o reclutan. Comunicar con
empatia, basarse en datos objetivos y
ofrecer alternativas de mejora son ha-
bilidades tan importantes como alcan-
zar metas comerciales. Osio reconoce
que los lideres viven bajo gran presion,
pero si no saben dar feedback, pierden
la oportunidad de formar equipos mas
fuertes y auténomos.

La manera en que se comunica tam-
bién cuenta. Puede hacerse con un co-
rreo que explique la decisién y abra la
posibilidad de una conversacién mas
detallada. Lo fundamental es preparar
la informacién, identificar las razones
y hablar con respeto. Para las expertas
consultadas, lo ideal es dejar en claro
qué falté y qué tendria que trabajar la
persona candidata para que en el futuro
pueda tener un si.

Actualmente, hay sistemas con inte-
ligencia artificial que incluso permiten
automatizar respuestas y dar segui-
miento sin que el candidato sienta que
se quedo frente a un muro de silencio.

ILUSTRACION: SHUTTERSTOCK



Martinez apunta que estas herra-
mientas pueden ser aliadas para perso-
nalizar mensajes y dar certidumbre en
los procesos, siempre que se disenien pro-
tocolos humanos detras. “La clave esta
en no delegar toda la comunicacién a un
algoritmo, sino en usarlo como soporte
para que el reclutador pueda responder
de forma clara y empatica”, comenta.

En empresas como Puma México,
esta practica se ha convertido en parte
de la cultura corporativa. Federico Ful-
chi, director de People & Organization,
comparte que la retroalimentacién es
fundamental porque la persona que no
quedé hoy puede ser la candidata de
mafiana. Por eso cuentan con pautas de
tiempos y formas para avisar.

Fulchi afirma que en Puma no existe
la experiencia de “nunca mas me llama-
ron”, ya que el canal de comunicacién
permanece abierto, ya sea a través de la
plataforma, de la aplicacién o con el re-
ferente del proceso de seleccion.

“Para nosotros, es superimportante
dar un cierre humano a quienes no son

seleccionados y el agradecimiento es
doble, tanto por habernos elegido como
por haber participado. Cuando generas
un proceso de reclutamiento, también
tienes que generar un cierre con los
candidatos que no han quedado. Es una
base de respeto”, dice.

Ese enfoque cobra relevancia en un
sector con alta rotacion. Solo en el drea
de retail Puma abri6 alrededor de 350
posiciones este afo, entre nuevos puntos
de venta y reemplazos. Con un volumen
tan grande, dar retroalimentacién se
vuelve un acto de cortesia y una estrate-
gia para atraer a futuros postulantes.

Karla Villanueva, gerente de Inteli-
gencia de Negocio y Mercado de OCC,
afiade que la retroalimentaciéon no es
solo responsabilidad de las empresas,
también es un espacio en el que los
candidatos pueden crecer. “La retroa-
limentacion es parte vital del proceso
de reclutamiento porque convierte un
no en una experiencia de aprendizaje y
dignifica el tiempo y el esfuerzo del can-
didato”, sefiala.

Para ella, pedir estatus y mostrarse
abiertos a recibir comentarios permite

transformar el silencio en
didlogo. “Como candidatos,
también tenemos que estar
abiertos a pedir y recibir feed-
back. Estar dispuestos a es-
cuchar qué nos falté y aplicar
esas recomendaciones puede
marcar la diferencia en la si-
guiente oportunidad”.

Hoy;, el “nosotros te llama-
mos” deberia dejar de ser una
frase vacia para transformar-
se en un compromiso real.
Una promesa que cierre de
manera digna el proceso de
seleccion, que deje claro qué
falté y que, al mismo tiempo,
mantenga las puertas abier-
tas para volver a intentarlo.
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DESDEEL . COMOEVITAREL MCROMANAGENENT
§ e Y LOGRARLA AUTONOMIA DE LOS EQUIPOS.

POR: Puri Lucena

CAROLINA LATORRE,

El primer paso es la confianza en
el equipoy en ti mismo como lider.

DIRECTORA EJECUTIVA DE PMI PARA AMERICA LATINA
Confiar en que hiciste un buen
trabajo al alinear la visién de éxito

del proyecto o del area, conectdn-

dola con los objetivos estratégicos de la organiza-
cién y con un propdsito mayor. También implica
garantizar que existe claridad sobre los resultados
esperados, los roles y responsabilidades, y que has
creado un entorno seguro donde las personas pue-
den expresar ideas, compartir riesgos, reconocer
inseguridades y pedir ayuda cuando lo necesiten.

Esa confianza viene acompafiada también de
cultivar dos aspectos importantes en los equipos:
autonomia para tomar decisiones informadas,
basadas en un entendimiento profundo del pro-
yecto, su contextoy su impacto en los objetivos
estratégicos del negocio. Y accountability, que va
mas alla de la responsabilidad e implica compro-
miso, sentido de pertenencia y apropiacién de los
resultados desde cada rol dentro del equipo sin
importar niveles jerarquicos.

Para lograrlo, es esencial invertir en el desa-
rrollo profesional de las personas, promover una
cultura de aprendizaje continuo y ofrecer nuevas
experiencias y desafios. El lider, en este sentido,
requiere también mostrar conocimientos sélidos
del area, asi como habilidades de comunicacién,
resolucion de problemas, vision de negocio y pen-
samiento integrador.

Ademas, algo que he venido comprobando es
que un buen lider fomenta un entorno donde cada
miembro puede mostrar su version mas auténtica
y sentirse seguro de expresar sus opiniones, dando
espacio a la creatividad e innovacion a través de la
verdadera diversidad de pensamiento y opinion.

Cuando el lider trabaja en sus propias habili-
dades y conocimientos y se siente seguro en su
posicion, también tendra la capacidad de crear
un entorno en el que decisiones son tomadas con
conocimiento y mitigacion de riesgos por parte del
equipo. Esto, ademas de promover el desarrollo pro-
fesional del equipo, resulta liberador para el lider.

La clave para construir autonomia no esta en
‘soltar el control’, sino en crear la confianza sufi-
ciente para no necesitarlo. El éxito de un proyecto
no se alcanza vigilando cada movimiento, sino
empoderando a quienes lo hacen posible”.

FOTOS: CORTESIA
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FRANCISCO DEMESA,

DIRECTOR GENERAL DE NATURA Y AVON MEXICO

Como lideres, en ocasiones, creemos que involucrarnos

en cada detalle es garantfa de asegurar resultados, pero,

con el paso de los afios, entendemos que no se trata de

controlar, sino mas bien de aprender a confiar, habilitar,
dejar un impacto positivo (regenerar) y crecer.

;Qué se necesita? Desde mi punto de vista, el micromanage-
ment nace del miedo a perder el control 0 a que los demds no cum-
plan nuestras expectativas, bajo esta forma de liderazgo, limitamos
no solo nuestro crecimiento como lideres, sino también el de los
equipos que tenemos a cargo.

Un lider regenerativo —aquel que se asegura de dejar una huellay
un impacto positivo— confia en el potencial de su gente y se enfoca en
crear las condiciones para hacer florecer su crecimiento.

Ser un lider regenerativo implica pasar del control a la confianza,
del seguimiento a la inspiracion, de la supervision al acompafiamien-
to. Reconoce e impulsa un ecosistema donde busca que cada perso-
na, equipo y proceso influyan en el ‘bien estar bien’ del conjunto.

Evitar el micromanagement no es desentenderse, sino liderar
desde la claridad del propésito. Cuando dejamos espacio para que
otros aporten, decidan, originen y aprendan, no solo potenciamos
resultados, regeneramos la energfa, la motivacion y el sentido colec-
tivo, y esto, mas que cualquier plan o proceso, es lo que mantiene
viva a una empresa”.

PAOLA BOSSI,

COUNTRY MANAGER DE WOBI MEXICO

Hoy en dia, el camino del liderazgo se orienta
hacia el fortalecimiento de habilidades huma-
nas, como la creatividad, el pensamiento critico,
la valentia y la empatia, todas esenciales para desenvol-
verse en entornos impredecibles. El micromanagement,
en cambio, tiende a debilitar justo esas competencias que
impulsan la innovacién y la adaptabilidad.

Evitarlo requiere de un liderazgo equilibrado, que com-
bine habilidades blandas y duras para guiar a los equipos
con claridad, pero también con flexibilidad. Se trata de
acompanar, no de controlar; de ofrecer direccién, sin limitar
la iniciativa.

Un liderazgo centrado en las personas necesita he-
rramientas que inspireny, al mismo tiempo, sean utiles,
permitiendo que los colaboradores encuentren propdsito en
lo que hacen y cuenten con los medios para hacerlo bien.

Finalmente, la capacitacion constante es una pieza
clave para lograr la autonomia: formar a los lideres, como
a colaboradores en nuevas competencias, asegura que los
equipos puedan desenvolverse con confianza, tomar deci-
siones informadas y contribuir activamente al crecimiento
de la organizacion”.
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El arte de contar historias
CON ETICA, PASION Y SABOR

Simon Bross, cineasta y publicista mexicano, remarca el papel decisivo de la IBERO
en su formacion y las lecciones que lo han acompaifiado en su trayectoria.

on una carrera de tres décadas, Si-

mon Bross se ha consolidado como

uno de los creativos mas recono-

cidos de México y es protagonista

de una prolifica filmografia inte-
grada por largometrajes, series y algunas de
las campanas publicitarias mds memorables
en el pais.

Entre sus producciones destacan pelicu-
las exitosas como Nosotros los Nobles y La
4a. Compariia. En su faceta de publicista, ha
ganado notoriedad al narrar historias con
impacto emocional, varias de las cuales han
sido galardonadas en festivales internacio-
nales como Cannes Lions, Clio Awards, One
Show y FIAP.

La publicidad le permitié contar historias
breves, pero contundentes, mientras que el
ciney el documental le han dado espacio para
explorar relatos mds intimos y complejos.
“La publicidad puede ser muy efimera, pero
cuando logras que una imagen o una frase se
quede en la mente de alguien, has creado un
impacto real”, asegura.

En el cine, en cambio, busca transmitir la
complejidad de lo humano. “Para mi, el reto
siempre ha sido la honestidad. No importa si
es un anuncio de 30 segundos o una pelicula de
dos horas”, expone. Desde sus dias de forma-
cion en la IBERO, recuerda que su busqueda
se ha centrado en encontrar temas que lo co-
necten con las emociones, con lo humano.

Dentro de su filmografia, la gastronomia
es una fuente constante de inspiracion. En su
6pera prima, Malos hdbitos (2007), 1a comida
es un vehiculo para explorar problematicas
mas complejas como los trastornos alimenti-
cios; mientras que en la serie Diario de un coci-
nero muestra su interés por la cocina como me-
tafora de identidad y creatividad. Para él, los
ingredientes, los tiempos y los sabores son un
lenguaje tan expresivo como la imagen misma.

RELACION CON LA IBERO

Pese a su éxito, Bross recuerda con humor y
franqueza que en sus primeros afios de pre-
universitario lo atravesaron mil ideas y con-
fusién respecto al camino que iba a seguir.

“En la IBERO aprendi que ser profesional no es
solo hacer hien tu trabajo, es también entender
el impacto que generas en la sociedad”.

FOTO: JONATHAN VAZQUEZ / EXPANSION
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“Volver a la IBERO es cerrar un circulo.
Es una oportunidad para compartir lo

que aprendi, pero también para seguir
aprendiendo de las nuevas generaciones”.

Remarca con ello que el camino a la vocacion  su propio ritmo. Para él, los momentos de pausa son tan fértiles como
no es lineal. Primero decidi6 cursar la carrera  los de creacion frenética, porque en ellos se germinan las ideas mas
de Derecho, pues esta opcion representaba se-  sdlidas. “El tiempo es el recurso mas valioso. Lo que haces con él defi-
guridad. Sin embargo, rapidamente descubrié  ne no solo tu carrera, sino tu vida”, comparte.

que el mundo juridico no era el suyo: “Yo nece- Hoy, con més de tres décadas de experiencia, Simén Bross sigue
sitaba algo que me conectara con las emocio- considerandose un buscador incansable. “Todavia no sé qué quiero
nes, con lo humano”, destaca. ser de grande”, dice con entusiasmo, como celebrando ese sentimien-

Esa inquietud lo llevé a estudiar Comuni- to de curiosidad y las ganas de hacer cosas. Su trayectoria confirma
cacion en la Universidad Iberoamericana, en  que la honestidad, los valores y la pasion son claves de una buena his-
donde hall6 terreno fértil para explorar sus toria, pero también son los ingredientes que dan sentido y sabor a
inquietudes profesionales, puesto que es una  unavida entera dedicada a narrarlas.
carrera que incita a recorrer muchos mundos. d

Mas alla de la posibilidad de acceder a las
técnicas de comunicacion y acercarse a la pro-
duccion audiovisual que le han dado reconoci-
miento, para él, ingresar a la IBERO significd
encontrar un espacio donde la educacion se
vinculaba de manera directa con la vida. “Me
ensefno valores. No solo me dio conocimien-
tos, sino una forma de entender la profesién
desde la ética, el compromiso social y la sensi-
bilidad hacia el otro”, explica.

Bross valora la filosofia IBERO como uno
de los pilares mas sélidos de su formacion, y
es por ello que recibié con mucha gratitud la
invitacion a participar como consejero en la
Escuelade Cine, que articulara la Licenciatura
en Comunicacién y la Maestria en Cine, como
parte de un ambicioso proyecto profesional
que fortalecera sin duda la formacion del es-
tudiantado. “Volver a la IBERO es cerrar un
circulo. Es una oportunidad para compartir lo
que aprendi, pero también para seguir apren-
diendo de las nuevas generaciones”, dice.

El productor valora los errores, pues cada
uno de ellos se ha convertido en un giro ar-
gumental en su vida. Sus primeros tropiezos
en la escuela, su paso frustrado por la carre-
ra de Derecho y su llegada a la Comunicacion
fueron esa “vuelta de tuerca” necesaria para
aprender y crecer. “No hay que tener miedo
de equivocarse. De los errores también salen « -7 rae )
caminos valiosos” afirma. La IBERO me enseo ética, compromiso

Como consejo, invita a los jovenes a ser
pacientes, sobre todo cuando los planes no se
concretan. Se trata de aprender a observar, es-
perar y comprender que cada proyecto tiene

y sensibilidad social”.

FOTO: JONATHAN VAZQUEZ / EXPANSION BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS
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La marca de HEINEKEN MEXICO avivé el
sentido de pertenencia con una campafia
que GELEBRA EL ORIGEN a través de

los CODIGOS POSTALES convertidos

en SIMBOLOS DE IDENTIDAD.

por: NANCY MALACARA l .
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SRCLUEUD e GERVEZA INDIO

LAS RAICES. Para la
cervecera, la campana
‘Cadigo Indio’ no buscé
inventar un territorio
nuevo, sino conectar
con su origen.
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a piel de Tito es un mapa donde cada li-
nea cuenta una anécdota. “Cuando nos
tatuamos, cuando le ponemos una raya
mas al tigre, en realidad hacemos de
nuestro cuerpo un museo de cédigos
que registran los planes de la humani-
dad”, dice con la seguridad de quien con-
virtié la adversidad en un oficio.

Su nombre es Roberto Candia Salazar,
aunque todos lo conocen como Tito. Su
primer contacto con el tatuaje no ocurrio
en un estudio, sino en una celda. Llegé a
la carcel de Lecumberri después de una
infancia dificil en Colombia, marcada
por la violencia y el hecho de haber sido
usado como mula. En ese encierro cono-
cié a Miguel, un anciano que lo acercé,
por primera vez, al mundo de la tinta.

“Me prepardé todo como un ritual.
Usé unas gotas de liquido mezcladas
con pasta de dientes y champu, amarré
una aguja de coser a un palito y comen-
z0 a tatuarme. Era muy doloroso porque
no habia maquinas, todo era manual.
Nunca lo volvi a ver. A veces, pienso que
era un angel o un diablo que se rob¢ el
tatuaje”, expresa.

Entre la precariedad y la creatividad,
Tito aprendi6 a improvisar herramientas
paratatuar, desde fundir un rastrillo para
fabricar tinta hasta deshacer una cuerda
de guitarra para usarla como aguja.

Esa vieja escuela marco su piel y su
destino. Hoy, su historia es parte del co-
razon de ‘Cédigo Indio’, una iniciativa
concebida por Dentsu y adoptada por
Cerveza Indio para darle la vuelta al es-
tigma del cédigo postal y transformarlo
en un emblema de orgullo.

La propuesta llegd a la mesa como
una narrativa audiovisual que buscaba
mostrar a quienes construyen la cultura
urbana en México desde su propia voz.
La marca vio en esa idea una manera de
recuperar la esencia que la habia distin-
guido en el pasado y acept6 convertirla
en una docuserie.

“Encontramos una narrativa de la
cultura urbana moderna que conectaba
con la gente que hoy construye México,
através de corrientes como la musica, el
arte urbano, la mixologia o el tatuaje, y
vimos que podia contarse en capitulos
para que cada uno tuviera identidad
propia”, explica Rodrigo Mendoza, ge-
rente de Marca Indio.




El plan se disei6 en un workshop
donde se discutié qué expresiones cul-
turales tenian sentido con Indio y cuales
podian representarse de manera autén-
tica. De ese trabajo salieron 10 episodios
que se filmaron en distintas ciudades
del pais, con la intencién de mostrar va-
rias caras de la cultura urbana.

Los equipos de produccién viajaron
con anticipacion para hacer un scouting
y encontrar protagonistas que represen-
taran con honestidad a sus comunida-
des. Tito fue uno de ellos, pero también
hubo muralistas en la frontera, musicos
en Monterrey y colectivos en Tepito.
Cada historia se eligié tras un proceso
de investigacion y entrevistas previas.

“El equipo de Dentsu trabajé toda la
narrativa del documental y en la revisién
de los scripts de los 10 documentales cui-
daron palabra por palabra. (...) No pueden
salir ninos en las tomas, no puede salir
esto, mil cosas para estar en cumplimien-
to de lalegislacion”, detalla Mendoza.

En total, se desplegaron varios equi-
pos técnicos y creativos que trabajaron
durante semanas en campo. “El proyec-
to nos llevo practicamente ocho meses
de trabajo entre rodaje y posproduccion.
Fue una ejecucion muy demandante que
requirié varios equipos viajando por el
pais para capturar esas voces y traducir-
las en los 10 episodios”, anade Carmen
Moreno, directora de Entretenimiento
de Dentsu Creative.

Pese a la complejidad, la apuesta
rindié frutos. En lugar de una campa-
fla convencional, se dio vida a una serie
documental que llegé a plataformas de
streaming, como ViX y Amazon Prime,
convirtiéndose en el primer contenido
de marca de la region que logré entrar
en ese formato.

FOTOS: CORTESIA

IDENTIDAD. Indio
encontré en corrientes
como la musica

o el arte urbano

una narrativa que

conectaba con la gente.

El alcance se tradujo en mas de
170,000 horas de visualizacion entre ViX
y YouTube, ademas de la presencia en la
Cineteca Mexiquense con cinco funcio-
nes gratuitas durante la Semana de Cul-
tura Urbana.

Sin embargo, ‘Cédigo Indio’ no fue
trabajo de una sola agencia. Dentsu llevo
laidea de documentar la cultura urbana,
pero alrededor se tejié un esfuerzo cola-
borativo en el que también participaron
Ogilvy, Monks, Swarm, Apodacay Serna.

Ogilvy, como socio creativo de ca-
becera, aport6 la visiéon para pulir la
idea. Monks y Swarm se encargaron de
escuchar las conversaciones digitales y
traducirlas en insumos que permitieran
conectar con la gente desde los cédigos
postales, mientras que Apodaca y Serna
se enfocaron en promover la iniciativa.

Mendoza define ese proceso como un
caso de “colaboracion radical”, donde
cada equipo aporté un angulo distinto
y juntos construyeron un resultado que
no habria sido posible por separado.

EL CODIGO POSTAL

En México, el cédigo postal se convirtio
durante afos en una forma de discrimi-
nacién, una etiqueta que limitaba opor-
tunidades y marcaba diferencias socia-
les. La apuesta de Indio fue que avivara el
sentido de pertenencia.

Por lo tanto, la docuserie fue solo una
parte de la estrategia. Para que la inicia-
tiva se sintiera en la vida cotidiana de la
gente, la marca eligio las etiquetas como
vehiculo de identidad. La propuesta fue
abrir una convocatoria a nivel nacional
y permitir que cualquier persona pudie-
ra nominar su barrio, compartir su his-
toria y explicar por qué merecia estar en
una botella.

Larespuesta sorprendié incluso a los
equipos creativos. Se recibieron mas de
500 disenos por parte del consumidor y

n
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mads de 7,000 nominaciones de
personas que definian coémo era
su codigo postal, en un pais que
tiene mas de 30,000 codigos.

El desafio vino después. Con
un universo tan amplio, habia
que decidir cuantos cédigos po-
dian llevarse a las etiquetas. El
equipo interno de Indio trabajé
junto a las agencias involucra-
das para revisar cada nomina-
cién y filtrar cudles representa-
ban mejor la diversidad cultural
del pais.

“Laparte mas complicada fue
justamente esta seleccion. Indio
se ha caracterizado siempre
por ser una marca de la gente,
cocreamos con consumidores y
artistas. Queriamos hacerle jus-
ticia a cada historia que llegaba
a nuestras manos”, revela Diana
Lozada, directora de Marcas Re-
gionales y Nuevas Categorias de
Heineken México.

De ese proceso surgieron 160
etiquetas que se lanzaron como
edicion especial. Cada una estu-
vo inspirada en un barrio real y
disenada para convertirse en pie-
za de coleccion. Lozada refiere
que, en total, entre que nacio la
idea, se ejecuto cada fase y salié
al mercado, el trabajo duré entre
un afio y un afio y tres meses.

“Trabajar en conjunto con
nuestros departamentos de lo-
gistica y operaciones fue clave
para hacerle justicia a toda la
hermosura que habia detras de
cada etiqueta y a las historias
que representaba cada disefio”,
asegura Lozada.

Asi, cada botella se volvid
un simbolo de identidad. Para
muchos consumidores signifi-
c6 ver su barrio en una vitrina
por primera vez. Para la marca,
el proyecto fue también una
forma de reconectarse con su
esencia urbana.

Las etiquetas especiales
acompafaban la docuserie, pero
fue otro frente de la misma na-
rrativa que buscaba cambiar la
conversacion en torno a los c6-
digos postales y transformarlos
en emblemas de identidad.
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RODRIGO MENDOZA,
GERENTE DE MARCA INDIO

EMPRESA:

Heineken México.
CAMPANA:

‘Cédigo Indio’.
AGENCIA:

Dentsu Creative México.

“Creo que conecté mucho con
todos los que estuvimos involu-
crados porque cada uno viene de
cédigos diferentes y eso te une.
Yo misma no vivo en la Roma o
enla Condesay en esta industria
a veces se siente esa presion. Me
gusto pensar que no solo conta-
bamos la historia de ellos, tam-
bién en algiin punto estabamos
contando la mia y la de mi equi-
po”, expresa Moreno, de Dentsu.

RECONECTAR CON LA CALLE

‘Codigo Indio’ es el Monstruo
de la Mercadotecnia 2025 y
también resulté ganadora en la
categoria de Diversidad e Inclu-
siébn. Ambos reconocimientos
celebran el mismo gesto, haber
transformado un simbolo de
discriminacién en un emblema
de orgullo.

Para Mendoza, la capacidad
de resignificar el cédigo postal
conecta con la esencia de Indio,
cuyo nombre nacié como un
homenaje a lo urbano, a la di-
versidad cultural del pais y a la
escucha activa del consumidor.
El propio origen de la marca lo
confirma.

“Cuando nacié en 1893 se
llamaba Cuauhtémoc, pero la
gente la pedia como la del indio,
porque en la etiqueta venia el
emperador azteca. La gente la
empezé a llamar asi y en 1905
se le cambi6 el nombre a Indio”,
cuenta. A su parecer, con la cam-
pafa ‘Cédigo Indio’ no se busco
inventar un territorio nuevo,
sino reconectar con el origen.
“La marca en algin momento
dejo de hacer cosas con la cultu-




ra urbana y queriamos regresar
ahi, porque es donde tiene credi-
bilidad y donde estd su raiz”.

Ese espiritu de volver a la
calle, a los barrios y a las expre-
siones auténticas fue el pun-
to de partida. La directiva de
Heineken lo describe como un
equilibrio entre el pasado y el
presente. “La marca naci6 desde
la guerrilla, desde estar en la ca-
lle, pero quisimos combinar esa
esencia con la modernidad. Por
eso tuvimos un proyecto que
se vividé tanto en las etiquetas
como en el ecosistema digital”.

La autenticidad también
marco la vision creativa. “La na-
rrativa tenia que salir de la gen-
te, no de un guion impuesto. Si
queriamos hablar de orgullo de
barrio, los protagonistas debian
ser quienes lo viven todos los
dias”, comparte Said Gil, CEO de
Dentsu Creative México. La do-
cuserie y las botellas fueron las
plataformas para amplificar ese
relato, pero la voz siempre fue la
de la comunidad.

Con esa mezcla, la campa-
fa circuld en los barrios, en las
redes y en los anaqueles con la
misma naturalidad. El jurado
destacd, precisamente, esa ca-
pacidad de conjugar lo cultural
con lo comercial, reconociendo
a ‘Cédigo Indio’ por su relevan-
cia cultural, la construccién de
marca, la visién omnicanal y el
peso del factor humano detras
de cada historia contada.

Dentro del portafolio de Hei-
neken México, Indio ocupa el
tercer lugar, después de Tecate
y Dos Equis. Lozada explica que
ese posicionamiento muestra
el papel que la marca ha conso-
lidado en los ultimos afios y la
coherencia de su comunicacién.
“/Cédigo Indio’ es una campaifia
real y apropiable, alineada con
la historia y la identidad que la
marca ha venido construyendo.
Elreto estd en como hacerla méas
destacable cada afio”, comenta.

El contexto de la industria
cervecera hace mads relevante
esa posicion. México es el cuarto
mercado cervecero mas gran-
de del mundo, con un consumo
per capita cercano a los 70 litros
anuales. De acuerdo con World-
panel by Numerator, la cerveza

FOTOS: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL, CORTESIA

IDENTIDAD. “La marca
naci6 desde la guerrilla,
desde estar en la calle”,
dice Diana Lozada,
directora de Marcas
Regionales y Nuevas

Categorias de Heineken.

esta presente en el 97% de los hoga-
resy el crecimiento se concentra en
los segmentos de 18 a 34 afios, don-
de los consumidores buscan mar-
cas con identidad y propdsito. Para
Indio, esa tendencia abre la oportu-
nidad de reforzar su conexién con
los consumidores.

Ese camino también ayuda a en-
tender por qué ‘Cédigo Indio’ tras-
cendio lo publicitario y se convirtié
en un referente dentro y fuera de la
compaiia. La iniciativa resignifico
el peso del cddigo postal y devolvié
la voz a los barrios. “Esta campafia
merece ser ganadora porque reco-
nectamos a la marca con sus raices
y con el lugar donde siempre tuvo
credibilidad”, afirma Mendoza.

Para é€l, esa es la prueba de que
la marca recuperé su esencia. “In-
dio siempre ha sido una marca de
la gente. Si algo demuestra esta
campafa es que cuando escuchas y
construyes con ellos, la conexion se
vuelve real”.

B
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idea funcionara sin tropiezos. Habia que
pensar no solo en el disefio de la expe-
riencia, también en cémo delimitar la
zona donde se aplicaria la iniciativa.

Ecatepec, en el Estado de México, se
eligi6 tras analizar datos de consumo y
concentracion de tienditas, pero la deci-
sion requirio horas de mapas, reuniones y
ajustes para asegurarse de que el proyecto
pudiera sostenerse con éxito en un terri-
torio tan representativo para la marca.

Ya con la zona establecida, sigui6

pensar en la plataforma. En lugar de
crear una aplicacion desde cero, Indio

Ogilvy y Cerveza Indio transformaron las tandas en un y Ogilvy optaron por usar Heishop, la
modelo de ahorro seguro, que conectd a tenderos herramienta que los tenderos ya utiliza-

de Ecatepec v fortalecic lacié | ban para haper sus pedidos. .
PeCyTortalecio su relacion con la marca. Eso les dio confianza y redujo la curva
de aprendizaje. El reto estuvo en anadir
POR: Nancy Malacara la opcion de ahorro comunitario dentro

de un sistema pensado solo para logistica
y pedidos, lo que implicé ajustar la app
para que cada aportacion quedara regis-
trada de manera transparente y segura.
Mediante Heishop, los comerciantes
n México, 32 de cada 100 tienditas cierran podian integrarse, aportar una cantidad
cada ano por falta de flujo de efectivo. Para fija de dinero y recibir el ahorro cuando
muchos tenderos, la frase “nos fue muy
dificil, estuvimos a punto de cerrar” se
vuelve una constante. Cuando una tienda
desaparece, no solo se pierde un negocio
familiar, también se rompe un punto de
distribucion que para marcas como Cerve-
za Indio es vital.

Ese contexto fue el punto de partida de
‘Tanderos de alma guerrera’, una iniciativa
de Cerveza Indio y la agencia Ogilvy que
buscéd retomar una tradicién popular de
ahorro, las tandas, a través de una platafor-
ma tecnoldgica respaldada por la marca. La
inspiracién naci6 de un comentario casual
en una reunioén de oficina.

Pilar Troconis, Senior Business Leader cervecera y su agencia
para Heineken en Ogilvy México, compar- optaron por iniciar
tié con sus compaineros que ella estaba en con un piloto en el
una tanda. “Me ha servido para ahorrar y que participaron 15
resolver gastos. Cuando lo conté dijimos: Ik Sl L

Estado de México.
‘iClaro!, esto también puede ayudar a los
tenderos’. Lo importante era darles certeza,
que no se rompiera el circulo de confianza
y respaldarlo con la marca”.

Con esa chispa, el equipo creativo em-
pezo a pelotear la idea hasta darle forma.
Rafael Reina, director creativo de Ogilvy
México, recuerda el espiritu con el que
empezaron. “No queriamos un anuncio.
Queriamos una experiencia auténtica que
pusiera al tendero al centro y generara un
beneficio tangible. La tanda se convirtié en
un puente entre lo que viven cada dia y lo
que la marca puede aportar”.

El equipo pas6 semanas afinando la me-
canica, revisando cada detalle para que la

EL ARRANQUE. La
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les tocara su turno. Para dar certeza,
la marca clasifico a los tenderos con
base en sus ventas y los agrup6 con
otros de caracteristicas similares.

Asi se form6 una red de ahorro
que funcionaba al mismo tiempo
que los pedidos de producto y cuan-
do un tendero se retrasaba en su
aportacion, Indio cubria el monto
para que no se perdiera el hilo y la
tanda siguiera funcionando.

“Es raro que una marca se meta
a operar una tanda, pero lo hicimos
para aprender como podiamos te-
ner un impacto real. Es la primera
vez que nos adentramos en algo
asi”, dice Diana Lozada, directora de
Marcas regionales y Nuevas catego-
rias de Heineken México.

‘Tanderos de alma guerrera’ ini-
cié como un piloto en el que parti-
ciparon 15 tenderos, cada uno con
historias de esfuerzo y necesidad.
La idea, dice Lozada, es expandir el
alcance de la iniciativa. “Queremos
seguir creciendo con ellos. Lo que
vemos es que este tipo de programas
construyen una relacién a largo pla-
zo0. No solo aumentan ventas, tam-
bién generan lealtad”.

SABEMOS HAGER CERVEZA, NO TANDAS

Para Lozada, lo mas revelador fue
atreverse a llevar a la practica una
propuesta que no sonaba a cam-
pafa tradicional. “Es raro que una
marca se meta a operar una tan-
da, pero lo hicimos para aprender
cémo podiamos tener un impacto
real. Fue un riesgo pero también
una oportunidad de acercarnos a un
problema cotidiano de los tenderos
con una solucién que tuviera senti-
do en su dia a dia”.

Rodrigo Mendoza, gerente de
marca Indio, comparte que meter
este sistema de ahorro informal en
una corporaciéon como Heineken fue
un reto enorme. “Sabemos hacer cer-
veza, no tandas”, dice. “Escuchamos
muchas veces que estaba increible la
idea, pero que no se podia. Tuvimos
que explorar cuatro o cinco alter-
nativas para dispersar el dinero de
forma legal y fiscalmente correcta.
Al final, lo resolvimos con notas de
crédito que los tenderos podian usar
en lo que necesitaran, desde surtir
hasta pagar la escuela”, detalla.

El proceso técnico tomd meses.
La agencia refiere que primero se di-
sefié la mecdnica y después se pro-
bé en grupos pequeios para afinar

FOTOS: CORTESIA

RESULTADOS. La
estrategia ha sido
bien recibida y el
flujo de efectivo

de las tienditas
participantes crecié
20%. También lo hizo

la recompra mensual.

RODRIGO MENDOZA,
GERENTE DE MARCA INDIO

Empresa: Heineken México.
Campaiia: ‘Tanderos

de alma guerrera’

Agencia: Ogilvy México.

los detalles. Se defini6 que la
aportacion de cada tanda po-
dia variar segun la capacidad
de los tenderos y los pagos se
registraban de manera trans-
parente en la plataforma.

Hoy en dia, seis de cada
10 cervezas Indio se ven-
den en tienditas. Uno de los
tenderos, Antonio, confesd
que abrid su establecimien-
to gracias a una tanda. Otro
cont6 con entusiasmo que
podia pensar en mejorar su
carro o en duplicar su pedi-
do. “Si antes pedias 10 cajas,
ahora pides 20”, dijo en el vi-
deo del caso.

Los rostros de los tende-
ros se convirtieron en anun-
cios locales que los mostra-
ban como protagonistas en
sus propios barrios. En lugar
de modelos o celebridades,
eran los duefios de las tien-
ditas quienes invitaban a sus
vecinos a seguir comprando.

“Ellos se volvieron embajado-
res delamarca. Le dicen a sus
propios clientes que Indio es
la marca que deberian elegir.
Es un ganar-ganar de ambos
lados”, menciona Lozada.

El flujo de efectivo de
las tienditas participantes
crecié 20% y la recompra
mensual de Cerveza Indio
se incrementd. La campafa
también logré proyeccion
internacional. ‘Tanderos de
alma guerrera’ fue reconoci-
da en el festival Cannes Lions
2025 con un shortlist en la ca-
tegoria de Brand Experience
& Activation.

Para Mendoza, ese reco-
nocimiento les mostré que lo
complejo también puede ser
valioso. “Nos enganché como
equipo porque nos obligé a
buscar el como si. Al final,
lo logramos y hoy sabemos
que podemos llevarlo a un si-
guiente nivel”.
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ULV B ECONOMIA COLABORATIVA

ABRAZANDO
ALA'SENORA

Las ventas del negocio de Baileys estaban cayendo,
pero resignificar este concepto tan maltratado
ayudo a impulsar el negocio.

POR: Luz Elena Marcos Méndez

S RS

R S L

efiora se convirtié en un término con una
connotaciéon negativa. No importaba tu
edad, que te llamaran ‘sefiora’ acabé siendo
algo despectivo. Y esa palabra se contagia-
ba a productos que eran considerados “pro-
pios de sefioras”. Diageo aposté por darle
un nuevo enfoque y reapropiarse del térmi-
no a través de una de sus marcas mas anti-
guas, Baileys, muy asociada al consumo por
parte de mujeres mayores.

La bebida de crema irlandesa, usada con
frecuencia como un aperitivo, estaba su-
friendo una caida en sus ventas desde 2023,
de ahila necesidad de revitalizarla median-
te una campafa de marketing. “Baileys tie-
ne mucho tiempo en el mercado mexicano
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RECONOCIBLE. Baileys
sumo a su campana
a la cantante Marfa
José, quien adaptd su
popular “No soy una
sefiora” por una letra

que abraza el término.

y €s una marca que conocemos,
pero la analogia que me encanta
decir es que es como el ‘friend-
zoneado™, explica Silvia Trini-
dad Serrano, Vodka & Breakout
Brands Marketing Director de
Diageo México. Con estudios de
Kantar a nivel global, Diageo
identificé las bebidas con alco-
hol mas vendidas y Baileys apa-
recia, principalmente, entre mu-
jeres de entre 30 y 40 anos.

La primera idea que tuvo el
equipo creativo fue revitalizar la
marca. Sin que hubiera un con-
cepto que terminara de gustar,
al final decidieron abrazar lo
que son. “Si somos la bebida de
las sefioras, ¢por qué no abra-
zar esto y en vez de que sea un
problema se convierta en una
oportunidad?”, expone Choco
Rosales, director creativo de
Pico Love, la agencia de Diageo
en esta campana.

Por esos meses, la agencia
noto6 que en redes sociales se ju-
gaba con el concepto de ‘sefiora’
o dejovenes que se identificaban
con situaciones, como la sefiora
que cuida las plantas, la senora
que aplaude cuando baila, la que
habla en diminutivo o la que se
refiere al frio como ‘frijolito’ y
prepara su cafecito.

Las situaciones no se veian
como algo malo, sino como un
estilo de vida divertido que
abrazaba esa etapa de la vida en
que las personas se convierten
en adultos. Los hdbitos que en el
pasado se asociaban con muje-
res de mayor edad, ahora, la ge-
neracion Z los adopta por ser un
concepto de autenticidad y para
reirse de si mismos.

A partir de ahi, surgié la es-
trategia, que busco a influencers
como Diana Wong y Fran He-
via, asi como a la cantante Ma-
ria José, quien ajusté una de las
canciones que la colocé en las
listas de popularidad: “No soy
una sefiora” se convirtié en “Si,
soy una sefora”. La campafia
las mostraba con las personali-
dades de la senora acompana-
das de cocteles preparados con
Baileys. “Para nosotros fue un
hitazo porque se hizo viral y, en
cuatro dias, teniamos mas de un
millén de vistas organicas en
YouTube”, asegura Trinidad.
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En 10 meses, tanto Pico Love
como Diageo hicieron los arre-
glos para comprar los derechos
de la cancién, buscar a la can-
tante para que reinterpretara el
tema y elegir a los influencers
que participarian. “En Pico, te-
nemos un gran brazo en el mun-
do de la musica; es la agencia
que mas portadas de discos ha
hecho a nivel Latinoamérica”,
destaca Rosales.

El aliado que les ayudé a ne-
gociar fue la agencia Trendséte-
ra, que revisoé los contratos para
el pago de los derechos de la
cancion, los derechos de imagen
y voz de ‘La Josa, que ahora re-
tomaria ese himno bajo la letra:
“Si soy una sefiora, de una con-
ducta antojable en la vida”.

Pico Love destaca que fue
una colaboracién que ayudo6 a
la marca porque la cantante co-

LA ESTRATEGIA. Silvia
Trinidad, de Diageo,
explica que la clave
estuvo en apropiarse
de la percepcién de la
bebida, para que jugase
a su favor.

necté con la campafia y compartia cua-
les son sus hédbitos de sefnora. Para el
caso de los influencers, el concepto de
‘sefiora’ les emociond tanto que se con-
virtieron en embajadores de la marca
por otras temporadas.

El término ‘sefiora’ y lo que significa
se ha convertido en algo muy cultural.
“La gente lo estd abrazando mucho mas
y va a durar porque el tema de aceptar
que eres una sefiora es abrazar la auten-
ticidad de cada uno”, asegura Trinidad.

La marca realiz6 una activacién en el
parque México, en la Ciudad de México,
en donde cada ‘personalidad de sefiora’
tenia su propia bebida: la sefiora de las
plantas se podia tomar un trago de mat-
cha; para la sefiora que ama el café esta-
ba el sabor tradicional ‘shakeado’ o con
un toque de caramelo.

La campaia se lanz6 en julio, fuera
de las temporadas tradicionales de con-
sumo de Baileys, en Navidad y el Dia de
la Madre, con el objetivo de que la gente

SILVIA TRINIDAD,
VODKA & BREAKOUT
BRANDS MARKETING
DIRECTOR

Empresa: Diageo México.
Campaiia:

‘El #1 de las Sefioras’.
Agencia: Pico Love.

considerara la bebida en cualquier
momento del afo. Esto pretendia
que Baileys estuviera en la mente
de los consumidores antes del pe-
riodo de mayor consumo de bebi-
das espirituosas, en los meses de
octubre y noviembre.

Después del lanzamiento, Ia
marca comenzo0 a ganar puntos en el
rango de edad de 25 a 30 anos, que
era uno de los objetivos; pero tam-
bién sorprendié el aumento en la
participacién de hombres consumi-
dores de la bebida.

Al cierre del primer semestre de
este afo, Baileys logré aumentar
en 2% la participaciéon en hombres,
con casi 200,000 nuevos bebedores
de la marca. Mientras que en 2024,
un 37% de los hombres era consu-
midor de Baileys, para el primer
semestre de 2025, la cifra cambio al
39%, de acuerdo con estimaciones
de Kantar.
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SLLULULT I MARKETING DE EXPERIENCIA

VINCULOS. Jorge Esquer
Landeros, gerente

de Mercadotecnia

de Oxxo, destaca la
conexién emocional
que tienen las tiendas
con sus consumidores.
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n un pais donde los Oxxo son casi tan om-
nipresentes como las iglesias, con 20,000
tiendas en todo el pais, la campaiia ‘Dilo con
Oxx0’ se arriesgd a cruzar unalinea en uno de
los ritos mas antiguos: el matrimonio.

Mas alla de buscar ser parte de la vida
de los clientes, esta campana queria home-
najear esta tradicién y reinventarla, pues,
¢quién se casa en el Oxxo? Para Jorge Es-
quer Landeros, gerente de Mercadotecnia
de Oxxo México, el gesto tuvo un sentido
claro. “Esta accién la vemos como un ho-
menaje a ese pedacito de vida que nos han
dado los mexicanos. Creemos que SOmos
tan parte de la cotidianidad de las personas
que nos volvimos algo extraordinario”.

El equipo sabia del riesgo de caer en lo
ridiculo o lo irrelevante, pero también que
el vinculo cultural de la marca tenia poder.

FOTOS: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL, CORTESIA




“Teniamos miedo, pero también mucha
confianza porque sabiamos del pedacito
de vida que nos regalan los mexicanos”,
recuerda el directivo. Mas de 500 parejas
enviaron sus videos para poder casarse en
un Oxxo, casi el doble de lo planeado.

Rock The Agency y BNN fueron las
agencias creativas asociadas que identifi-
caron un patrén cultural, pues es comun
que los mexicanos tengan una historia en
0Oxxo0. Desde un café mafanero hasta una
declaracién de amor improvisada con una
bolsa de papas. “El insight mas fuerte era
que estas personas anhelaban autentici-
dad. Apostamos por eso y dejamos atras
el miedo”, explica Edgar Jurado, gerente
de Cuentas Sr. de la agencia BNN.

DE TIENDA A SALON DE BODAS

Lafechaelegida en el calendario fue el dia
de San Valentin y el escenario, la tienda
convertida en altar. Lo cotidiano podia
ser romantico. “No necesitas ir a un res-
taurante Michelin el 14 de febrero. Estas
comprando un snack y puedes sentarte
a platicar con tu pareja”, explica Esquer
Landeros al justificar la decision.

Transformar una tienda en salén de
bodas implicé desmontar anaqueles,
coordinar equipos y sumar a los propios
colaboradores de Oxxo como parte de la
experiencia. “Parecian planners de even-
tos, estuvieron alli con toda la actitud
y con todos los buenos deseos. Mi mas
profundo agradecimiento, porque es un
‘chambén’ desmontar una tienda para
compartir con una pareja el dia mas bo-
nito de su vida”, afirma Esquer Landeros.

El involucramiento de los empleados
no fue un detalle menor. En la filosofia
de la compaiiia, poner a la gente al cen-
tro significa consumidores, comunida-
des y colaboradores. La boda en Oxxo
se volvié también un reconocimiento al
rol que desempefian quienes atienden
cada sucursal.

La campaia vivié y se expandié en re-
des sociales con TikTok como el terreno
central y el formato Branded Mission per-
mitié que los usuarios se convirtieran en
protagonistas. Llegaron casi 1,000 relatos,
duplicando el objetivo inicial y generando
mas de cuatro millones de interacciones.

Inspirados en escenas de telenovelas 'y
peliculas icénicas, la narrativa oscilé en-
tre el humor y el melodrama, para pasar
de lo comercial a la cultura pop. La fra-
se viral “quiero un amor que me lleve al
0Oxx0” termino de sellar esta conexion. La
amplificacién también pasé por influen-

JORGE ESQUER LANDEROS
GERENTE DE MERCADOTECNIA
DE OXXO MEXICO

Empresa: FEMSA.
Campaiia: ‘Dilo con Oxxo'
Agencia: Rock The agency y BNN.

UNA EXPERIENCIA
UNICA. Més de 500
parejas enviaron
sus videos con el
objetivo de lograr
casarse en un Oxxo.

cers, seleccionados con base en audien-
cias jévenesy contenidos auténticos.

Mas alla del ruido mediatico, la cam-
pafa tuvo resultados tangibles. Oxxo
lanzé una promocién de dos por uno
en tarjetas de regalo y chocolates que
se extendid por tres semanas. “El in-
cremento en ventas fue muy favorable”,
afirma el ejecutivo.

Pero quizas el mayor éxito estuvo en
el sentimiento positivo, ya que el 92% de
las menciones en redes sociales reaccio-
naron favorablemente, un logro notable
en un ecosistema en el que la critica
suele dominar, de acuerdo con Raul ‘Ru-
lax’ Rivera, director general creativo de
Rock The Agency.

El experimento forma parte de una
estrategia mas amplia para reforzar el
papel cultural de la marca, pues comple-
menta experiencias, como los Oxxo Ma-
gical (tiendas intervenidas con temdticas
locales) o los Oxxo Sessions (conciertos en
sucursales) que muestran que el camino
seguira por experiencias en sus tiendas.

“Probablemente, los formatos cam-
bien, pero la estrategia es poner a nues-
tra gente al centro. Eso no va a cambiar
en 100 anos”, asegura Esquer Landeros.

El reto serda mantener la capacidad de
sorprender sin perder autenticidad. En
un mercado saturado de campanas es-
pectaculares, Oxxo encontré en su propio
ADN la disrupcién de convertir lo comtin
en inolvidable.
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k. GANADOR

LANZAMIENTO DE MARCA

UNA GARGA,
D0S OGEANOS

Chevrolet logrd traducir la autonomia del
Equinox EV en una historia visual que fortalecié la
confianza del consumidor en los autos eléctricos.

1 amanecer comenzé en Vera-
cruz. La meta era llegar a Oa-
Xaca antes de que cayera el sol.
En medio, unos 450 kilémetros
de carretera, un SUV eléctrico
recién salido de la planta de Ra-
mos Arizpe y un miedo colectivo
que Chevrolet buscaba desmon-
tar: la ansiedad de rango, ese
temor de quedarse sin bateria a
mitad del camino. Asi nacié ‘El
desafio de la luz’, una campaifa
protagonizada por un fotégra-
fo y su hijo, con la que la marca
lanz6 el Equinox EV en México
el ano pasado.
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POR: [vet Rodriguez

Detras de la historia de los dos prota-
gonistas que cruzan el pais de costa a cos-
ta con una sola carga hubo semanas de
planeacion, decisiones de riesgo y el obje-
tivo de hacer tangible lo que las cifras no
explican. “Si yo te decia 513 kildmetros de
autonomia, poca gente lo iba a entender”,
dice Angel Pacheco, gerente de Mercado-
tecnia para Chevrolet. “Entonces dijimos:
‘¢Por qué no mostramos de dénde a dén-
de puedes llegar?’. Del Atlantico al Pacifi-
co, en un solo dia, con una sola carga”.

Luis ‘Tim’ Gonzdlez, Chief Operating
Officer de McCann Worldgroup México,
la agencia creativa detras de la campa-
fa, recuerda la magnitud del desafio. Los
principales competidores del modelo
eran Tesla y BYD, a los que rapidamente
se sumaron marcas chinas emergentes.
“La invasion de competidores asiaticos
fue brutal; de un dia para otro, se duplica-

ron los jugadores”, dice. “Pero nos dimos
cuenta de que teniamos algo demoledor
a nuestro favor: un rango de autonomia
mucho mas grande que el de ellos”.

Frente a ese escenario, el equipo crea-
tivo tuvo dos caminos, apostar por un
contenido técnico, directo y facilmente
olvidable, o ir méas alld y construir un
reto capaz de convertirse en un demo de
producto. Corina Estrada, Business Lea-
der de McCann, confirma que el reto fue
comunicar una idea compleja de forma
simple. “La gente no tiene claro qué sig-
nifican 500 kilémetros de autonomia, asi
que decidimos mostrarlo en una expe-
riencia que todos pudieran entender con
un viaje real, por carreteras mexicanas,
con puntos reconocibles y sin trucos”.

Las primeras ideas eran mas conven-
cionales, recorridos cortos entre ciuda-
des conocidas, como la Ciudad de México
y Acapulco, con una familia prototipo. Sin
embargo, ninguna terminaba de conectar
con el mensaje que buscaban transmitir.
Todo cambié cuando, en medio de una
sesion creativa, Pacheco decidié abrir un
mapay proponer algo mas ambicioso. “Se
me ocurrio esta idea de decir: ‘Oigan, ¢por
qué no nos vamos del golfo al Pacifico?”,
recuerda. Esa ocurrencia dio origen a la
travesia de ‘El desafio de la luz, un viaje
que seguiria al sol desde el amanecer has-
ta el atardecer, conectando Veracruz y
Oaxaca con una sola carga eléctrica.

La campana buscaba algo mas que
mostrar autonomia, debia conectar
emocionalmente con el ptblico. Por eso,
el protagonista no fue un influencer ni
un piloto, sino un fotégrafo con su hijo.
“El perfil de Equinox EV estd muy enfo-
cado a familias pequenas que buscan ex-
periencias juntos”, explica Pacheco.

Esa decision marcé el tono del relato,
sin guitarras eléctricas, sin dramatismo.

SIN MIEDOS. La marca y
su agencia decidieron
hacer un viaje real

de costa a costa para
desmontar el temor a
quedarte sin bateria.

FOTOS: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL/ CORTESIA




ANGEL PACHECO,

GERENTE DE MARKETING
DE CHEVROLET

Empresa: GM México.
Campaiia: ‘El desafio
delaluz.

Agencia: McCann.

Solo una travesia y la promesa de que la
luz -y la bateria- durarian hasta el final.
“A veces, lo emocional conecta mas. La
compra de un auto es racional, pero la
decision final es emocional”, agrega.

El proyecto, que parecia sencillo so-
bre el papel, implicé desafios reales.
“Nos dijeron: ‘Esa zona tiene selva, mon-
tafia, no hay sefal ni cargadores. ¢Y si se
acabala bateria?””, cuenta Pacheco. “En-
tonces les respondi: ‘Ese es justamente
el reto. Llegar con una sola carga™.

El fotégrafo y su hijo recibieron una
capacitacién sobre conduccion eléctricay
el equipo viajo con dos unidades del Equi-
nox EV y una grua de respaldo, que nunca
usaron. Para conservar energia, incluso
trasladaron los autos en plataforma hasta
Veracruz y no encendieron el motor hasta
el momento exacto del arranque.

RETOS EN EL CAMINO

El rodaje se realiz6 en julio. El dia del reto
amanecié nublado y hubo temor de que el
atardecer, pieza clave del desafio delaluz,
no se pudiera capturar. Ademas, el equipo
tuvo que lidiar con un accidente en la ca-
rreteray periodos de espera que anadian
mas presion. Sin estacion de carga porta-
til ni planta de luz, la produccion depen-
dia de la autonomia del vehiculo. A pesar
de estas complicaciones, lo lograron.

Esa estructura narrativa permitié a
Chevrolet sostener una parrilla digital
constante, con distintos momentos, pai-
sajes y videos que reforzaban la conexiéon
emocional. La marca trabajé una estra-
tegia de amplificaciéon con creadores de
contenido especializados en tecnologia
y movilidad. “Les prestamos la SUV dos
semanas antes para que hicieran sus re-
sefias”, dice Pacheco. “Unos hablaron del
rango, otros, del sistema de infoentreteni-
miento con Google. Queriamos que cada
uno mostrara un aspecto distinto”.

VINCULOS. El directivo
de General Motors
explica que uno de los
objetivos era crear una
conexiéon emocional
con los usuarios.

El resultado superd las
expectativas. La meta era rea-
lizar 35 preventas en 30 dias,
pero en solo 10 la marca ven-
dié 78 unidades. El directivo
indica que fue la preventa mas
exitosa de un auto eléctrico de
General Motors en México. El
Equinox EV agoté inventa-
rios antes del cierre de 2024,
seglin la marca. “Los distri-
buidores estaban felices, nos
pedian mds y no teniamos
produccion suficiente”.

Parte del éxito, reconoce,
fue la claridad del mensaje.
“No hablabamos en kilowatts
ni en términos técnicos. Ha-
bldbamos de un viaje, de una
historia que cualquiera puede
entender”. En un mercado don-

de el 80% de los consumidores atiin duda de
pasarse a un eléctrico, esa fue la clave.

También influy6 el balance entre in-
version y retorno. Aunque Chevrolet no
divulga cifras, Pacheco admite que la
inversion fue baja comparada con otros
lanzamientos, pero los resultados fue-
ron altisimos. “Es de las campanas mas
exitosas en relacion costo-beneficio”.

Para McCann, el proyecto dejé una
leccion sobre el rol de la narrativa en la
adopcion tecnoldgica. “La publicidad
puede cambiar percepciones si traduce la
innovacioén a emociones humanas”, sefia-
la Estrada. “Y aqui lo logramos, el miedo a
quedarse sin bateria se transformo en una
historia de confianza y conexion”.

El éxito del Equinox EV también forta-
lecid la estrategia eléctrica de General Mo-
tors en México, que hoy incluye modelos
como Blazer EV y Bolt EUV. “Nuestra la-
bor no es solo vender eléctricos, sino edu-
car al cliente”, dice Pacheco. “La mayoria
llega por un auto de gasolina, y nosotros
debemos convencerlos de que un eléctri-
Co es una gran opciéon”. En retrospectiva,
considera que la campafa marcé un antes
y un después. “Nos ensefié que no necesi-
tas millones de délares ni efectos espec-
taculares para conectar. Si logras contar
una historia que emocione, ya ganaste”.
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CON CAUSA. Alejandro
Garcia, fundador de
Funeral Pet, explica que
la pyme no solo presta
servicios funerarios, sino
que se preocupa por los
animales sin familia.

LT VUT I PEQUENOS GIGANTES

ARTE QUE HONRA

La campaiia de Funeral Pet se convirtio
en un ejercicio de conexion con los
animales que ya no estan en este plano.

POR: Nancy Malacara
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ergei Raven recuerda la primera vez que
recibié un frasco de cenizas para pintar.
El artista independiente nunca habia
hecho un cuadro con un material tan
extrafio y cargado de simbolismo. Aun
asi, no dudé en plasmar en un lienzo a
su animal favorito: el gato.

El proceso le tomé casi 20 dias y le
exigid paciencia para dejar que las ceni-
zas se integraran poco a poco a la pin-
tura de acrilico. Aunque su estilo suele
moverse en gamas oscuras, en esta obra
aparecieron tonos inesperados de verde
y amarillo que, al final, dieron lugar a un
contraste vibrante.

“Fue muy raro, al mezclar la ceniza
con el acrilico cambiaban los tonos y la
textura. Soy fan de los animales, sobre
todo, de los gatos. Cuando me propusie-
ron hacer una obra con cenizas de ani-
malitos que perdieron la vida por enfer-
medad, y subastarla para poder ayudar
alos animales sin hogar, acepté sin pen-
sarlo”, expresa.

Esa es la esencia de ‘Drawing the
Life’, una campafia de Funeral Pet que
desarroll6 Figallo Agency, cuyo equipo
creativo liderado por Aldo Chéavez se
cuestion6 qué puede renacer de las ce-
nizas de las cremaciones comunitarias,
aquellas que corresponden a mascotas
abandonadas o no reclamadas que mu-
rieron en un albergue por una cuestién
de salud o por la edad.

En lugar de llevar esas cenizas al
Bosque Alma para usarlas como abono,
como hace de manera habitual Funeral
Pet, las transformaron en carboncillos y
pigmentos especiales. Con ellos, artistas
como Raven pudieron crear obras que
no solo honran a los animales fallecidos,
sino que también generan recursos para
los que siguen esperando un hogar.

“Vi una oportunidad muy novedosa
para poder apoyar cosas que hacemos
cada afio. No somos una pyme que se en-
foca solo en prestar servicios funerarios
y cremacion, sino una marca que esta
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preocupada por todas esas mascotas
que no tienen familia. Las acciones que
buscamos son las que tengan un propé-
sito de vida, una causa”, senala Alejan-
dro Garcia, fundador y director general
de Funeral Pet.

En México, se abandona cada afo al-
rededor de medio millén de perrosy ga-
tos. Solo en la Ciudad de México, 180,000
son sacrificados porque nadie los recla-
ma. El pais tiene 23 millones de perros,
de los cuales el 70% vive en la calle, la
cifra mas alta de toda América Latina,
seglin datos del Congreso capitalino.

“Estas estadisticas fueron el punto
de partida para disefiar una campaifa
que sensibilizara y recaudara fondos.
El reto creativo fue convertir un tema
duro en una propuesta con esperanza y
valor”, dice Chavez.

El equipo planteé un concepto que
uniera arte, memoria y solidaridad. Asi,
mas de 20 artistas, entre ellos, Sergei
Raven, Gastén Gallardo, Carolina Pavia,
Jorchiano y Rodolfo Argemi, conocido
como Cocolvd, recibieron el pigmento
especial y lo combinaron con sus técni-
cas para crear piezas unicas.

El resultado fue una exposicién con
estilos muy distintos, desde el realismo
detallado hasta lo abstracto, que se con-
virtié6 en un mosaico de homenajes. La
ejecucion culmind el 14 de noviembre del
afno pasado, cuando las obras fueron su-
bastadas en la Galeria Malaga Arte Con-
temporaneo y lo recaudado se destiné al
Albergue San Cristébal.

“Ya hemos estado en las instalacio-
nes y sabemos el amor con el que el se-
fior Cristébal cuida a las mascotas. En
el albergue hay muchos animales espe-
rando un hogar. Al visitarlo, vi a cada
perro pidiendo ser llevado a una casa

ALEJANDRO GARGIA
FUNDADOR Y DIRECTOR
GENERAL DE FUNERAL PET

Empresa: Funeral Pet.
Campaiia:

‘Drawing the Life’
Agencia: Figallo Agency.

y pensé que si no podemos adoptarlos
a todos, al menos, podemos ayudarlos”,
comenta Garcia.

De acuerdo con el albergue, mantener
aun perro cuesta en promedio 18.66 pesos
por dia, por lo que cada peso suma para
garantizar alimento, vacunas y cuidados
meédicos. Para Crist6bal Sudrez, duefio del
lugar que resguarda a méas de 600 perros,
la subasta significé semanas de respiro en
una labor que no se detiene.

Vieri Figallo, CEO de la agencia crea-
tiva, refiere que ‘Drawing the Life’ tuvo
una inversiéon de 500,000 pesos y se
mantuvo activa durante tres meses con
una estrategia enfocada en redes socia-
les y relaciones publicas. El esfuerzo
generé un ROI del 460%, equivalente a
mas de 2.8 millones de pesos en publici-
dad no pagada. Ademas, alcanz6 un en-
gagement rate por encima del promedio
de la competencia.

“Sabemos que el abandono animal es
un problema enorme que no se resuelve
con una sola accién, pero creemos en el
poder de sumar esfuerzos. Con ‘Drawing
the Life’ quisimos demostrar que desde
la creatividad también se pueden abrir
conversaciones y generar tanto impac-
to como awareness. El resultado nos
reafirmé que el arte y la comunicaciéon
pueden ser vehiculos de cambio”, apun-
ta Figallo.

ARTE CON CAUSA.

Cada pintura esta
realizada con cenizas

de perros y gatos. Tras
ser subastadas, la
recaudacion se destiné a
un refugio de animales.

Para Sergei Raven, la experiencia de
pintar una obra con tinta hecha a base
de ceniza animal tocé una fibra perso-
nal. “Me encantan los animales y decidi
hacer una obra con colores, aunque nor-
malmente trabajo en grises. Queria re-
flejar esa dicotomia donde la vida es gris
y la muerte, por alguna razon, se siente
mas colorida”.

Ese contraste muestra lo que buscé
la campana ‘Drawing the Life: trans-
formar la ausencia en arte y convertir el
duelo en un acto de amor. Cada trazo se
volvié una chispa de color que se multi-
plicé en alimento, cuidado y segundas
oportunidades para los cientos de pe-
rros y gatos que esperan un hogar.
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INCLUSION Y DIVERSIDAD

‘Cédigo Indio’ es una campafia de Cerveza Indio que celebra el orgullo

por el origen y la identidad local. A través de una serie documental y una
coleccion de etiquetas disefiadas por artistas mexicanos, la marca rinde

homenaje a distintos cddigos postales del pais.
El contenido en social que busco El impacto de la serie documental
amplificar los 10 episodios del docu- 716 salle s clhsane demtie de &
mental logré una interaccion comunicacién de la marca, sino
en la conversacion earned que ha

11 VEC Es logrado obtener
En un ecosistema digital
en el que la atencion es M AYO R
el bien mas codiciado, que e resto de los contenidos de
solo unas cuantas marcas marca del periodo, con un uso del
logran transformarla en
conversacion, emocion
y resultados tangibles.
Este especial celebra esas
campaifas que no solo
conquistaron el algoritmo,
sino también el corazon
de las audiencias. Desde
estrategias que apelan
a la empatiay al orgullo
local hasta desafios que
fusionan innovacion,
proposito y creatividad,
este analisis, realizado por
Emplifi, revela los ‘datos
monstruosos’ detras de las

ideas que marcaron el pulso MILLONES DE
del marketing mexicano m POTENCIALES
este afio. IMPRESIONES.

POR: Emplifi

84 | 01-NOVIEMBRE-2025




MARKETING DE EXPERIENCIA

La campana consistio en regalar una boda civil + luna de miel totalmen-
te pagadas a una pareja que compartiera su historia de amor.

Como consecuencia de los esfuerzos de o
comunicacion se logré incrementar o

DE LA INTERACCION Y

FACEBOOK GANO EL TERRITORIO
DE LAS HISTORIAS

de la conversacion que genero esta

EN SENTIMIENTO campary seactit por mediode
POSITIVO. ‘

ECONOMIA COLABORATIVA

Con una campania sostenida desde agosto 2024, Baileys redefine lo que significa ser ‘sefiora’,
mostrando que no es cuestion de edad ni de género, sino una actitud.

Desde que se activo esta campania,

la marca ha recibido mas de ESTA CA,M PANA
LOGRO UNA
DISTRIBUCION DE
INTERACCIONES
DEL

en los que las usuarias hablan con DE

orgullo de la sefiora que tienen SENTIMIENTO

dentro, lo cual ha impactado en
un incremento de 2 puntos en su POSITIVO

sentimiento positivo.




PEQUENOS GIGANTES (PYMES)

COMO RESULTADO DE ESTA CAMPANA,
LA MARCA LOGRO INCREMENTAR UN

Esta iniciativa transforma las cenizas de mas-

cotas abandonadas en arte, cuyas obras se

subastan para apoyar albergues y promover CAPITALIZANDO
la adopcidn responsable.

DESAFi0 DE LA LUZ

Chevrolet documenta el reto de un fotégrafo
y su hijo que buscan capturar el amanecer
en el Atlantico y, ese mismo dia, el atardecer
en el Pacifico, usando una sola carga de su
modelo Equinox EV.

Este desafio pudo ser visualizado por miles de VIEWS EN VInEu
personas en el canal de YouTube de la marca

logrando que el promedio

del resto del contenido en video del mismo periodo.

IMPACTO SOCIAL

La campana de Indio apoya a los duefios de

tiendit fondo rotativo basad

tandas. La niciativa les brinda iquide? para MILLONES DE IMPRESIONES
surtir sus negocios y mejorar su economia. POTENCIALES

A pesar de que esta campanfa esta enfocada en una
comunidad especifica de la marca, ha resonado con o, ~
las comunidades digitales generando un potencial EL 84 % DELA co“‘,EBSACIo“

de en torno a esta campana vivié en esta red social.

Utilizando Social Marketing Cloud de Emplifi, se realizé un etiquetado manual y automético a través de las
funcionalidades Task Automation y Labeling para clasificar y detectar los contenidos de las campafias finalistas.
Los resultados se obtuvieron de data publica disponible. Los periodos de anlisis varian de acuerdo a los periodos

86 | 01-NOVIEMBRE-2025 de ejecucion de cada camparia.
FUENTE: Emplifi.
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. GANADOR

BBDO MEXICO

MENTE GREATIVA

La agencia que lidera Camilo Plazas repite por segundo afio
su posicion como Agencia Transformadora.

POR: Nancy Malacara

ace un ano, BBDO México hablaba de un
cambio de rumbo. Queria dejar atras el se-
1lo de una agencia que hacia solo anuncios
para convertirse en una que generara ideas
capaces de mover agujas. Hoy, esa transfor-
macion ya se percibe en su crecimiento y en
la manera en que piensa la creatividad.

Nuevos clientes, como BMW y Banamex,
se sumaron al portafolio y el trabajo con
Sigma se amplio, lo que llevard a la firma a
cerrar el aio con un aumento del 40% en su
negocio. Pero el impulso no se nota tinica-
mente en las cifras, también se siente en el
animo del equipo, que atraviesa un proceso
de expansion y adaptacién tecnolégica.
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BBDO MEXICO
SUS CAMPANAS:

‘CORONA NATURAL FREEZERS',

para AB InBev México.
‘PEPSI.A.BLACK’,
para GEPP México.
‘SABRITAS SWITCH’,
para PepsiCo México.

La clave, dice Camilo Plazas, CEO de
BBDO México, estd en crecer sin perder la
esencia. “La tecnologia puede cambiar la for-
ma en que trabajamos, pero nunca debe sus-
tituir el sentido humano de las ideas”, afirma.

Lainteligencia artificial llegé a los proce-
sos creativos de la agencia como una herra-
mienta para aprender, no como una moda.
“Launica forma de entender lo nuevo es me-
tiéndote, picindole, probando. Asi hemos
incorporado tecnologias como data, gaming
o IA en distintas campafias”, explica Benja-
min Pedrero, su Chief Creative Officer.

Esa mentalidad convirtié a BBDO en un
laboratorio de ideas donde la exploracién
forma parte del trabajo cotidiano. Los equi-
pos tienen libertad para experimentar y
muchos de esos ejercicios terminan trans-
formandose en proyectos reales.




LA ESCUADRA. Camilo
Plazas, CEO; Gustavo
Correa, COO; Mariana
Suarez, Group Business
Director; Benjamin
Pedrero, CCO; René
Alvarez, Juanita
Holguin, ambos Group
Business Director,
Silvana Carreno, CFO,
y Alejandro Mora, CSO.

“Si alguien propone una tecnologia o una
forma distinta de crear, la probamos. Tal vez no
sepamos como funciona al inicio, pero apren-
demos en el camino y eso nos abre nuevas opor-
tunidades de negocio”, afiade Plazas.

La apertura a lo desconocido también trajo
una mezcla de talentos que amplié la mirada
creativa. Hoy, la agencia retne a realizadores,
creadores de contenido y especialistas en datos
de Colombia, Argentina, Pert, Brasil y México.
“Somos una agencia global en esencia, y eso se
refleja en la forma en que pensamos las ideas”,
dice Pedrero. El crecimiento, sin embargo, tam-
bién exige cuidar la motivacién del equipo. Pe-
drero reconoce que los mayores retos de este
afo fueron internos. “Hay que mantenernos
inspirados, con hambre de ganar, competitivos
ante los ‘pitches’ y los clientes. Esa es la labor de
un creativo”, asegura.

La formula, dice, esta en no perder la curio-
sidad. BBDO mantiene espacios para probar
ideas, compartir aprendizajes y celebrar los
aciertos en conjunto. Esa dindmica colectiva ha
sido lallave para que la energia no se disperse y
el equipo conserve la misma pasioén con la que
empez6 su transformacion.

CORONA NATURAL FREEZERS

Esa mentalidad curiosa se traduce en proyec-
tos que buscan resolver problemas reales y de-
mostrar que la publicidad también puede gene-
rar valor mas alla de una campafa. Uno de ellos
es ‘Corona Natural Freezers’, una iniciativa que
muestra la vision de BBDO sobre lo que signifi-
ca innovar con proposito.

“Natural Freezers no nacio de un brief, na-
ci6 de una oportunidad. Siempre estamos ex-
plorando como resolver los problemas de ne-
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gocio de nuestros clientes de maneras
no convencionales”, explica Pedrero. La
oportunidad surgio al detectar que los
refrigeradores tradicionales de los Mo-
deloramas representaban un alto con-
sumo energético.

El equipo trabajo junto a Grupo Mode-
lo y una start-up especializada en biona-
notecnologia para desarrollar un sistema
que optimiza el uso de energia, logrando
hasta 30% menos consumo eléctrico y una
baja en las emisiones de CO2. En algunos
establecimientos, las facturas de luz pasa-
ron de 24,000 a 14,000 pesos mensuales.
Se estima que el programa permitira re-
ducir mas de 9,000 toneladas de COz hacia
2030, equivalente a reforestar una ciudad
del tamafio de Barcelona.

El proyecto comenzo6 como un piloto
en México y en Colombia, donde se pro-
bo la eficacia del sistema bajo distintas
condiciones climaticas. Tras validar los
resultados, se extendié a mas puntos de
venta, convirtiéndose en una solucion
escalable para los socios comerciales.
“Queriamos que la innovacion fuera tan-
gible, que ayudara a los tenderos a redu-
cir sus costos y a fortalecer su negocio”,
senalan desde la agencia.

La colaboracién con Grupo Modelo for-
talecié una relacién de largo plazo. Para
Felipe Ambra, CMO de AB InBey, la alian-
za con BBDO supera los reconocimien-
tos. “BBDO es un socio que nos impulsa a
encontrar nuevas formas de fortalecer el
proposito de nuestras marcas y de nues-
tro negocio. Natural Freezers es un gran
ejemplo. Su compromiso y pasién fueron
clave para dar vida a una idea que de-
muestra el poder de la colaboracion entre
creatividad e innovacién sostenible”.

PEPSI.A.BLACK

Si con Corona la innovacioén se convir-
tié en una accién concreta, con Pepsi.A.
Black la apuesta fue mas sensorial. La
agencia se propuso darle un nuevo sig-

MEREGEMOS SER
REGONOGIDOS POR LA
FORMA EN QUE
EVOLUGIONAMOS
GOMO EQUIPO, POR
COMO MEZCLAMOS
CREATIVIDAD

Y PROPOSITO PARA
GENERAR IMPACTO.

Camilo Plazas,
CEO de BBDO.

nificado a la curiosidad que caracteriza
la marca, y para lograrlo decidi6 hacerle
una pregunta inusual a una inteligencia
artificial: “¢ A qué sabe Pepsi Black?”.

La intencién era que una maquina, sin
haber probado nunca el producto, ima-
ginara su sabor. “El posicionamiento de
Pepsi Black, con un esfuerzo importante
en generar trial, nos inspiré a buscar a al-
guien que probara el producto por prime-
ra vez y pudiera responder a qué le sabe.
Asi nacié la idea de usar una inteligencia
artificial”, explica Plazas.

En vez de pedirle a consumidores que
describieran el sabor, la agencia alimen-
t6 distintas inteligencias artificiales con
conceptos que forman parte del ADN de
la marca, como flow, frescura, energia y
moda. Las respuestas se transformaron
en una secuencia de imagenes abstractas
y metaforas visuales que evocaban esas
sensaciones. “Mientras otros veian la IA
con desconfianza, nosotros decidimos
abrazarla. No queriamos que solo gene-
rara contenido, sino que se convirtiera
en parte de la historia”, cuenta Pedrero.

Con ese material, el equipo construyd
una pieza audiovisual en la que la IA se
volvié protagonista. En la pantalla, los
conceptos tomaron forma como liquidos
que se mueven, destellos de luz y figuras
que cambian de textura, representando
lo que una mente digital imagina al pro-
bar algo por primera vez.

“La innovacion fue usar IA como consu-
midor, no como creador. Esla primera cam-
pana en México donde una inteligencia ar-

LA FORMULA. Camilo
Plazas, CEO de BBDO
México, sefiala que

la agencia se ha
convertido en un
laboratorio de ideas con
un equipo rico y diverso.
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tificial imagina el sabor de un producto sin
haberlo probado jamas”, detalla el creativo.

El resultado fue una pieza que cambio
la pregunta. Yano se trataba de saber a qué
sabe la bebida, sino de invitar al publico a
imaginarlo por si mismo. La campaia ce-
rraba con un mensaje abierto: “A ti, ¢a qué
te sabe Pepsi Black?”, una provocacién que
convirtié un experimento tecnolégico en
una conversaciéon emocional.

La campana se difundié en YouTube,
TikTok e Instagram. La percepcion posi-
tiva supero el 85%, el volumen creci6 30%
frente al afo previo y la participacion de
mercado aumenté 2.6 puntos porcen-
tuales. “El objetivo no era vender, era
inspirar. Y logramos que la conversacién
sobre el sabor de Pepsi Black trascendie-
ra el producto para convertirse en una
experiencia”, expresa Pedrero.

SABRITAS SWITCH

Con ‘Sabritas Switch’, la transformacion
se llevo al terreno de la cultura popular.
Todo comenzo con un brief que buscaba
darle nueva vida a la plataforma Switch
de Sabores, una edicién especial que
cada ano reta a los consumidores a jugar
con sus sentidos.

“Queriamos mantener viva esa emo-
ciéon por descubrir algo distinto, sor-
prender a la gente y generar conversa-
cion en todo el pais”, comparte Daniel
Diaz, Sr. Marketing Director de PepsiCo
Alimentos México.

El equipo creativo de BBDO tomoé
como punto de partida un capitulo cla-
sico de El chavo del 8, donde el personaje
vendia aguas que se veian de un sabory
sabian a otro. Esa anécdota se convirtio
en la base de la idea. Para la agencia, ahi
estaba todo: l1a confusion, el humor y la
sorpresa. Era una forma muy mexicana
de explicar lo que queria provocar con
las botanas Switch.

Asi nacié ‘Confuso hasta probarlas’,
una campaifa en la que los empaques de
Doritos, Cheetos y Sabritas intercam-
bian identidades, de modo que lo que el
consumidor ve no siempre coincide con
lo que prueba. La ejecucion requeria re-
vivir El chavo del 8 de una forma respe-
tuosa y moderna.

Para lograrlo, la agencia usé IA y un
doble del actor original para traer al
personaje de una manera creible y que
conservara su esencia sin recurrir a la
“nostalgia vacia”.

La produccién implicé varios retos,
entre ellos, recrear a uno de los persona-
jes mas queridos de la television mexica-
nay hacerlo con la sensibilidad suficien-
te para conectar con nuevas audiencias.

Ademas, el concepto debia ser claro des-
de el primer momento para evitar confusion
en los puntos de venta. “Transformar el des-
concierto en deseo fue indispensable. Que-
riamos que la gente se divirtiera descubrien-
do, no que se confundiera”, explica Pedrero.

El proyecto reunié a distintas areas de
PepsiCo, desde marketing y desarrollo has-
ta disefio y distribucién, que trabajaron
junto con la agencia como un solo equipo.
“Aseguramos que la vision de innovacion
estuviera presente en todo, desde la formu-
lacién de sabores hasta la ejecucién en tien-
das”, agrega Diaz.

El resultado supero las expectativas. La
campafia gener6 una ola de conversaciéon
en redes y en los puntos de venta. Mas de
1.4 billones de impresiones, 50 millones de
vistas orgdnicas en TikTok y un millén de
dodlares en medios ganados respaldaron el
impacto, ademas de ventas incrementales.

“Switch demuestra que la innovaciéon
puede ser sencilla si parte de algo genuino”,
dice el directivo de PepsiCo. “Escuchar al
consumidor, entender su curiosidad y ofre-
cerle experiencias que lo sorprendan es lo
que nos mantiene cerca”.

Con Switch, PepsiCo y BBDO constata-
ron que la creatividad también puede reir-
se, jugar y conectar desde la complicidad, y
lo que comenzo6 con un episodio de El chavo
del 8 termind convertido en una campana
que celebré el ingenio mexicano y donde la
confusion, cuando se cuenta bien, también
puede vender.

Para BBDO, cada proyecto es una prue-
ba de que la tecnologia y las ideas pueden
convivir sin perder el toque humano y que
la innovacion no esta en el recurso, sino en
la intencién. “No queremos ser los mejores
del mundo, queremos ser los mejores para
el mundo”, dice Plazas. “Esa es la verdadera
transformacion, la que se logra cuando una
idea nace del propdsito y se convierte en
algo que deja huella”.

Hoy, la agencia vive una etapa de madurez
creativa. Ya no busca sorprender por volu-
men ni por ruido, sino por impacto. En sus
campafias hay una misma pulsion que las re-
corre, la de una agencia que sigue haciéndose
preguntas y que entiende que transformarse
no es una meta, sino una manera de seguir a
la vanguardia. “Nos mueve la curiosidad, no
el ego. Por eso creemos que merecemos ser
reconocidos por la forma en que evolucio-
namos como equipo, por como mezclamos
creatividad, tecnologia y propdésito para ge-
nerar impacto real”, contintia su CEO.

“Ser una agencia transformadora no tie-
ne que ver con premios, sino con la gente
que se atreve a cambiar. Hemos aprendido a
reinventarnos cada afio, y eso es lo que nos
mantiene relevantes”, apunta Pedrero.




IRUNPASO
ADELANTE

AMAS. Luis Machorro,
CEO de Méxicoy
director general para
Hipanoamérica, sefala
que el mercado nacional
tiene oportunidades

de crecimiento.
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a digitalizacion y el vertiginoso crecimien-
to en el uso de la inteligencia artificial han
obligado a la agencia de publicidad McCann
Worldgroup a ir un paso adelante en su in-
dustria. Ante una competencia cada vez
mas aguerrida, entre el surgimiento de
nuevas firmas y la llegada de otras extran-
jeras al pais, el reto es grande, pero también
una oportunidad.

Luis Machorro, CEO de la agencia en Mé-
xico y director general de Hispanoamérica,
comenta que los cambios no los han toma-
do por sorpresa, ya que desde hace varios
afnos se han preparado no solo en la reten-
cién y capacitacion del talento, sino con la
robustez de su equipamiento digital.

“Nos hemos dado cuenta de que en la
medida en la que detectemos correctamen-
te las oportunidades y decidimos invertir
para desarrollarlas, se dan. Y eso es muy
bueno y muy positivo”, comenta. “Hemos
lanzado iniciativas a lo largo del tiempo
con nuevas disciplinas con las que no con-
tdbamos previamente, que en su mayoria
han dado muy buenos resultados”.



Machorro argumenta que todo esto es, si,
de cara al cliente, pero también para la perma-
nencia de la empresa que entre 2024 y 2025 ha
experimentado un crecimiento del 35%, debido
alo que cataloga, en el caso mexicano, como un
par de afios muy dindmicos. “Lo puedo comen-
tar porque tengo una perspectiva de mercados
en Latinoamérica, en donde no necesariamen-
te se sigue la misma dindmica. [México] es muy
activo, con muchas oportunidades de creci-
miento y de inversion. Creo que el tema de inte-
ligencia artificial, que probablemente ya todos
estamos cansados de escuchar, sigue aceleran-
dose de manera muy importante”.

Para McCann, este tema no es nuevo. El di-
rectivo senala que las primeras campanas con
inteligencia artificial generativa las realizé en
2023y si hoy las observa, le parecen viejas; cla-
ro, se hicieron con lo que estaba disponible en
el momento, pero hoy la agencia se mantiene
actualizada para brindar servicios de los que
se sienten orgullosos, como es el caso de una
campaia para Taster’s Choice, de Nescafé, en
la que se aplicé esta tecnologia.

Pero estos avances no han llegado solos, son
también el resultado de estrategias que la fir-
ma ha implementado desde hace tiempo, como
un fortalecimiento de su sistema de gestién de
relaciones con clientes (CRM) que viene desde
hace 14 anos. “A partir de ahi y de la mano con
la evolucion, con la digitalizacién en una pri-
mera instancia y, en los tltimos afios, con el
uso de inteligencia artificial, por ejemplo, para
analizar datos y desarrollar modelos estadisti-
cos con machine learning, todo eso nos ha ayu-
dado a desarrollar una capacidad importante
que ha crecido muchisimo”, detalla el directivo.
“La operacién que tenemos de CRM en el pais
es, probablemente, de las mas potentes™.

Si bien McCann se ha anticipado a los cam-
bios a través del engrosamiento digital, 1a clave
también radica en el talento que ha capacitado
para ocupar puestos clave que, en palabras de
Machorro, antes no creian que se iban a utili-
zar, como un vicepresidente de Data y otros
equipos especializados, lo cual les ha permi-
tido detectar oportunidades y dar una escala
distinta a sus operaciones.

“Y ahi creo que ha sido un acierto interesan-
te, sobre todo, por como comenzamos a utilizar
inteligencia artificial previo al boom de la IA ge-
nerativa, por ejemplo, con modelos estadisticos
que nos permiten verdaderamente entender
grandes cantidades de informacién”, agrega.

MAS ALLA DE LATA

McCann gané una mencién como Agencia
Transformadora al someter ante el jurado pie-
zas que, desde la 6ptica de Machorro, también
son motivo de orgullo para la firma, como es el
caso de ‘Desafio de laluz’ hecha para Chevrolet

ELEQUIPO. Agustin
Cérdenas, VP ejecutivo;
Luis Machorro,
Managing Director
Hispanoamérica;
Patricia Flores,
Managing Director
México; Luis Pedro ‘Tim’
Gonzalez de Alba, CCO.
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con motivo del lanzamiento de su Equi-
nox EV, en la que pretendian demostrar
la capacidad de carga de esta SUV eléc-
trica. De hecho, la campafa gané la cate-
goria de Lanzamiento de Marca, dentro
de Monstruos de la Mercadotecnia.

“Tenemos el lanzamiento de un ve-
hiculo eléctrico que tenia un reto im-
portante, una barrera del mercado que
tiene que ver con la ansiedad con res-
pecto ala cargay la manera en la que se
aborda. Es una conexién muy cercanay
humana, que eso te habla de lo que ha-
cemos y de lo que siempre vamos a ha-
cer, que son las ideas y la conexion con
el usuario”, detalla el directivo, quien
no omite dar crédito al equipo que ide6
un trayecto del vehiculo entre las cos-
tas de Oaxaca y Veracruz a través del
istmo de Tehuantepec.

Machorro enfatiza que esta fue una
manera interesante de conectar con
el usuario, pero detras también esta el
componente de CRM, el uso de los datos
para poder identificar los segmentos
adecuados, temas de recompra y otros
indicadores para la firma automotriz.

Ademads, menciona otros compo-
nentes que han fortalecido a la agencia,
como la creaciéon de McCann Content
Studio, un equipo humano especializa-
do en influencer marketing, social media
y social commerce, donde si bien la agen-
cia viene trabajando en redes sociales y
ecosistemas digitales desde hace tiem-
po, con este equipo aposté por hacerlo
de una manera mas metodoldgica.

El acompafiamiento al cliente, agre-
ga el directivo, es otra de las claves para
el éxito de la agencia, pues, en el caso
de la IA a la que todos se quieren subir,
puede resultar un arma de doble filo,
como en cualquier campafia ademas,
por eso, la importancia de la cercania
con la marca. “Hablando de inteligen-
cia artificial, decimos ‘vamos a hacerlo;,
pero de una manera responsable, de una
manera que te protejas y vamos a llegar
a donde quieres. Y hay otros clientes a
los que hay que demostrarles cuadl es el
valor agregado de utilizar este tipo de
herramientas”, resalta.

Para Raquel Jiménez, directora de
Customer Success de NielsenIQ México,
es importante integrar la IA como alia-
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MCCANN

WORLDGROUP MEXICO
SUS CAMPARIAS:

‘EL DESAFIO DE LA LUZ,

para Chevrolet Equinox EV (GM).
‘CHECONTENT CREATOR’,

para Nescafé Taster’s Choice.
‘DELIVERING PIPSHAS’,

para Domino’s Pizza México.

da, pero no remplazo, para acelerar el ti-
me-to-value sin perder el criterio humano.
“La innovacién no es un lujo, es una practi-
ca constante para llevar productos al mer-
cado con mayor efectividad, anticiparse
y seguir siendo referencia en la industria.
Transformar es inspirar, conectar y mover
el negocio de forma repetible, responsable
y con retorno de inversion claramente atri-
buible”, dice.

Machorro ve en la ética también la cla-
ve para continuar creciendo de la mano de
sus clientes. “Yo creo que estamos viendo
una etapa de transformacién cultural, in-
cluso dentro de nuestros mismos equipos
para poder adoptar herramientas, pero
de manera sistematica, no como puntada,
sino cémo eso se traduce en que nuestros
equipos tengan mayor tiempo para pensar
y hacer el trabajo mas interesante inclu-
s0”, argumenta. “Yo de esa manera lo veo y
podria decir que esa es la forma en la que
lo transmitimos, la forma en la que esta-
mos trabajando”.

Y si otra cosa tiene clara el CEO de Mc-
Cann, es que sin gente no hay tecnologia,
esto, en el sentido de capacitar y especia-
lizar, en vez de sustituir o remplazar res-
pecto del uso de la inteligencia artificial.
“En la medida que vayamos capacitando
en el entendimiento del proceso, como in-
yectamos las herramientas”, dice. “No solo
en la parte generativa. Estamos hablando
de produccién, de creatividad, pero tam-
bién de andlisis, de estrategia, de procesos
productivos, anélisis de informacién. Hay
muchos espacios en donde diferentes tipos
de herramientas efectivamente nos van a
ayudar, pero hay que sistematizar, hay que
alinearnos y estandarizar”.
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TERAN/TBWA

MISMOS VALORES

Andrés Teran llego en enero a la direccion general de la
agencia que fundo su abuelo, con la intencidn de honrar
el legado, pero mirando hacia el futuro.

POR: PuriLucena
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NUEVA GENERACION,

TALENTO. Joaquin Maldonado,
CCO; Oscar Evia, responsable
de Nuevos Negocios; Rita
Figueroa, Managing Director
para BBVA, y Andrés Teran,
CEO de la agencia.

ncontrar una agencia familiar que lle-
gue a su tercera generacion no es algo
habitual en la industria de la publici-
dad. Teran lo es y vive orgullosa de su
historia, pero consciente de que no pue-
de vivir del pasado. Andrés Teran, nieto
de José Teran, quien fund¢ la firma hace
casi ocho décadas, tomo6 el liderazgo
este aflo con una idea clara: “Sabemos
hacia dénde queremos ir y que no nece-
sariamente nos va a llevar al punto de
donde venimos”, dice.

José Teran nacio en el pueblo minero
de Nacozari, Sonora, donde sus habilida-
des para el dibujo y el arte no parecian
encajar mucho. Pero su padre lo subié a
un coche y lo llevé a Los Angeles, al Art



Center College of Design. Ahi estudié Arte comer-
cial antes de regresar a México, a la capital del pais.
“Lleg6 con una tarjeta que decia: ‘José Teran, artis-
ta comercial’. Y para nosotros, eso tiene muchisimo
significado, porque es como nos gusta definir lo que
hacemos”, comenta su nieto.

El directivo explica que la palabra ‘arte’ tiene la
carga de lo que significa hacer las cosas con deta-
lle, el alto estandar creativo, mientras que la parte
comercial es importante porque, al final, este es un
trabajo al servicio de las marcas y el desarrollo del
negocio de los clientes.

“Mi abuelo nunca fue un hombre de negocios, una
persona que se preocupara por ir y ganar cuentas. A
éllo que le importaba era el balance, el color, la direc-
cién de arte, las carteleras. Me acuerdo de ir a desa-
yunar a su casa los fines de semana y le llegaban seis
o siete periddicos”, cuenta. “No leia las noticias, solo
veia los anuncios, nuestros o no, les ponia Post-its,
los recortaba. Luego llegaba a la oficina y decia: ‘Esta
tipografia esta mal™.

La agencia ha sabido crear relaciones exitosas.
Su cliente fundador es El Palacio de Hierro, con el
que la firma no ha dejado de trabajar desde 1947, y el

OBJETIVOS. Andrés
Teran sefiala que la 1A
no opaca la ambicion
de perseguir la

creatividad.

afio pasado cumpli6 40 afios con Bacho-
co. GNP, Nissan o BBVA también tienen
entre 10 y 20 anos con la compaiia.

El inicio de la década de 1970 marcé
lallegada de José Alberto Teran, padre de
Andrés, a la agencia, y su visién de nego-
cios condujo al crecimiento en clientes
y a la diversificacién de la compafiia. A
mediados de los 90 se ali6 con TBWA. El
actual CEO de Terdn llegé al puesto en
enero, a la vez que su padre, José Alber-
to Teran, era nombrado presidente para
América Latina de Omnicom Advertising
Group, al que pertenece la agencia.

Pero antes de llegar a la posicién, y
tras estudiar Negocios Internacionales,
comenzo en marketing, emprendio en el
sector de social commerce, trabajo en el
sector financiero, en la oficina de TBWA/
Chiat/Day en Nueva York y estudié un
MBA en Babson College, en Boston, para
luego ingresar a Teran en 2020.

VALORES CREATIVOS

Andrés Teran tiene claro que los prin-
cipios y valores de la firma no pueden
cambiar, porque es lo que hacen a la
agencia lo que es. “Lo que si puede cam-
biar es co6mo se expresan en el momento
en el que estamos. Creo que a mi me esta
tocando vivir una revolucién muy inte-
resante, tecnolégica, en la industriay en
el mundo”, dice. “La visidon que tengo esta
clara. Lo que queremos en Teran es ser la
agencia més creativa de México”.
Sostiene que esa definicién ira cam-
biando en los préximos afnos, pero hoy
considera que lo que hace ganar a una
agencia en creatividad es poder com-
binar el talento con la tecnologia para
tener mejores ideas. “Gracias a la inte-
ligencia artificial, podemos imaginar y
ejecutar ideas que hace dos o tres afnos
no hubiéramos podido hacer o hubiera
tomado mucho tiempo y dinero”, apunta.
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El poder esta en la combi-
nacion. Teran es fiel creyente
del poder de las ideas creati-
vas, pero también que la in-
teligencia artificial les puede
otorgar una potencia dnica.
Los valores de originalidad,
disrupcién, “lo inesperado”,
seguiran siendo los mismos,
lo que cambia es la forma en
la que se llega a las ideas.

“Me parece curioso que du-
rante 2025 las dos campafias
que he visto que han causado
impacto en la cultura en gene-
ral, no solo en la industria de
la publicidad, han sido la de
American Eagle [con la actriz
Sydney Sweeney], que, para
bien o para mal, causé mu-
cho impacto; y la de Gwyneth
Paltrow con Astronomer [des-
pués de que la infidelidad de
su CEO se hiciera viral en un
concierto de Coldplay]”, expli-
ca. “Ninguna tiene inteligen-
cia artificial, son ideas ejecu-
tadas que tuvieron impacto.
Eso va a seguir pasando”.

Con todo, la tecnologia esta
modelando el presente. Teran
pone como ejemplo el desa-
rrollo de personas sintéticas,
usuarios creados a través de
la IA que son representativos
de las audiencias para poder
‘testear’ con ellos conceptos,
ideas y campanas, lo que per-
mite contar con méas informa-
cién a la hora de tomar deci-
siones con el cliente. La clave
estad en evitar la uniformidad
que puede generar la tecnolo-
gia, que todo se vea igual.

“La tecnologia, en cierta
manera y en cierto uso de
ella, ha provocado un apla-
namiento de la creatividad.
Creo en la bisqueda incansa-
ble de las mejores practicas,
de un marketing mucho mas
analitico y con muchos mas
datos e informacién, y en la
bisqueda de esas métricas,
sobre todo, en marketing di-
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TERAN/TBWA
SUS CAMPANAS

‘THE CHEAPEST TRANSFERS’,
para Bodega Aurrera.

‘TODOS SOMOS DIFERENTES Y
ESTA INCREIBLE',

para Yoplait.

‘EMOCIONES DE ALTO VOLTAJE’,
para Nissan Mexicana.

gital, el mundo se ha aplanado un poco.
Creo que es malo para las marcas, es
malo para los negocios”, agrega.

En un momento en el que todas las
industrias estan enfrentando retos y en
el que labtsqueda de la eficiencia es una
constante, la inteligencia artificial debe
servir para aumentar los estandares
creativos y desarrollar ideas que tengan
mas impacto en las audiencias. Y como
consecuencia de esto, asegura Teran, se
lograran las eficiencias buscadas.

LAS CAMPANAS QUE LE HICIERON DESTACAR

Este juego con la tecnologia se aprecia
en la estrategia ‘The Cheapest Transfers,
para Bodega Aurrera, que buscaba llevar
la promesa de la cadena de autoservicios
como ‘la campeona de los precios bajos’
al mundo gamer para conectar con una
audiencia mas joven. La forma de hacerlo
fue a través del videojuego EA Sports FC,
que permite crear tu propio equipo a tra-
vés de un mercado de transferencias. Asi,
compraron estrellas de futbol con mucha
demanda a precios regulares, para reven-
derlos al precio minimo permitido por la
plataforma. Es decir, ‘el precio mas bajo..

“Es una idea simple. Después, en la
ejecucion y en la amplificacién, tiene su
sofisticacion, habia que amplificarlo a
través de influencers, insertarnos en el
ecosistema del juego, hacerlo muy au-
téntico, saberle hablar a las audiencias,
hacer un live stream en Twitch. Hubo
muchas cosas. Pero la idea es simple:
poder ahorrar dinero”, afirma Teran.

En el caso de Yoplait Kids, un punto
extra fue el hecho de que la marca pudo
cerrar una alianza con el popular pro-
grama Plaza Sésamo. Teran trabaja con
Yoplait desde hace mas de una década 'y
en los dltimos afios hallevado a cabo una
campana constante para Kids, con un
foco especial en la diversidad y la inclu-
sion. Asinacié “Todos somos diferentesy
esta increible’, que se centra en el proble-
ma del bullying, no solo en las escuelas,
también en plataformas digitales.

La agencia cre¢ la plataforma ‘Canta
conmigo’ en la que los nifios cantaban a
modo de batallas de rap y hip hop. Pero
habia una particularidad, a diferencia
de los ataques que suele haber en estas
batallas de freestyle, aqui los nifios y
nifias se enfocaban en las cosas que les
gustaban del otro. El resultado fue la
creacion de una postura diferencial de
marcay el establecimiento de una cone-
Xion emocional.

En la estrategia ‘Emociones de alto
voltaje’, para Nissan Mexicana, la auto-
motriz logré apropiarse emocionalmen-
te del e-Prix de CDMX 2025, de la For-
mula E, a pesar de no ser patrocinador.
El equipo de la agencia desarrollé un
ecosistema de experiencias, que incluia
una pop-up store, una estrategia integral
de contenido para canales digitales o ex-
periencias participativas.

“En la agencia, creemos que las mar-
cas en el siglo XXI no se construyen solo
a través de comunicacion, sino a través
de experiencias. Lo que hacemos es po-
ner la plataforma de marca al centro y
tener ideas que impacten a toda la expe-
riencia y que permitan vivir la marca de
distinta forma”, explica Teran.

En opinién del directivo, en el futu-
ro, la bisqueda de los resultados seguira
siendo la constante. Por eso, la agencia
debe entender los negocios de sus clientes
para aportar a sus objetivos y ser aliados.
“Estoy convencido de que la forma en la
que eso se logra es a través de las ideas ori-
ginales y de la creatividad potente, porque
si todo se ve igual, estamos desperdician-
do el presupuesto de los clientes. El mayor
riesgo hoy es no ser disruptivo”.



La vision del CEO de Rankmi

EL FUTURO DE HR TECH ES Al + HUMAN FIRST

La plataforma HR Tech lidera la gestion del talento, en un panorama en el que la
inteligencia artificial multiplicara las capacidades del equipo sin reemplazarlas, para
que los colaboradores se mantengan en el centro de la estrategia.

n 2015, dos amigos chilenos se
plantearon una meta ambiciosa
para revolucionar la gestion de
las personas en organizaciones
grandes y complejas, con la prio-
ridad de que la tecnologia de vanguardia
apalancara el nivel de servicio.

Enrique Besa, su CEO, aporté el exper-
tise como ingeniero civil enfocado en pro-
ject management, desarrollo de negocios y
finanzas corporativas. Asi nacié Rankmi,
la plataforma que se ha consolidado en la
automatizacion y optimizacion de los pro-
cesos de Recursos Humanos (HR Tech) en
América Latina.

Y para celebrar una década en 2025, la
firma proyecté un objetivo mds audaz, de-
rivado del proceso de internacionalizacién
que emprendio en 2018: seguir expandién-
dose con operacion desde México, para
ampliar su portafolio de mds de dos millo-
nes de usuarios activos.

Psico6logos, ingenieros, disefadores e
informaticos trabajan bajo la perspectiva
“Al First y Human First”, desde el dia uno.
Ofrecen soluciones flexibles y adaptables,
basadas en la inteligencia artificial (IA),
que impulsan una nueva era de producti-
vidad y acompanan desde la atraccion de
talento hasta la gestiéon del desempefio y el
analisis del clima organizacional.

“Al First no significa que la inteligencia
artificial lidera sola, sino que actia como
un multiplicador de la capacidad huma-
na, generando mas productividad, apren-
dizaje y crecimiento, porque al final, son
las personas quienes impulsan la cultura,
la innovacidn y los resultados de negocio”,
explicé el CEO.

Precisamente, ese es el factor diferen-
ciador de Rankmi en el mercado, ver al
avance tecnolégico como un motor del
talento en las compaiias.

DE PERSONAS A ESTRATEGIA

Rankmi ha asegurado su solidez y capa-
cidad transformadora gracias al respaldo
de inversionistas de clase mundial, como
SoftBank, BID y Kayak Ventures, que con-
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fian en su vision para romper paradigmas
en el drea de Recursos Humanos.

Sureciente levantamiento de capital no
solo reafirma la confianza en su propuesta,
sino que ademads allana el camino para el
desarrollo de soluciones innovadoras. Des-
taca, por ejemplo, el médulo Contractor,
una funcionalidad que permite gestionar
y pagar a los contratistas en Latam desde
una sola plataforma. Una apuesta clara por
simplificar, automatizar y potenciar la ges-
tion de talento en toda la region.

“Nuestros clientes entienden que el
verdadero valor estd en sus personas. Tra-
bajamos con grandes empresas y multina-
cionales, con colaboradores en distintas
geografias, y que buscan una plataforma
para centralizar procesos, integrar datos
y potenciar a sus equipos con inteligencia
artificial”, explicé el CEO.

Esto se traduce en insights accionables
y recomendaciones que permiten a los li-
deres tomar decisiones mas estratégicas y
agiles, a través de una plataforma que ga-
rantiza que cada compaiia aprovechalaIA
seglin sus propias necesidades.

“Detras de
nuestra
tecnologia

hay un equipo
humano experto,
comprometido,
cercano y, por

sobre todo,
local. No somos
solo software:
SOMOS personas
trabajando para
personas’.

ENRIQUE BESA, CEO de Rankmi.

WWW.RANKMI.COM/ES  @RANKMIOFICIAL

f rankmi

PRESENTADO POR:
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AGENCIAS TRANSFORMADORAS

De izq. a der, arriba: Marta
Garcia Alonso, VP de
Marketing de Heineken
México; Mariana Fonseca,
Chief Customer Officer

de Walmart de Méxicoy
Centroamérica; Gabriel
Richaud, director general

de IAB México; Mariana Le
Mollé, directora de Marketing
de Chobani México; Alejandra
Restrepo, Head de Mercado
Ads México; Sergio Lépez,
socio y director general de
Valora México y presidente
fundador de Reevol
Advisors; Adriana Valladares,
consultora independiente.
Abajo: Paulina Juaristi,
directora de Mercadotecnia
de Nu; Rosa Maria Gardea,
directora general de AVE;
Carmen Quintanilla,
Marketing Manager para
Google Pixel en México.
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LA OPINION
DE LA INDUSTRIA

Eljurado hace énfasis en que
agencias y marcas trabajen

como socios para lograr el mejor
resultado para el negocio y, también,
hacer avanzar la industria.

POR: Puri Lucena

¢Qué hace diferentes a Mons-
truos de la Mercadotecniay a
Agencias transformadoras de
otros premios de publicidad
y comunicaciéon? A lo largo
de sus 26 afos de trayectoria,
nuestros ‘Monstruos’ no han
tratado de competir con otros
certdmenes, sino aportar su
propia personalidad a la in-
dustria. Por eso, cada afio,
contamos las historias y las
estrategias detras de las cam-
panas elegidas por el jurado y
la visién de las agencias que
destacaron en el afio.

Desde la edicion de 2024,
afiadimos a nuestro premio
principal, el Monstruo que
ocupa la portada de Expan-

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA




sion cada mes de noviembre, varias categorias, para
reflejar mejor hacia donde avanza la industria.

El jurado las califica con base en su estrategia,
creatividad y resultados, para lo que toma en cuen-
ta factores como el planteamiento estratégico del
problema que aborda, la innovacién o disrupcién
que supone para la industria, su idea y el contexto
del mercado.

Este afio, el jurado decidi6 dejar desiertas las ca-
tegorias de Inteligencia Artificial y B2B. En la pri-
mera, el panel de expertos argumento la ausencia
de propuestas diferentes y que marquen la ruta en
un momento en el que la tecnologia cobra cada vez
mas relevancia para la industria. De ahi que el jura-
do haga un llamado a apostar por usar la tecnolo-
gia y la IA como herramienta y camino para lograr
unos objetivos, y no que sea el centro o la razén de
ser de toda la estrategia. Es decir, que la IA no apa-
rezca solo porque es lo que toca ahora, sino porque
realmente es la mejor forma para cumplir el objeti-
vo de negocio del cliente.

En B2B, el jurado destacé
que empresas y agencias nece-
sitan empujar este segmento
con mas inversion y calidad.

En el caso de Agencias
Transformadoras, el jurado
sefialg la importancia de que
clientes y firmas de mercado-
tecnia trabajen juntos para
transformar el negocio de la
marca, que colaboren en los
insights y la data. Se trata de
que las agencias se vean como
socios de sus clientes y que
esto se perciba en la transfor-
macién que proponen.

Tanto en las estrategias
analizadas como en las agen-
cias, la clave, concluyeron,
estd en resolver problemas
de negocio y agregar valor.

MONSTRUOS DELA
MERCADOTECNIA

De izq. a der,, arriba: Said

Gil, presidente de AVE y CEO
de Dentsu Creative México;
Annette Sanchez, Head de
Global Business Marketing
de TikTok; Francisco
Fernandez, director del Centro
de Empresas Conscientes del
Tec de Monterrey; Camilo
Plazas, CEO de BBDO México
(Agencia Transformadora en
2024); Sergio Lopez, socio y
director general de Valora
México; Gabriel Richaud,
director general de IAB
México. Abajo: Andrea Rivera
Renteria, Head Advertising
Sales México de Spotify;
Alberto Esparza, director de
Agencias de Meta México. En
la foto no aparecen, aunque
participaron como jurado, Luis
‘Madruga’ Enriquez, CCO de
VML México y presidente del
Circulo Creativo de México, y
Mariano Serkin, cofundador
y CEO de Isla México.
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El corredor ferroviario que une el Pacifico con el Atlantico ha
atravesado diferentes etapas a lo largo de su historia, pero esta
vez, la apuesta empieza a materializarse, aunque con retos.
Expansion realizé un recorrido para conocer el trayecto.

POR: Tzuara De Luna y Luis Alberto Zanela / Salina Cruz, Oax., y Coatzacoalcos, Ver.

FOTOS: OLIVER CAMPA
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ablar del corredor interocednico en Mé-
xico es evocar el pasado, pero con boca-
nadas de aire fresco, porque en el mosai-
co de ecosistemas que alberga el istmo de
Tehuantepec, el ruido de una locomotora
emerge ahora con mas fuerza de entre
sus selvas, bosques y matorrales.

La via ferroviaria que conecta los
puertos de Salina Cruz, en Oaxaca, con
Coatzacoalcos, en Veracruz, fue recorri-
da por Expansion a lo largo de sus poco
mas de 300 kildémetros para constatarlo.
Como casi todos los trazos ferroviarios
del pais, fue inaugurada por el entonces
presidente Porfirio Diaz, en 1907, con el
objetivo de transportar mercancias en-
tre el Pacifico y el Atlantico, via el golfo
de México.

Pero mas temprano que tarde, el sue-
o de Diaz se vino abajo. La creacion del
canal de Panama, en 1914, revoluciono
los flujos maritimos mundiales al per-
mitir que los barcos navegaran sin la
necesidad de maniobrar la carga, lo cual
tenia que ocurrir en México al bajarla
por los puertos, trasladarla al ferroca-
rril y después, subirla nuevamente a un
barco, con los costos que conllevaba.

La idea de Diaz no era descabellada,
simplemente irrumpio en la escena del
transporte maritimo una opcién mas
eficiente. Tanto, que se mantiene hasta
ahora. Pero, a final de cuentas, la via ya
estaba y habia que usarla, por lo que el
transporte ferroviario operé desde en-
tonces hasta que la via fue obsoleta, con
curvas y pendientes que la volvieron in-
eficiente. Y, aun asi, funcionaba, hasta
que vino una renovacién profunda en el
afio 2020.

Los pobladores de la region lo tienen
muy presente. Juan, un maestro oaxa-
queno, incluso asegura recordar que
en su infancia tomaba esta ruta con su
madre para trasladarse a Veracruz. Sin
embargo, esos mismos pobladores tam-
bién fueron testigos de la debacle de este

m"‘
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transporte que, a lo largo de la historia, se convirtio
mas en un discurso politico que en acciones concre-
tas de rescate, con carga como su principal motory
muchas limitantes operativas.

Y entonces llegé a la presidencia Andrés Ma-
nuel Lopez Obrador. Denominado como Corredor
Interocednico del Istmo de Tehuantepec (CIIT) por
decreto presidencial en 2019, el proyecto crecid y
contempla ahora la utilizacion de 1,200 kilémetros
de vias férreas para carga y pasajeros, 610 puentes,
41 estaciones, 30 laderos, ocho patios de trasvase y
12 parques industriales, conocidos como Polos de
Desarrollo para el Bienestar (Podebis). El area de
atencién ya no se centra solo en Oaxaca y en Vera-
cruz, también se extiende a Chiapas y a Tabasco.

El principal reto, admite Octavio Sanchez Gui-
11én, almirante en retiro y director general del CIIT,
dentro de la Secretaria de Marina (Semar), radica
en la integracion de todo lo que pretende ser el co-
rredor: una plataforma logistica e industrial que
genere desarrollo econémico con un impacto en el
bienestar social.

Al funcionario le cuesta trabajo hablar de inver-
siones, al estar involucradas diferentes entidades
de gobierno, aunque un estudio reciente del Cen-
tro de Investigaciéon Econdémica y Presupuestaria
(CIEP) da cuenta de 73,142 millones de pesos ero-
gados en el proyecto, que no necesariamente ha
tenido un impacto tan significativo en el empleo,
cuyo crecimiento entre 2018 y 2024 fue del 11.2%
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LA PROMESA. La
presidenta Claudia
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en la ocupacion total; apenas 2.6% en la
construccion y 6.3% en la generacion de
empleo formal.

“El Corredor Interoceanico muestra
un rezago significativo en el impacto la-
boral, aunque la inversién se incremen-
ta a partir de 2020; el crecimiento en
empleo formal asociado es bajo y volatil,
incluso con una caida de 3.6% en el em-
pleo formal de 2021. Esto puede indicar
que el impacto de este proyecto es mas
indirecto o que su ejecucién ha sido mas
lenta o fragmentada”, detalla el docu-
mento del CIEP.

Como sea, las expectativas en torno
al CIIT son altas, sobre todo, cuando
empiece a reflejar mejores indicadores
laborales, sociales, de transporte e in-
dustriales. Las estimaciones de la Se-
cretaria de Economia (SE) indican que
cuando esta plataforma logistica entre
en total funcionamiento, podria aportar
hasta el 5% del PIB Nacional. Los espe-
cialistas consultados no prevén que esto
ocurra antes de 2030.

TREN MAYA

PUERTO
CHIAPAS

109



PRIMERA PARADA

Lépez Obrador inauguro la pri-

mera fase del proyecto en sep-

tiembre de 2023. A dos afios de

distancia, la materializacién de

todos sus beneficios atn estd en dicho porque
el ferrocarril, que primero fue planteado para
cargay después incluyo pasajeros, apenas tran-
sita por el ramal principal del istmo, es decir,
la linea Z, entre los puertos. Los ramales hacia
Chiapas (linea K) atin no funcionany el que pre-
tende conectar Tabasco (linea FA) con el puerto
y la refineria de Dos Bocas, llegando hasta el
Tren Maya, estd en proceso de iniciar su cons-
truccion. Lo importante, para Sanchez Guillén,
es que las obras no se detienen.

Al abordar nuestro recorrido en Salina Cruz,
parece que se ha entrado a una maquina del
tiempo. Entre las zonas econdémica y de prime-
ra clase, el tren, que proviene de manufactura
estadounidense de los anos 60, tiene una capa-
cidad hasta de 400 pasajeros. Su itinerario es
facil de memorizar. En temporada baja, solo hay
cuatro corridas a la semana, una cada dia -de
jueves a domingo-, con salidas puntuales a las 8
am. Los precios varian segtin los tramos que se
recorran, con rangos que van desde 22 pesos en
los mas cortos hasta 476 pesos si se toma hasta
la terminal de Coatzacoalcos.

“Grosso modo, el 60% de los pasajeros son
turistas y un 40% es un pasajero regular o que
utiliza el tren para poder ir de un punto a otro
de manera habitual o por necesidad”, comenta
el capitan Edgar Vilchis, encargado de la opera-
cién de pasajeros. En una semana habitual, el
factor de ocupacién ronda el 60%, pero la situa-
ciéon cambia en temporada alta, con trenes al
100% de su capacidad.

El viaje al pasado comienza al subir. Aqui se
ledice adids alas grandes velocidades que alcan-
zan algunos trenes en Europa o Asia. El Ferroca-

INTEROCEANICO

PASAJEROS EN EL TREN

Aligual que la carga, los pasajeros no

PASAJEROS TRANSPORTADOS
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FUENTE: Corredor Interocednico del Istmo de Tehuantepec.

rril del Istmo de Tehuantepec
(FIT) corre a 60 kilometros por
hora, y si bien tiene aire acon-
dicionado y tomas de corriente,
no cuenta con wifi, ademas de
que durante la mitad del viaje
no hay sefial satelital.

Pero contar o no con in-
ternet parece no ser algo tan
trascendente estando a bordo.
La familia Suarez viaja solo
de Matias Romero a Donaji,
un tramo de mads de una hora
que usan por lo menos una vez
cada dos semanas para visitar
a sus seres queridos. Ya cono-
cen la ruta de ida y vuelta. No
hay por qué perderse. Otros
paseantes toman rutas mas

ENCARRILADO. El servicio

para pasajeros ha

cortas, como la de Salina Cruz
a Ixtepec, que dura alrededor
de 50 minutos y tiene un costo
de 74 pesos, frente al recorrido
del autotransporte de pasaje-
ros que obliga a hacer una pa-
rada en Juchitan y cuesta 130
pesos, ya que es necesario to-
mar dos transportes. Para es-
tos pasajeros, tampoco parece
imprescindible internet.

A diferencia del Tren Maya,
otro proyecto insignia del go-
bierno federal, el FIT no cuen-
ta con cafeteria a bordo, de tal
manera que, para conseguir
alimentos, es necesario esperar
el transito del carrito de venta,
que pasa entre una o dos veces

131,326

PASAJEROS TRANSPORTADOS
DESDE EL INIGIO DE LAS
OPERAGIONES.

funcionado hasta
ahora mejor que el
planteado para carga
y se prevé una nueva
ruta interurbana.
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cada hora con café y otras bebidas, tortas y sand-
s que no rebasan los 100 pesos.

Las cifras del yolumen de pasajeros del FIT
aun no muestran una conducta uniforme, dado
que no se ha encontrado el equilibrio entre ofer-
tay demanda, de acuerdo con Sdnchez Guillén.
Es por eso que la Semar alista, para el cierre de
este afio, la puesta en marcha del ‘Tehuanito’,
un tren mas interurbano en una ruta corta mas
pequefia y cuyas estaciones todavia no se termi-
nan de definir, que pretende hacerse dos veces
al dia, con miras a brindarle un mayor beneficio
alas personas, que podran ir y venir en el tren el
mismo dia.

Para Oscar Cortés Hidalgo, socio fundador
de la consultora ferroviaria ALTTRAC, la ren-
tabilidad del ferrocarril, y también del propio
CIIT, no esta en funcion del traslado de perso-
nas, pues este modelo en todo el mundo, no solo
en México, necesita subsidios para su existen-
cia; el verdadero negocio estd en otro lugar. “Cla-
ramente, todavia estd en ciernes este corredor.
Es complicado pensar ahora en la rentabilidad
porque esto lo da la carga, y esto apenas esta
despegando, debe consolidarse. Son proyectos
que tienen un periodo de maduracion para po-
der evaluarlos de una manera mas precisa. Es
necesario esperar”, comenta.

SEGUNDA PARADA

LA GARGA

Como senala el especialista de
ALTTRAC, la rentabilidad del pro-
yecto radica en el trafico de mer-
cancias y, con base en los datos
disponibles, todavia no representa
un volumen considerable. El traslado para la
carga contenerizada audn tiene dificultades

estructurales, pero los clientes empiezan a

subirse al tren, aunque en transitos locales y

con otro tipo de productos.

Mientras que para el servicio de pasajeros
las rutas ya estan establecidas y los vecinos
de las estaciones como Salina Cruz ya saben

a qué hora comenzari el ruido de la locomotora;
para quienes viven cerca de las vias del tren que
conecta la ruta con el puerto, la situacion es dife-
rente porque los itinerarios cambian para la carga
de acuerdo a las necesidades de los clientes.

“Lo hemos escuchado aqui muy temprano o
muy de noche. A veces, también en la tarde, porque
no hay fechas o tiempos exactos en los que pase”,
comenta Susana, una habitante cercana quien,
desde su hogar, puede observar las vias del tren
que conectan de manera directa con el puerto.

EN PROCESO. Aunque
no hay rutas regulares
todavia, la carga
comienza a fluir

en el corredory el
equipamiento va

en aumento.

| FERROCARRIL
- INTEROCEANICO

LENTA CARGA FERROVIARIA

Desde 2023, cuando comenz¢ el proyecto, la carga registraba un comportamiento por debajo

de las 50,000 toneladas, con crecimientos a partir de junio de este afio.

DATOS EN MILES DE TONELADAS-KILOMETRO

Cemex y Gruma fueron de los
primeros clientes. La cementera,
con recorridos desde abril del afo
pasado con rutas que van de Medias
Aguas a Pearson y de Medias Aguas
alIng. Ayala; mientras que Gruma ha
utilizado el tren desde julio de 2024
en la ruta Salina Cruz-Chinameca
y Coatzacoalcos, para transportar
maiz de Sinaloa a sus plantas en
Veracruz, con un acumulado de
110,000 toneladas. También Minsa
lo ha hecho desde agosto, con rutas
entre Salina Cruz y Jaltipan y, de
manera mas reciente, se han unido
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FUENTE: Corredor Interocednico del Istmo de Tehuantepec.

empresas como Moctezuma, Pe-
mex, Bachoco y ADN Energia.
Hasta el momento, la cartera
de clientes se ha volcado hacia la
cargaa granel, con cemento, maiz,
coque, arcilla, acido fluorhidricoy
arena, entre otros. Esto ha hecho
que el equipamiento del corredor
aumente en este rubro, hasta con-
tar con 184 tolvas graneleras, 104
furgones de 50 pies que permiten
movilizar desde pallets de hie-
rro hasta abarrotes y autopartes,
asi como 84 géndolas enfocadas
al movimiento de grava, acero y

m
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materiales para la construccién, aunad
a otro tipo de equipos para el movimien
de mercancias.

Asi como sucede en el flujo de pasa:
jeros, la carga se ha mantenido con un
enfoque nacional y no ha tenido un creci-
miento sostenido. Pese a ello, la atraccién
de clientes desde el exterior estd avanzan-
do. El inico viaje interoceanico realmente
efectuado hasta el momento fue el de la
armadora automotriz Hyundai, que des-
plazé 900 autos de Salina Cruz a Coatza-
coalcos, un movimiento que duro seis dias
desde que llegb el buque Glovis Cosmos a
la costa oaxaquena hasta que los automaé-
viles terminaron el 3 de abril del afio pasa-
do de nuevo a bordo del RCC Africa, listos
para zarpar de Coatzacoalcos a la costa
este de Estados Unidos.

El capitan Juan Carlos Cruz, director
comercial del CIIT, destaca que siguen en
conversaciones con Hyundai para poner
en marcha otra operacién interoceanica,
lo que aun contintia en planeacién, pero
con “una alta expectativa” de que se ma-
terialice en el primer trimestre del afio en-
trante, ya con mayor frecuencia. Ademas
de esta firma, otra automotriz asiatica ha
mostrado interés en hacer una operacion
similar. Mientras tanto, el CIIT ya cuenta
con 33 Auto Max II binivel para el traslado
ferroviario de vehiculos.

01-NOVIEMBRE-2025
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INTEROCEANICO

TONELADAS

TOTAL DE CARGA
TRANSPORTADA
ENTRE SEPTIEMBRE
DE 2023 Y
SEPTIEMBRE

DE 2025.

VIENTO EN POPA.

El gobiernoy los
privados aceleran
en la adecuacion de
infraestructura para
mover mas carga.

843,611

TERGERA PARADA

Los contenedores aun esperan y
las cifras no se reflejan. El capitan
Cruz acepta que el negocio esta en
su traslado, pero los grandes vo-
Iimenes se ven lejanos porque los
puertos ancla ain no cuentan con la in-
fraestructura necesaria para que esto se
realice a gran escala o con habitualidad.

La esencia del transistmico es que
Salina Cruz reciba los contenedores de
Asia para dirigirlos al tren, lleguen a
Coatzacoalcos y se vayan hacia la costa
este de Estados Unidos y hasta a Eu-
ropa, pero esto se complica dadas las
caracteristicas del puerto, que ademas
compite con Manzanillo y Lazaro Car-
denas, ambos con grandes terminales
especializadas de contenedores y unain-
fraestructura logistica mds robusta para
el desalojo ferroviario y carretero de es-
tas cajas de acero; asi como otros puer-
tos, como Mazatlan y Ensenada. El caso
de Coatzacoalcos no es distinto, aunque
mueve pocos contenedores, tampoco
cuenta con la infraestructura iddnea,
pero ya se esta atendiendo eso.

En Salina Cruz se trabaja para recibir
buques pequeiios tipo Panamax y post
Panamax, denominados asi por sus ca-
pacidades hasta de 6,000 contenedores
de 20 pies (TEU), a través del dragado a
una profundidad de 12 metros desde los
10 actuales, laampliacion de la bocana de
acceso al puerto, de 80 a 120 metros, y la
del muelle, de 275 a 550 metros; asi como
la culminacion de la construccién de un
rompeolas que permitira, en un futuro,
incrementar su capacidad. Por ponerlo
en perspectiva, Manzanillo puede recibir
buques con mas de 14,000 TEU y Lazaro
Cardenas, hasta 18,000 TEU y mas.
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En lo que respecta a Coatzacoalcos, ya
se ha dragado a 12 metros pensando en bu-
ques de mayor capacidad y se avanza con
inversion privada en la construccion de la
TUM, que en una fase inicial brindaria una
capacidad anual de 300,000 TEU.

Al estar en el lugar, es sencillo discernir
que estos puertos ancla se encaminan a
incursionar en nuevos negocios y horizon-
tes, porque, a diferencia de otros recintos,
como el de Manzanillo o Lazaro Cardenas,
en donde desde la carretera, a distancia
incluso de kilometros antes de llegar, ya se
observan grias enormes y robusta infraes-
tructura, aqui la situacién es diferente. No
hay grandes grdas ni enormes caminos de
acceso que se puedan ver desde lejos. La
mayor actividad se visualiza por las labores
de infraestructura que se estan haciendo, y
no porque haya un gran movimiento o di-
namismo de clientes como tal.

Aun asi, la intencién es que con esta ca-
pacidad portuaria inicial, el ferrocarril al-
cance a movilizar hasta 1.5 millones de TEU
anualmente en una etapa un poco mas ma-
dura, porque ahi es donde pareceria estar la
principal fuente de recursos, pero las cifras
lucen poco alentadoras si se considera que,
en 2024, Salina Cruz no tuvo actividad en
contenedores y, en lo que va de 2025, ape-
nas ha movido cuatro, por las labores de in-
fraestructura por las que atraviesa actual-
mente el puerto.

Octavio Arellano, consultor en desa-
rrollo regional y portuario, considera que
antes de buscar que se realicen viajes in-
terocednicos con empresas internaciona-
les, en lo que la infraestructura esté lista,
la apuesta podria encaminarse a trasladar
carga con un enfoque maés local.

“Yo pensaria que necesitamos enfocar-
nos en el corto plazo, en lo que si se puede
hacer con lo que tenemos, que seria buscar
cargas regionales. Como rutas que por me-
dio de cabotaje (transporte maritimo entre
puertos nacionales) se pueda conectar a Sa-
lina Cruz con Lazaro Cardenas o con Man-
zanillo”, opina.

Mientras la infraestructura adecuada
para el cruce de mercancias por contene-
dor aiin no esté lista, competir con un cru-
ce logistico de calibre internacional, como
lo es el canal de Panama4, luce complicado,
tal cual lo ha planteado el gobierno fede-
ral, aunque con un discurso mas matizado
de complemento y no de competencia. In-
cluso, Sanchez Guillén, director del CIIT,
reconoce que ha sido complicado que esas
empresas que mueven mas del 80% del co-
mercio mundial, las navieras internacio-
nales, muestren por ahora un interés por
desarrollar rutas maritimas regulares que
alimenten de contenedores el trayecto.
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INTEROCEANICO

MOVIMIENTO PORTUARIO EN SALINA CRUZ

El puerto busca recibir los contenedores de Asia y que transiten por el tren hacia
Coatzacoalcos, pero en 2024 no movié ningunoy en lo que va de 2025, solo cuatro.

TONELADAS CONTENEDORES
INCLUYE PETROLIFEROS, GRANELES, FLUIDOS, CARGA DATOS EN CONTENEDORES DE 20 PIES (TEU).
SUELTA Y CONTENERIZADA.
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MOVIMIENTO PORTUARIO EN PUERTO CHIAPAS
El puerto se insertara en el proyecto una vez que concluya la rehabilitacién de la via
K. El potencial se observa en carga hacia Centroy Sudamérica.
TONELADAS CONTENEDORES
INCLUYE PETROLEO Y SUS DERIVADOS, GRANELES, DATOS EN CONTENEDORES DE 20 PIES (TEU).
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MOVIMIENTO PORTUARIO EN COATZACOALCOS
Este puerto es el otro componente importante del corredor transistmico, ya que
de aqui, la carga puede partir via maritima o terrestre hacia Estados Unidos.
TONELADAS CONTENEDORES
INCLUYE PETROLEO Y SUS DERIVADOS, GRANELES, DATOS EN CONTENEDORES DE 20 PIES (TEU).
FLUIDOS, CARGA SUELTA Y CONTENERIZADA.
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*Datos a agosto.
FUENTE: Coordinacion General de Puertos y Marina Mercante de la Secretaria de Marina.




PLANES .
TELCEL Android 4mé

Busca con un
circulo en Google.

Busca Lo viste.
en tu pantalla. Traducelo.

- ”

Google en Android

telce/ M

Google y Android son marcas registradas de Google LLC. Verifica las respuestas. Requiere configuracion. La compatibilidad y disponibilidad varian.



16

CUARTA PARADA
L0S POLOS DE DESARROLLO

El proyecto debe funcionar con un en-
granaje perfecto. Pero el tiempo tam- O
bién parece detenerse cuando pasa el

tren a lo largo de los 10 Podebis que
albergalalinea Z, porque, aunque se anunciaron
desde el inicio del CIIT, las expectativas de ver
un complejo industrial se mantienen en deseos.
La apuesta inclaso podria elevarse a 14 Podebis,
con otros que’no estan presentes en el trayecto
interocednico, considerando los ramales hacia
Tabasco y Chiapas y ain sin definir.

Desde la perspectiva de Alejandra Garcia
Veldzquez, coordinadora general de Desarrollo
Comercial del CIIT, el polo de Texistepec, en Ve-
racruz, es el que mas avance acumula, pero des-
de el'interior del tren solo se alcanza a observar
unterreno ligeramente aplanado.

Y es que la puesta en marcha de los polos se
ha trazado como una labor conjunta. El gobier-
no se ha encargado de encontrar los terrenos y
facilitar la ‘tramitologia, pero los privados son
los que deben encargarse de habilitar los par-
ques industriales, atraer a los clientes y poten-
ciar los negocios, todo esto a través de las licita-
ciones publicas y las adjudicaciones a diferentes
empresas. “La dltima milla es de ellos. Nosotros
solo les garantizamos que el drea cercana al polo
contara con conectividad, que tuviera cerca, por
ejemplo, el ducto de gas, lalinea de agua, la cone-
Xion a la energia eléctrica”, comenta Garcia.

Las inversiones en estos centros industria-
les son diferentes, de acuerdo con la empresa
Proistmo México, que se adjudicé cuatro Po-
debis de la linea Z. La compaiiia describe que
desarrolla y opera mas de 1,500 hectareas con
beneficios fiscales, aduaneros y logisticos a
lo largo del corredor y, con el apoyo de firmas
arquitecténicas y consultoras especializadas,
ha concebido un plan maestro que incluye
6,000,000 de m? de naves industriales.

Fabidn Vargas, director de Estrategiay Ejecu-
cion de la firma, explica que, dependiendo de los
estudios para cada Podebi, las inversiones pue-
den variar, de tal manera que no existe una cifra
promedio. “Por ejemplo, el proyecto de energia
para Texistepec lo teniamos prospectado en 350
millones de pesos, sin embargo, derivado de la
demanda y el tipo de consumo, de media a alta
tension, paso a casi 1,110 millones”, comenta.

El objetivo principal es que las industrias que
se asienten se encarguen de transformar y darle
valor agregado a las materias primas provenien-
tes de Asia llegando a Salina Cruz, para luego
procesarse y que terminen llegando como un
producto final destinado a la exportacion, zar-
pando de Coatzacoalcos. A final de cuentas, esto
es lo que va a dar voliimenes al corredor y em-
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INTEROCEANICO

BLINDADO. Al igual

que otros proyectos
insignia del gobierno,
el corredor esta
custodiado por
elementos de la Semar.

|

EVIDENTEMENTE, ES
MUY GOMPLEJO QUE
ALGUIEN DEGIDA
PONER INVERSIONES
EN ALGUNO DE LOS
PODEBIS S TODAVIA
NOESTALA
INFRAESTRUTURA
BASICA.

Gilberto Lozano Meade,
socio de Roland Berger México.

pleo a la poblacién porque ver solo pasar
la carga no trae eneficio social.
Gilberto Lozano Meade, socio direc-
tor de Roland Ber México, opina que
el modelo de negocio-propuesto parece
complicado, ya que lastrias de ma-
nufactura se fijan en elementos basicos
para su produccioén, como re¢ursos ener-
géticos, hidricos y de pavimentacion, por
lo que las primeras empresque po-
drian llegar, antes de grandes centros de
manufactura, serian agentes econémicos
como compaiias de logistica o afines, en
lo que se consolida el proyecto. “Confor-
me Se empiece a generar inercia, lainicia-
tiva privada comenzaria a movilizarse, y
asi se generaria ese efecto natural. Pero,
evidentemente, es muy complejo que al-
guien decida poner inversiones ahora en
alguno de ellos (Podebis) si todavia no
estd la infraestructura basica”, enfatiza.
Pese a ello, Proistmo asegura que,
para el primer trimestre de 2026, po-
drian anunciarse las primeras empre-
sas que apostaran por instalarse, en un
inicio, en el Podebi de Texistepec, con
enfoques hacia la produccion de paneles
solares y de componentes automotrices.
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DESTINO FINAL

Aunque el CIIT parece una gran
marafia, con detractores y apos-
tadores, lo cierto es que tiene
avances y ambiciones; y mien-
tras tanto, su recorrido continua, atravesando
la extensa vegetacion del istmo de Tehuante-
pecy siendo un hito de esperanza para un ma-
yor dinamismo econémico para los pobladores
de laregion.

Deestarlimitado en un inicio a laregiéon del
istmo, el area de oportunidad abarca Tabasco
y Chiapas, conectando los puertos de Dos Bo-
cas y Puerto Chiapas. Ademas de la carga con-
tenerizada en la linea Z, el negocio también se
observa en el movimiento de alimentos y mer-
cancia a granel en los otros ramales, como el

EN TRAYECTO. Los
especialistas
consideran que

la integracion del
proyecto como
plataforma no sera
antes de 2030.
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INTEROCEANICO

FA que termina en Palenque y
hara cruce con el Tren Maya, asi
como con la K, que conectara de
Ixtepec a Puerto Chiapas.

Pero algunos especialistas,
como Octavio Arellano, cuestio-
nan laviabilidad de haber exten-
dido el proyecto a tal magnitud
sin antes haber visto la total ma-
duracién de su columna verte-
bral, es decir, la linea Z, con una
robusta infraestructura por-
tuaria que permita el cruce de
contenedores y, por ende, fuera
el atractivo para las industrias
que desean realizar operaciones
transocednicas y de manufactu-
ra en el pais. Y es que las dudas
surgen con mas fuerza al obser-
var la vocacién de estos puertos
recién anadidos.

“En Dos Bocas, la actividad
portuaria es muy limitada y en
Puerto Chiapas también, por
problemas de azolve permanen-
te. Pensar en que se puedan ligar
de manera importante y activa al
corredor lo veo complicado”, enfa-
tiza Arellano. “No creo que haya
una base realmente comercial o
técnica que diga que esto puede
funcionar como una unidad”.

Sin embargo, especialistas
como Cortés, de ALTTRAC, y Lo-
zano, de Roland Berger, ven con
buenos ojos que la apuesta haya
crecido y se decida aumentar sus
capacidades aun estando en fase
de despegue, pues no se trata de
una iniciativa que pueda rendir
frutos de la noche a la manana.
Lo que si es que consideran que
es necesario que el CIIT madure,
porque no se trata de un proyec-
to que pueda alcanzar su brillo
total o maxima capacidad en un
solo sexenio.

La apuesta en los otros rama-
les es la misma que mantiene a
flote la linea Z: revitalizar una
ruta que se uso en el pasado,
pero, esta vez, buscando nuevas
oportunidades de negocio que,
de acuerdo con el almirante San-
chez Guillén, ya estan en puerta.
“Hay mucha agroindustria que
quiere mover su carga de Chia-

EN DOS BOGAS Y
UERTO CHIAPAS, LA
AGTIVIDAD ES MUY
LIMITADA... NO HAY UNA
BASE GOMERGIAL 0
TEGNIGA QUE DIGA

QUE ESTO PUEDE
FUNGIONAR GOMO

UNA UNIDAD.

Octavio Arellano,
consultor en desarrollo portuario.

pas hacia el centro de la Repu-
blica. Otros la quieren mover
hacia Sudamérica, y donde
podrian hacer esto seria por
la linea K cuando ya esté acti-
va. Ya tenemos varios clientes
que nos han ido a ver para es-
tar preparados y mover carga
por ahi”, asegura.

Aunque el tiempo parece
detenerse a bordo del tren,
en donde en el trayecto solo
se observa verde de tanta na-
turaleza en la zona, el tiempo
en realidad es decisivo, aun
para la puesta en marcha del
primer tramo de la linea K,
que se extiende a Chiapas, y
que tenia por objetivo inau-
gurarse en agosto o septiem-
bre de este ano, pero cuya fe-
cha ya se aplazo para finales
de 2025 o inicios de 2026.

La regién sureste nece-
sitaba un proyecto de gran
envergadura y alcance como
el CIIT, pero mientras conti-
nua escribiendo su historia
en tiempo real, la vida y los
negocios son algo que no
se detiene, y siempre habra
otras opciones. Incluso la in-
tegraciéon de todo, como pla-
taforma logistica, no la ven
los especialistas para antes
de 2030.



Fernanda Campos, Managing Director
de PHD México, fue reconocida por
Adlatina como una de las Leading Women
de la industria, un honor que celebra a las
lideres que estan redefiniendo el marketing
y la comunicacion en México.

Con mas de ocho afios al frente de PHD
México, Fernanda ha liderado la evolucion
de la agencia hacia un modelo que
combina creatividad, datos y tecnologia,
impulsando estrategias que maximizan el
valor de las inversiones publicitarias y
generan crecimiento real para las marcas.

“Lo que me enamord de esta profesion es
la mezcla de estrategia, creatividad y,
sobre todo, las personas. Hoy, esa vision
se potencia con tecnologia: herramientas
como Omni nos permiten orquestar datos,
equipos y procesos para disefar
soluciones mas efectivas,
sin perder el toque humano
que hace la diferencia”,
afirma Fernanda.

Fernanda Campos,
de PHD México, entre las

Leading Women qque marcan
tendencia en marketing y
medios.

ANUNCIO
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Este reconocimiento llega en un momento clave para la
industria, donde la inteligencia conectada y la 1A
aplicada a medios marcan el futuro. Desde PHD,
Fernanda ha liderado la adopcion de Omni, la plataforma
que integra datos y tecnologia para transformar la
planeacién y ejecucion de campafas, combinando la
precision de la analitica con la creatividad y el talento
humano.

Este 3 de octubre, Alejandra Corona, VP LATAM Henkel
Consumer Brands, otorgo el reconocimiento a Fernanda
durante el evento Leading Women en la Ciudad de
México, donde de la mano de otras grandes mujeres de
la industria, compartio su vision sobre como la
innovacion y la colaboracién estan redefiniendo el rol de
las agencias en un ecosistema cada vez mas complejo.



La nueva banca
PARA EL DESARROLLO

Banco Azteca consolida su participacion en el didlogo econémico nacional,
mediante alianzas estratégicas e innovacion en inteligencia artificial.

ediante el establecimiento
de alianzas clave y una acti-
va participacion en los prin-
cipales foros empresariales
en el pais, Banco Azteca se
erige como un catalizador de la moderni-
zacion del ecosistema de los negocios.

Suenfoque, a través de la Banca Empre-
sarial, demuestra una profunda compren-
sién del entorno actual, que se distingue
por ser digital, global y estratégico. Como
resultado, en septiembre de 2025 firmé un
convenio con la Confederacion Patronal de
la Republica Mexicana (Coparmex).

El objetivo es facilitar a las compaifias
afiliadas al sindicato patronal indepen-
diente el acceso a un ecosistema de so-
luciones financieras, asi como a la gama
integral de beneficios que ofrece Grupo
Salinas, el conglomerado al que pertenece
la instituciéon bancaria.

Con esta hoja de ruta, ha creado a
Yamani, unainnovadora herramienta de in-
teligencia artificial que acttia como asesora
financiera virtual para las organizaciones,
sumando capacidades y servicios de valor
de otras marcas del grupo.

IMPULSAR LA AGENDA EN FOROS DE ALTO NIVEL
Precisamente, en la coyuntura del near-
shoring, la transformacion digital y la re-
configuracion del mercado, la institucion
avanza con paso firme. Y como parte de
la alianza que forjé, Alejandro Valenzuela,
presidente del Consejo de Administracion
de Banco Azteca, estuvo presente en el
Summit COPARMEX 2025.

Con una convocatoria de mas de 200
lideres, se promovio la conversaciéon sobre
el futuro econémico de México. A su vez,
este encuentro incorporé a voces expertas
como la de Kenneth Smith Ramos, exjefe
negociador del Tratado entre México, Es-
tados Unidos y Canada (T-MEC).

Del mismo modo, Banco Azteca par-
ticiparda en la Convencioén Internacional
IMEF & ICFOA Summit 2025, que se llevara

a cabo en noviembre y se perfila como una
oportunidad para abordar temas como
liderazgo, inteligencia artificial y la pros-
pectiva de la economia del pais.
Nuevamente, la institucién ha invitado
aKenneth Smith Ramos a participar en este
foro, donde se prevé un espacio de didlogo
con empresarios para analizar el futuro
econdmico de México y los retos del T-MEC.

COPARMEX

. i 2
BANCO AZTECA / GR
SALINAS - COPARME

“Como banco,
buscamos
acercarnos mas
a las pymes y los
emprendedores.
Entendemos sus
necesidades y
les brindamos
herramientas
IJara enfrentar
os desafios de
la nueva realidad
economica”.

ALEJANDRO VALENZUELA,
presidente del Consejo de Administracion
de Banco Azteca.
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En 2024, Grupo Financiero
Banorte lanzaba su banco digital.
Un afio después, lo vendio a Klar.

Analizamos qué paso en el proceso.

POR: Luz Elena Marcos Méndez

ILUSTRACIONES: EDUARDO MARTINEZ
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os festejos por ser “el primer” banco di-
gital duraron menos de un ano en Bineo.
Alos nueve meses de estar en operacion,
algunos directivos ya podian percibir su
destino, aunque esto solo se podia sos-
pechar en los altos niveles. El resto del
equipo, que trabajaba a marchas for-
zadas, no se imaginaba que un viernes
todo terminaria.

¢Quién podria imaginarlo si, incluso,
por esos mismos dias, habia personal
nuevo contratado, perfiles que habian
dejado su trabajo en otros bancos para
unirse a lo que prometia ser un nuevo y
disruptivo competidor? Los productos
se seguian desarrollando sin interrup-
ciones, conforme a lo planeado, y el per-
sonal trabajaba en probar y mejorarlos.

Expansion hablé con colaboradores y
exempleados del banco, que solicitaron
el anonimato, y solo hubo una cosa en
comun: la sorpresa al enterarse de que Bi-
neo acababa a apenas un afio de lanzarse.

Esta historia inicia en 2019. El contex-
to en el sector bancario era muy diferente.
Consultados para este reportaje, desde Ba-
norte explican que, en ese momento, habia
una tendencia que mostraba las intencio-
nes de las grandes tecnoldgicas de entrar
a competir al sector de servicios financie-
ros. También empezaban a nacer los neo-
bancos. Y ahi, Grupo Financiero Banorte,
propiedad de Carlos Hank Gonzdlez y di-
rigido por Marcos Ramirez, tercer partici-
pante en el sistema financiero mexicano
por activos, establecio su estrategia para
los siguientes tres afios basada en tres ca-
minos: acelerar la transformacion digital,
crear alianzas y lanzar su propio banco
100% digital, independiente pero con va-
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sos comunicantes “del cual Banorte pu-
diera aprender”.

El eje de las alianzas se consolidd
con Tarjetas del Futuro, empresa que
en alianza con la plataforma de delivery
Rappi emitio la tarjeta de crédito Rappi-
card. El proyecto lo inicié Juan Guerra,
ahora director de Revolut. Guerra habia
dejado una direccién en innovacion y
tecnologia en el entonces Citibanamex
para dirigir Rappicard. Su experiencia
tanto en la institucion financiera que li-
dera Jane Fraser como en el extranjero
lo respaldaron.

Al mismo tiempo que Rappicard bus-
caba ganar mercado, dentro de Banorte
se cocinaba su proyecto, un banco digital
que, anos mas tarde, se llamaria Bineo.
La estrategia doble pretendia atraer a
un puablico mas joven, ante un grueso de
clientes que, segtin las fuentes consulta-
das, estaba envejeciendo.

En paralelo, se ide6 un plan para que
bajo el cascarén de Ixe, otra de las fir-
mas que fusion6 Banorte en el pasado,
se creara un nuevo banco, 100% digital,
que no requiriera sucursales y que fue-
ra mas dindmico en su servicio. Pero los
tiempos en la revolucién de la tecnolo-
gia no esperan y pronto hubo un boom
de las aplicaciones financieras que mas
tarde derivé en una fiebre por conseguir
una licencia bancaria.

El plan llamado Norte Digital se cred
en 2019 y tenia como objetivo una mayor
digitalizacion y, en un intento por con-
quistar al publico mas joven, Banorte
puso en marcha el proyecto de hacer que
el disefio y el nombre estuvieran a cargo
de ese publico y se fue a las universidades
alanzar concursos con ese fin.

Quienes estaban a cargo del proyecto
habian pedido que el banco digital tu-
viera autonomia: sin servicios compar-
tidos con Banorte, en un edificio distin-
to y con personal externo con un perfil
muy tecnoldgico. Aunque al principio se
cumplié con estos requisitos, en el cami-
no las cosas fueron cambiando.

La construccién del banco digital
inicid, en un WeWork, desde cero: actas
constitutivas, requerimientos ante la
Comision Nacional Bancaria y de Valo-
res (CNBV), permisos, certificados para
que los sistemas operativos corrieran en
la nube. Justo fue este ultimo punto lo
que lo hizo autodenominarse “el primer
banco 100% digital”.

Finalmente, las oficinas de Bineo ter-
minaron en el antiguo edificio de Inte-
racciones, otro de los bancos que se fu-
siond en 2018, sobre la iconica avenida
Paseo de la Reforma. Oficinas pequefias,



DURANTE LOS ANOS
DE PLANEAGION DE
BINEO, BANORTE
TAMBIEN AVANZO
EN SU PROGESO DE
DIGITALIZAGION.

decoradas en tonos anaran-
jados en las que se podian
leer leyendas como: “Somos
humanos, no somos bots”.

LA COMPETENGIA

Alavez que Bineo se denomi-
naba “el primer banco digi-
tal”, Hey Banco, filial de Ban-
regio, ya habia empezado las
gestiones ante el regulador
para escindirse de su matriz,
obtener su propia licencia
bancaria e iniciar la compe-
tencia con lo que Manuel Ri-
vero, director de Hey Banco,
considera una mejor opcion:
una variedad de productos fi-
nancieros para que los clien-
tes se sientieran atraidos.
Mucho habia cambiado
entre aquel 2019 y 2020, en
el que se empezaba a trazar
la estrategia de Banorte, y el
contexto en el que se lanzo Bi-
neo. “Nosotros pensabamos
en un mundo que no tenia la
digitalizacion que se adquiri6
durante la pandemia”, dicen
desde Banorte. “El banco fue
de los que mas aprovecharon
la digitalizacién. A principios
de abril, empezamos a abrir
cuentas digitales en el portal.
Fuimos el primer banco en
hacerlo sin necesidad de que

subieras tu credencial de elec-
tor. Y esa digitalizacion favo-
reci6 mucho a nuestro pilar
de acelerar la transformacion
digital de Banorte”, explican
desde la institucion bancaria.

Eran los tiempos en que
hubo cambios en la banca:
Ual4, un banco de origen ar-
gentino, compro la licencia
de ABC Capital y, apostando
por una nueva plataforma,
decidié lanzar su aplicacion.
También fue cuando Nubank
lleg6 a México y aposté con
fuerza por el mercado nacio-
nal lanzando su tarjeta de
crédito.

También Mercado Libre
presentaba su billetera digi-
tal y luego, con una licencia
fintech, lanz6 una app que
permitia captar recursos,
hacer pagos de servicios e in-
versiones aunque en alianza
con GBM. También lanzé una
oferta de seguros, pero en
alianza con otras empresas.

El lanzamiento de Bineo
no estuvo exento de contra-
tiempos: los directivos del
banco habian dicho que se-
ria en el primer trimestre
de 2023, pero fue hasta di-
ciembre de ese afo cuando
la CNBV dio la licencia y, en
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enero de 2024, se hizo el lanzamiento
oficial, con prensa e influencers, en el
Papalote Museo del Nino de la Ciudad
de México.

Pero mientras competidores nativos
digitales habian entrado en el mercado
con tarjeta de crédito y se especializa-
ron en ese producto antes de abrir cuen-
tas de débito, Banorte lo hacia al revés.
“Quisieron hacer muchas cosas al mis-
mo tiempo sin haber entendido el canal
y el segmento”, opina Rubén Chavez, co-
fundador de la plataforma Yotepresto.
com. México es un pais con un nivel de
inclusion financiera por debajo de otros
delaregion, como Colombia, Brasil o Ar-
gentina, pero la clave esta en competir
con productos que hacen la diferencia
en el sistema financiero.

Para Carlos Valderrama, cofundador
de la firma Legal Paradox y abogado
especializado en la industria Fintech,
lanzar un “banco digital” significa que
tiene que haber un cambio en la menta-
lidad del banco. En su opinién, Banorte
quiso subirse a la ola de la digitalizaciéon
en la que las fintech (bancos o Sofipos)
comenzaron a ganar terreno, y decidi6
emprender dos caminos para ver cual
era mas exitoso.

Fuentes que solicitaron no ser cita-
das cuentan que, ademas de duplicar
algunas de las funciones y retrasar los
lanzamientos de productos nuevos,
también hubo una falta de apoyo en la
difusion de los ya existentes. Para ellos,
se prestaba menos atencion al desarro-
llo y a la evolucion del digital, en favor
del crecimiento de Banorte. Por su par-
te, el banco sefiala que, desde el inicio, la
idea era que Banorte pudiera aprender
de este proceso.

Al final, era el personal de la institu-
cién que dirige Ramirez el que tomaba
las decisiones finales sobre asuntos que
tenian que ver con la operacion de digital,
como la compra de sistemas o licencias.

En la lista de productos que tenia
trazada Bineo estaba el lanzamiento de
cobro de remesas, una cuenta de débito
con rendimientos, la tarjeta de créditoy
la portabilidad de némina. En enero de
2024, solo se anuncid un préstamo per-
sonal y una cuenta de débito en la que se
podian hacer apartados.

En abril, se puso en marcha el cobro
de remesas, aunque no fue anunciado
por el banco. Eso inquiet6 dentro de Bi-
neo, ya que los directivos pedian que hu-
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EN BANORTE
DESTAGAN QUE
DESDE QUE INIGIO
EL PROYECTO, LA
MIRA ESTABA EN
LA RENTABILIDAD,
NO EN LA PROMESA
DE GLIENTES.

biera mas usuarios que sig-
nificaran rentabilidad para
el negocio, aunque no se ani-
maban a dar a conocer cada
producto que se lanzaba con
el argumento de que se haria
el despliegue de publicidad
cuando hubiera un paquete
mas solido.

En Banorte destacan que
desde que naci6 el banco digi-
tal, el consejo de administra-
cioén y el comité de direccion
fueron muy precisos en decir
que no querian promesas de
clientes ni transacciones, sino
que esperaban un negocio que
estuviera en punto de equili-
brio y generara utilidades. Y
hacen énfasis en que esa pre-
misa fue clara desde el naci-
miento del proyecto.

Para inicios del ultimo
trimestre de 2024 y luego de
varias pruebas, estaba lista la
tarjeta de crédito, aquella que
los pondria cara a cara con sus
competidores digitales, pero
el lanzamiento se retrasé para
primar la rentabilidad antes
que los nuevos productos.

En la presentacion de los
resultados financieros del
segundo trimestre del afno
pasado, y cuestionado sobre
los avances de Bineo, Mar-
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cos Ramirez insistia en que la
estrategia del banco digital no
era conquistar masivamente a
los clientes, sino hacer que fue-
ra un negocio rentable. Banorte
era consciente de que no tendria
rentabilidad en los primeros
afios aunque tenia esperanzas
de verla en un lapso de entre 36
y 42 meses.

La rentabilidad en un cor-
to tiempo en esta industria es
complicada. Apenas el 5% de los
bancos que se lanzan como digi-
tales tiene éxito, asegura Julian
Colombo, director de N5 y espe-
cialista en brindar tecnologia a
bancos tradicionales y digitales.

Colombo considera que la
rentabilidad no es el tinico pro-
blema de los bancos, sino la
incapacidad de ofrecer un eco-
sistema completo a los clientes.
“Cuando uno abre un banco digi-
tal, en general, lo que hace es un
producto tinico o un set de pro-
ductos muy chicos en un tnico
canal”, asegura.

ALGO CAMBIO EN LA ECONOMIA
Y EN EL MERCADO

Es imposible decir que la culpa
fue solo la busqueda de la renta-
bilidad. Cuando Banorte ide6 el
plan de tener un negocio 100%
digital, se hizo en otro contex-
to. Un 2019 en el que no habia
pandemia, la inflacion estaba
dentro del objetivo de Banco de
México, en 3.59%, y con menos
competidores digitales,

Ya para 2024, cuando Bineo
vio la luz, las Sofipos y otros
modelos de banca habian con-
quistado la atencién y la cartera
de los mexicanos, al ofrecerles
tasas de rendimiento de doble
digito y Bineo quedo corto en la
propuesta de valor.

“Pareciera ser que lo que su-
cedié con Banorte y Bineo fue
que estaban atendiendo el mis-
mo nicho. Entonces, habia una
canibalizacion de clientes”, sos-
tiene Valderrama.

Y mientras que Bineo expe-
rimentaba la dependencia de
Banorte, del lado de Rappicard
pareciera que la alianza de un
casi 50% con Rappi, le permitia
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EN SEPTIEMBRE,
LA FINTEGH KLAR
GOMPRO BINED,
ATRAIDA POR LA
CALIDAD DE SUS

AGTIVOS.

operar de manera mas independiente y
ganaba clientes.

Para Banorte, la decision empezaba
a estar clara. Tras apostar por una diver-
sificacion en dos bancos, el crecimiento
digital del banco matriz fue tal, que se
decidi6 consolidar todo en lo que el gru-
po financiero denomina “un banco en
minutos”, con una multiplicidad de pro-
ductos y servicios listos para contratarse
o usarse en minutos. “La transformacion
digital de Banorte fue tan brutal en esos
tres afios que, para cuando sale Bineo,
el avance de Banorte mévil y del banco
en linea es muy fuerte, con millones de
clientes y productos integrados. Ahi em-
pieza a generarse un liderazgo que, un
afio después [de lanzar Bineo] era con-
tundente”, afirman desde Banorte.

Y AHORA, EL DESTINO DEL BANCO

El pasado abril, Marcos Ramirez anun-
cié que Bineo estaba a la venta. Para el
grupo financiero, el proceso dejo gran-
des aprendizajes, desde como atender a
los clientes en el mundo digital a, inclu-
so, modelos de trabajo. “No se cuestio-
na si el liderazgo de Bineo estuvo bien o
mal, es una cuestion mas estratégica de
alto nivel para decidir si tiene sentido
estar peleando en tres pistas (Banorte,
Rappicard y Bineo) o me concentro en
la que estda mas avanzada”, aseguran
desde la institucion bancaria. Y esa op-
cion era Banorte.

Directivos del banco destacan el valor
de lo creado. En septiembre, el unicor-
nio Klar cerré la compra, por un monto
que no ha sido divulgado, atraido por su
construccion tecnolégica. La seriedad del
banco, la calidad de los activos y un bajo
riesgo regulatorio fueron los principales
atractivos para la fintech. “La calidad es lo
que nos importay también la afinidad con
nuestro modelo de negocio”, dijo entonces
en entrevista con Expansion Stefan Mo-
ller, CEO y confundador de Klar.

Una vez que reciban las autoriza-
ciones necesarias, Klar buscara ofrecer
tarjetas de crédito, en linea con lo que ya
hace bajo una licencia Sofipo, ademas
de mantener las cuentas con rendimien-
tos y los créditos personales. A mediano
plazo, el plan es entrar a los créditos de
noémina y para pymes.

Aunque en la estructura de Bineo
estaba permitido hacer la recepcion de
remesas, Moller descarta que sea un
negocio que les resulte atractivo por
los riesgos de compliance que implica,
especialmente, en el contexto actual en
Estados Unidos.

Desde Banorte, el mensaje es claro.
La decision de vender Bineo era estra-
tégica para el grupo, ante el crecimien-
to digital de su banco matriz. Y crearon
algo de tanto valor que hoy seguira vi-
viendo, no solo en los aprendizajes del
grupo, también en las operaciones de su
nuevo duefio.
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En alianza con: Ba n a meX

EL PANORAMA DE LOS NEGOCIOS EXIGE UN CAMBIO DE PARADIGMA

Y, COMO UNA EVOLUCION DEL EXPANSION SUMMIT, ESTE ENCUENTRO

CONVOCO A LOS LIDERES QUE COMPRENDEN QUE EL FUTURO DE SUS
ORGANIZACIONES DEPENDE DE LAS DECISIONES QUE TOMEN HOY.

CON SESIONES MAGISTRALES SOBRE TENDENCIAS GLOBALES
DISRUPTIVAS Y LAS COMPETENCIAS ESENCIALES PARA INSPIRAR
Y TRANSFORMAR A LAS COMPANIAS, PROVEE UNA HOJA DE RUTA

PARA NAVEGAR LA INCERTIDUMBRE Y CAPITALIZAR LAS OPORTUNI-
DADES. ASI SE VIVIO LA JORNADA QUE DEFINIO LA VANGUARDIA
DE LA GESTION EMPRESARIAL.

FOTOS: CORTESIA Y RICARDO RAMIREZ / EXPANSION STUDIOS
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Marcas que impulsan

LA INNOVACION

Las activaciones durante el Expansion CEO Summit 2025, en alianza con: Banamex se
enfocaron en la promocién de proyectos de infraestructura y productos vanguardis-
tas, complementados con una propuesta gastrondmica y de mixologia.

DE LA ALTA COCINA A LA ESTRATEGIA

Banamex aposto por la personalizacion:
la artista Fernanda Villarreal transfor-
maba in situ termos en regalos exclusi-
vos, grabando el nombre de cada ejecuti-
vo en ellos. Asi, fue posible establecer un
vinculo genuino para proporcionar infor-
macién sobre los productos y servicios de
la institucion financiera.

Ademas, durante la comida, ofrecid
un menu impecable: ensalada medite-
rranea, crema de champifidn, seguido del
asado de res sirloin con salsa Malbec y, de
postre, banana cream pie y pastel de café.

La experiencia se sellé6 con una ex-
clusiva cata dirigida por la reconocida
sommelier Sandra Fernandez Gaytan,
quien cuenta con mas de 20 afios en la
industria. Los asistentes degustaron una
curaduria de etiquetas de clase mundial:
Gramona La Cuvee, Amalaya Malbec y
Oporto Do Noval.

EFICIENCIA, LUJO Y VANGUARDIA TECNOLOGICA
Los modelos 2026 de MG Motor representan
el futuro de la movilidad. El nuevo MG HS
redefine la autonomia con 195 caballos de
fuerza y hasta 1,000 kilémetros de recorrido
con una sola carga. Incluye sistemas avanza-
dos, como el control de crucero adaptativo y
camaras 360 que contribuyen a una conduc-
cién segura e inteligente.

Por su parte, el MG IM LS7100% eléctrico es
la maxima expresion de confort, que presume
una autonomia de 611 kilometros. Estd equipa-
do con asientos de gravedad cero, que integran
calefaccion y masaje, y un sistema de cimaras
para una percepcion total del entorno.

MAESTRIA EN DESTILADOS

Diageo puso el toque de sofisticacion de su
tequila insignia, con dos cocteles para los
asistentes: primero, una margarita prepa-
rada con Don Julio Blanco, jugo de naranja
y delimoén, miel de agave y licor de naranja.
La segunda creacion presento el aclamado
Don Julio 70, fusionado con jugo de toron-
ja, sandia y garnitura de toronja.




EL ENCUENTRO ESTRATEGICO
de la alta direccion

GABRIEL MALDONADO, DIRECTOR DE VENTAS DE NOMINA,
VENTAS DIGITALES Y CANALES ALTERNOS DE BANAMEX.
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COMERCIAL DE CUIDADO PERSONAL EN UNILEVER MEXICO.
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Vision que hace evolucionar
A LA INDUSTRIA ENERGETICA

ELLE
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urante el panel “Gigantes
de la direccion”, se analizé
como el liderazgo moderno
va mas alld de dnicamente
reaccionar al mercado: se
trata de transformarlo y Bruno Riga, CEO
de Enel México, resalté que un lider debe
trascender los resultados financieros.

Para él, es indispensable definir
una ruta que inspire a los equipos, guie
las decisiones y genere valor tangible
para la sociedad, al afirmar que la
responsabilidad recae en convertir ese
proposito en ejecucion diaria.

Con mas de 15 afios de experiencia en
Brasil, Colombia, Chile, Centroamérica y
México, Riga enfatizé que, en laactualidad,
el liderazgo efectivo exige flexibilidad,
escucha activa y adaptacion a distintos
contextos culturales y de negocio.

En sus palabras, “una estrategia
global solamente funciona si se da
prioridad a las necesidades del entorno
local”. Bajo este principio, Enel México
trabaja para incidir positivamente en
el pais, con una firme apuesta por la
transicion energética y la adopcién de
fuentes limpias.

Para el CEO, la sostenibilidad es
un compromiso con México y con las
proximas generaciones, integrando
innovacion, responsabilidad social y una
cultura organizacional que promueve la

colaboracion, la diversidad y la inclusion.
A manera de conclusion, destacé que
cada iniciativa que ponen en marcha
busca generar un efecto multiplicador:
desde fortalecer la infraestructura hasta
fomentar el desarrollo de comunidades
y educar sobre las energias limpias,
evidenciando que la vision empresarial
puede ser un motor de progreso.

DELEGAR CON IN]ENCIﬂN
Y ESCALAR GON EXITO
Moisés Saltiel, socio director de Saltiel Law
Group, participo en el didlogo “Escalar la
vision:comodesarrollarunaempresalider”.
Como panelista, compartid su experiencia
para lograr el crecimiento sostenible
de las compafiias y en la evoluciéon de
Saltiel Law Group, desde su fundacion
hasta su consolidacién internacional, con
una cultura organizacional enfocada en
liderazgo, colaboracion y excelencia.
Subray6 como delegar con liderazgo
e intencién, reforzar la cultura y
valores dentro de la organizacion y
profesionalizar procesos sin perder la
agilidad que caracteriza a una start-
upAsimismo, explicé que estos principios
fueron clave en el propio desarrollo de
Saltiel Law Group, donde la expansion
del equipo y la especializacion de las
areas de practica se han conseguido sin
perder la cercania y adaptabilidad.

“Un lider debe tener

flexibilidad para tomar
decisiones, asumir riesgos
calculados y transmitir
esa capacidad a sus equipos,
porque la organizacion
que quiere mirar siempre
adelante debe asumir

también el riesgo de decidir”.

BRUNO RIGA,
CEO de Enel México.




“Consolidar el liderazgo
individual es solo el primer
paso; el siguiente es asegurar
que exista liderazgo en todos
los colahoradores, dandoles
autonomia para crecer
y tomar decisiones”.

MOISES SALTIEL,
socio director de Saltiel Law Group.

Hizo notar que un estilo de liderazgo sélido no solo se
refleja en el fundador, sino en todos los colaboradores,
quienes deben contar con autonomia y claridad para tomar
decisiones alineadas con el propésito de la organizacion.

Igualmente, recalc6 la relevancia de establecer
indicadores, disciplinafinancieraytecnologia como palancas
de desarrollo en los negocios, asi como aprender de los
errores para fortalecer la escalabilidad. Profesionalizar una
organizacion también implica formar lideres en el equipo,
fomentar la confianza y mantener una vision compartida.

Su intervencioén aporté consejos practicos para hacer
de las ideas y proyectos empresas preparadas para un
escenario competitivo, manteniendo el enfoque en la
calidad, sostenibilidad y cultura organizacional. El caso de
Saltiel Law Group refleja esa vision: liderazgo colaborativo
y claridad estratégica que hoy impulsa su crecimiento en
distintos mercados.

El algoritmo:
EJE CENTRAL DE LOS NEGOCIOS

“Algoritmo” es una palabra que cons-
tantemente estd en la conversacion en las
organizaciones porque permite detectar
preferencias de consumo Yy, asi, ayudar
al cliente en sus decisiones, a la par que
apoya a las compaiiias en sus estrategias.

En este sentido, José Da Silva, di-
rector de Digital Experience en KIO IT
Services, explicé que su mision es im-
pulsar tendencias tecnoldgicas, como
la inteligencia artificial (IA), para desa-
rrollar nuevos productos. Uno de ellos
es Spectra.

Como lo dio a conocer el directivo,
esta innovadora herramienta permite
crear y clasificar los tickets de solicitu-
des de manera completamente automa-
tizada. Gracias a ello, un proceso que
antes requeria 20 minutos de trabajo se
completa ahora en solo segundos, ejem-
plificando el poder de la IA en la optimi-
zacion de la operacion cotidiana.

Durante la conversacion, bajo el tema
del “Algoritmo: El nuevo rey de los nego-
cios”, Da Silva afnadié6 que Prophecy es
otra solucion de KIO IT Services que mo-
nitorea y predice anomalias para evitar
caidas de los componentes tecnolégicos;
mientras que la IA generativa también
esta optimizando los procesos en las em-
presas. En conclusion, dijo, esto es solo
una muestra de como la IA se ha conver-
tido en un aliado para los negocios.

“El indice

Latinoamericano de
Inteligencia Artificial
demuestra, aiio con aio,
que México esta por
arriba del promedio de la
region. Tenemos mucho
talento en el pais”.

JOSE DA SILVA

director de Digital Experience

en KIO IT Services




La logistica
PARA EL MUNDIAL 2026

omo una de las tres sedes para la Copa del
Mundo 2026, México albergara la edicion
mas grande y ambiciosa en la historia del
torneo, que se cimenta en la colaboracién y
la ejecucion de planes de gran alcance.

Al respecto, como panelista de “La férmula para
traer el Mundial mdas grande de la historia”, Nuno
Teles, CEO de Diageo México, expreso su entusiasmo
por el impacto que el evento tendra en el pais y decla-
16 que se alinea perfectamente con el propdsito que la
compaiia ha seguido desde hace 27 anos: “celebrar la
vida todos los dias, en todos los lugares”.

Si bien la justa deportiva sera un catalizador para
la proyeccion econémica de México y una plataforma
para las marcas de Diageo a nivel global, Teles advir-
ti6 que el objetivo es ser parte de la celebracién con un
enfoque en el consumo responsable. Por esta razon, se
promovera el mensaje de “beber mejor, no beber mas”,
un valor que la empresa considera fundamental.

El CEO agregd que el pais serd un anfitrién memo-
rable, con una vitrina para productos lideres como
el tequila Don Julio. En sus palabras: “60 millones de
mexicanos consumen Don Julio, pero no podemos lle-
varlos a todos a los estadios. Tenemos que hacer algo
interesante con la marca y mostrarle al mundo que Mé-
xico estd orgulloso de organizar el Mundial”.

“Para nosotros es una enorme
responsabilidad, pero México va
a mostrar al mundo como se hace
una buena activacion, liderando con
Diageo en Estados Unidos, en Canada
y en toda América Latina”.

NUNO TELES,
CEO de Diageo México.
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Asimismo, el gobierno capitalino asume la Copa del Mundo como
una prioridad; por ello, Juan Pablo de Botton Falcén, secretario de
Administraciéon y Finanzas de la Ciudad de México, habl6 sobre la
preparacion de la metrépoli para recibir el torneo.

Principalmente, lo observa como un momento clave para realizar
inversiones que generen un beneficio permanente, sobre todo en los
sectores de movilidad, turismo, seguridad y desarrollo econémico.

El funcionario asegur6 que no espera un gasto fiscal importan-
te, pero si un impacto positivo derivado de la derrama que dejara
el evento y de la expectativa de que los cinco millones de visitan-
tes proyectados quieran regresar. Del mismo modo, Botton Falcon
reveld que se planean actividades en las 16 alcaldias para que los
partidos lleguen a toda la ciudadania.

La Ciudad de México sera la primera
urbe que celebrara un partido
inaugural de la Copa del Mundo
por tercera vez

FUENTE: GOBIERNO DE LA CIUDAD DE MEXICO.




El Gobierno de Yucatan, encabezado
por Joaquin Diaz Mena, se hizo presente
en el Expansiéon CEO Summit 2025, en
alianza con: Banamex. En una confe-
rencia magistral, el mandatario expuso
el desarrollo econémico de la entidad a
través de la diversificacion de centros
industriales, la atraccion de nuevas em-
presasy la mejora de infraestructura.

El gobernador del estado también
desgloso los pilares para la Inversion
Extranjera Directa (IED): su ventaja
geografica, por la cercania con la cos-
ta este de Estados Unidos, combina-
da con la moderna conectividad que
ofrece el Tren Maya para la carga de
mercancias.

Motores
DE LA SOLIDEZ PROYECTADA

N\

“México es un destino que
esta de moda, gracias a
sus recursos naturales,

su rica cultura y la calidez

de su gente, que hace
que el turista se sienta
bienvenido”.

JOSEFINA RODRIGUEZ,
secretaria de Turismo.

Una plataforma
PARA LA INVERSION EN MEXICO

En el primer semestre de 2025, México recihio
a 41.4 millones de visitantes internacionales,
de los cuales 23.4 millones fueron turistas.

FUENTE: SECRETARIA DE TURISMO.

“Se espera que el
inicio del proceso de
negociacion del T-MEC
brinde mayor claridad
a los inversionistas,
lo que contribuird a la
estabilidad economica
y al crecimiento
previsto por nosotros’.

EDGAR AMADOR,
secretario de Hacienda y Crédito Publico.

BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS



LA REDEIEINICI('IN DEL LIDERAZGO CONVIERTE
AL EXPANSION CEO SUMMIT 2025, EN ALIANZA CON:
BANAMEX EN UNA CITA FUNDAMENTAL PARA FORJAR LA
MENTALIDAD NECESARIA QUE PERMITIRA A LAS EMPRE-
SAS ANTICIPAR Y PROSPERAR EN LA PROXIMA DECADA.

CON CERTEZA, EL EXITO A LARGO PLAZO RESIDIRA
EN LA CAPACIDAD DE LOS LIDERES PARA OPERAR
SIMULTANEAMENTE CON AGILIDAD Y CONCIENCIA SIS-
TEMICA. A LA PAR, ES INDISPENSABLE UN PROFUNDO
ENTENDIMIENTO DE LA INTERACCION ENTRE LO DIGITAL
Y EL FACTOR HUMANO.

LA CONVERSACION CONTINUARA EN 2026.
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QUIEBRE

ILUSTRACION: Tinta Dragon S I S I E MA

El comercio mundial ya tenia fisuras.
Lallegada de Donald Trump a la Casa
Blanca solo acabd de fracturarlo.

POR: Gonzalo Soto

W

*
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a mafiana del 2 de abril, el presidente
estadounidense Donald Trump puso al
mundo de cabeza otra vez. La adverten-
cia venia desde 2015, cuando denunci6
que el Tratado de Libre Comercio de
América del Norte (TLCAN) era, de le-
jos, el peor acuerdo econémico jamas
firmado por su pais, y las sefales conti-
nuaron a lo largo de los siguientes afios.
El mundo sacaba ventaja de los estadou-
nidenses, quienes, en la visién mercan-
tilista del mandatario, compraban mas
productos del extranjero que lo hecho
en casay, en el camino, llenaban los bol-
sillos de otras naciones.

“México abusa de nosotros, Chi-
na saca ventaja de nosotros, el mundo
entero se aprovecha de ustedes”, dijo

01-NOVIEMBRE-2025

Trump en uno de sus mitines de campana en 2024
para recuperar la Casa Blanca. “El comercio global
no es justo”.

Si bien el nuevamente presidente de Estados
Unidos acomoda cifras, presiona a otras naciones
con amenazas de aranceles y emplea el poder de
compra de su pais para obtener beneficios en otras
materias, como seguridad, migracién o, simple-
mente, como ficha geopolitica, el comercio inter-
nacional arrastraba afios de disfuncionalidad, con
quejas crecientes en todos los rincones del planeta
y con desbalances y practicas ilegales.

Con su habilidad para el marketing, Trump
nombré aquel 2 de abril como el Dia de la Libera-
cién al anunciar un arancel base del 10% a practi-
camente todos los paises del mundo, con algunos
con tasas mucho mas elevadas. Los mercados en-
traron en panico y no fue hasta ocho dias después
cuando el mandatario anuncié una prérroga de 90
dias para sentar en la mesa a quienes quisieran un
acuerdo comercial con Estados Unidos. Aunque pa-
rece que la disrupcién arancelaria de Trump repre-
senta un rompimiento del sistema, la realidad es
que es unarespuesta, segiin autores y especialistas,
a un comercio internacional con fallas profundas
que llevaron al momento actual.

Michael Pettis, miembro senior del Carnegie
Endowment for International Peace, escribié en
Foreign Affairs, semanas después del anuncio aran-
celario de Trump, que las acciones del presidente
no eran mas que un reflejo de la transformacién
que ya experimentaba el comercio.

“De una manera u otra, un cambio dramético de
forma era necesario para atender esos desbalances
en la economia global”, detallé. “Aunque el comer-
cio global se beneficia del incremento de salarios,
que elevan la demanda de productos de todas par-
tes, las tensiones crecen cuando paises en lo indi-
vidual pueden crecer mas rapido al impulsar sus
manufacturas a expensas de salarios bajos”.

China es, nuevamente, el caso mas paradigma-
tico de competencia comercial basada en mano de
obra barata y con baja regulaciéon operativa para
todo tipo de actividades econdémicas en su territo-
rio. Segin la firma de andlisis Marquette Associates,
afinales de 2000, cuando el pais asiatico ingresé for-
malmente a la Organizacién Mundial del Comercio
(OMC), el salario promedio anual de un trabajador
chino rozaba apenas los 1,000 ddlares, mientras que
en Estados Unidos y en Europa la cifra rebasaba
los 30,000; un cuarto de siglo después, el sueldo es
cercano a los 10,000 ddlares al afo en algunas de las
provincias con cadenas productivas mas desarro-
lladas e integradas a la maquinaria exportadora de
Beijing. Sin embargo, en la mayoria de las naciones
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mas industrializadas los salarios supe-
ran ya los 50,000 doélares por afo.

EL PROBLEMA DE LA PROPIEDAD INTELECTUAL

En el camino, de acuerdo con la propia
OMC, China implement6 mejoras tecno-
légicas y desarroll6 los sectores primario
y manufacturero que le permitieron com-
petir mas alla del diferencial salarial. Sin
embargo, también ahi se asoma otra de las
fragilidades del sistema econémico global:
la poca vigilancia y rendicién de cuentas
en el robo de procesos industriales y pro-
piedad intelectual. De acuerdo con varias
querellas realizadas por algunos paises
ante la propia OMS, Chinay otras naciones
emergentes han fortalecido su posicion
comercial al amparo de la copia y del robo
de procesos, disefios y tecnologias de mar-
cas asentadas en sus territorios.

Un estudio de Yingyu Bao, profesor
asociado de la Escuela de Derecho de la
Universidad Yang-En, en China, sefala
que las autoridades en Beijing se han vis-
to forzadas a incrementar la atencion de
demandas de robo de propiedad intelec-
tual y casos similares, sobre todo, a partir
de 2005. Los casos en primera instancia
revisados por tribunales chinos por de-
litos de hurto intelectual pasaron de
3,529 hace dos décadas a 10,975 10 afios
después. Y araiz de la primera llegada de
Trump al poder en 2016, las autoridades
del pais pusieron el foco también en la
atencion de delitos de violaciéon a marcas
registradas, aunque el de contrabando y
pirateria se mantiene elevado.

“Lo de China es una historia de pre-
caucién para México desde hace casi
una década”, afirma un exfuncionario de
la Secretaria de Economia que participo
en la renegociaciéon del TLCAN que dio
vida al actual Tratado México, Estados
Unidos, Canada (T-MEC), y quien pidio
anonimato porque, en la actualidad,

01-NOVIEMBRE-2025
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MANUFACTURA
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UNIDOS ENTRE

1997Y 2020, COMO
CONSECUENCIA DIREGTA
DE LA RELOCALIZACION.

asesora a varios sectores productivos,
de cara a la renegociacion de ese se-
gundo acuerdo que comenzara en 2026.
“Muchos de los argumentos que se es-
grimieron en contra de paises en Asia se
repitieron con México y refuerzan cons-
tantemente la idea de que algo estd mal
con el sistema”.

Al inicio de la primera negociacién
del T-MEC, relata, uno de los puntos mas
delicados fue, precisamente, la diferencia
salarial con la que el pais competia. De
acuerdo con datos del Instituto México
del Woodrow Wilson Center en Washing-
ton DC, los trabajadores de las armadoras
de autos en Estados Unidos y Canada co-
braban, en promedio, 20 ddlares la hora,
mientras que en México el sueldo era de
7.34 ddlares para quienes laboraban en la
linea de ensamblado final, pero podia ser
de 3.41 en el sector de autopartes.

“Los requisitos de valor de contenido
local responden, en buena parte, a frenar
lo que los sindicatos en Estados Unidos
y Canada ven como una competencia
desleal”, afirma la fuente. “Es claro que
el modelo para ellos estaba roto y este
tipo de acuerdos comerciales no funcio-
na desde una perspectiva muy practica”.
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Previo a la eleccion presidencial esta-
dounidense de 2024, The New York Times
public6 una investigacion en la que afirmo
que, entre 1997y 2020, al menos 90,000 fa-
bricas manufactureras en Estados Unidos
cerraron sus puertas como consecuencia
directa de relocalizaciones al amparo de
acuerdos comerciales, como el TLCAN.
El fenémeno de desindustrializacion co-
mercial forzosa derivado del comercio ex-
terior, concluye el diario estadounidense,
genero un cambio radical y sin preceden-
tes en la politica local, llevando a sindica-
tos, organizacionesy estados enteros a las
filas de Trump. El nacionalismo economi-
€O aparece como consecuencia de un sis-
tema comercial percibido como injusto o,
al menos, disparejo.

Aun con las barreras comerciales im-
puestas por Estados Unidos, el mundo
hall6 formas de sacar ventaja del modelo
vigente en lo que se reforma. Reciente-
mente, la Institucién Brookings enumero
las formas en las que China ha consegui-
do mantener una presencia firme en el
mercado estadounidense, con México en
el centro de la operacién. De acuerdo con
ese centro de andlisis, mientras México

BILLONES DE DOLARES
SUMO EL COMERCIO GHINO
EN 2024. AL INICIO DEL
SIGLO XX, LA CIFRA APENAS
SUMABA CASI MEDIO
BILLON.
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suma mas de 700,000 millones de ddla-
res de comercio bilateral con su vecino al
norte, de los cuales mas de 500,000 mdd
son exportaciones, Beijing consolida su
posicién como proveedor indirecto, pues
nuestro pais importa del gigante asiatico
alrededor de 130,000 mdd, segin datos
del Banco de México.

Fabricantes chinos que empaquetan
nuevamente en México productos ter-
minados y que con cambios minimos se
reenvian al norte al amparo del , se han
instalado con firmeza en las cadenas de
producciéon y son vitales en fabricas a
lo largo y ancho del pais, al tiempo que
China invierte con fuerza en parques in-
dustriales y plantas para mantener su re-
levancia en las manufacturas nacionales.

La estrategia de Beijing no es exclusi-
va para México y en Washington entien-
den bien que, en los dltimos 24 anos, el
sistema comercial global, con sus fisuras
de todo tamaiio, permitieron que China
pasara de ser el principal socio comer-
cial del sudeste asiatico y un pufiado de
paises en Africa al de mas del 70% del
planeta incluyendo la totalidad de Afri-
ca, Asia, Medio Oriente, Australia y el
Pacifico, asi como de Sudamérica, con la
excepcion de Colombia y Ecuador.

La oficina del censo de Estados Uni-
dos y Aduanas de China arroja que, a la
vuelta del siglo XX, el comercio chino
sumaba casi medio billon de doélares
anuales. En 2024, la cifra para China re-
basaba los 6.2 billones.

Trump no cambid ni destruyé el co-
mercio global en una sola mafiana de
abril, concluye Pettis, del Carnegie En-
dowment for International Peace. Sus
estrategias no son las mdas sanas para la
economia global ni los aranceles la he-
rramienta para asegurar un comercio
mas equitativo. Sin embargo, durante
décadas, un puifiado de naciones saca-
ron una ventaja de un modelo que dejo
disparidades econémicas profundas sin
beneficios para todos. El intercambio
comercial, dicta la teoria econémica, es
una herramienta en la que todas las par-
tes obtienen alguna ganancia, aunque
las dltimas décadas muestran que en el
camino muchos se quedaron atras.

Con informacion de Patricia Tapia.




EL ESCENARIO SONADO PARA DECIR “SI, ACEPTO"

Tributo JR

Entre la belleza natural de Valle de Bravo, Unico Avandaro Hotel
Boutique esconde un espacio disefiado para celebrar los suefos.

uienes suefian con una boda

rodeada de magia natural, en-

contraran en Unico Avandaro

Hotel Boutique el lugar per-

fecto para dar el “si, acepto”.
Este refugio en Avandaro, Valle de Bravo,
es un lugar disefiado para que los suefos
tomen formay se conviertan en recuerdos
inolvidables.

En él, la naturaleza, la elegancia y la
hospitalidad se funden en un mismo con-
cepto, con la idea de crear experiencias
nupciales irrepetibles.

La combinacién resulta ideal: el en-
canto del bosque con la exclusividad de
un hotel boutique. Dentro de este oasis se
encuentra el Salén Tributo JR, un espec-
tacular domo de cristal rodeado de bam-
bties y un entorno boscoso que aporta un
aire romantico y sofisticado.

Con capacidad para recibir hasta 450
invitados, se adapta tanto a bodas intimas
como a grandes celebraciones, al brindar la
posibilidad de personalizar la decoracion y
reflejar la esencia tinica de cada pareja.

Aqui, el atardecer se filtra a través de
las paredes de cristal, iluminando los ros-
tros de familiares y amigos, mientras el
bosque se convierte en testigo del inicio
de una nueva historia. Esa es la magia que
ofrece Tributo JR.

Celebrar una boda en este espacio tam-
bién significa disfrutar de la exclusividad
de Unico Avandaro Hotel Boutique, que
cuenta con rincones que enriquecen la ce-
lebracién: un restaurante de alta cocina,
ideal para cenas previas o brunch postbo-
da; una alberca que invita a relajarse; am-
plios jardines, que pueden transformarse
en escenarios de cocteles o ceremonias, y
un fogatero acogedor, que retine a los invi-
tados bajo el cielo estrellado de Avandaro.

La experiencia, sin embargo, va mucho
mas alld. Los novios y sus invitados son
recibidos con la hospitalidad de un equi-
po que comprende la importancia de cada
detalle. Todo en Unico Avandaro Hotel

Boutique estad disenado para dejar huella,
desde una habitacién con todas las como-
didades y toques artesanales para la pare-
ja nupcial, hasta un servicio gastronémi-
co pensado para conquistar los sentidos.

La misiéon es clara: que cada boda
sea un reflejo auténtico de la historia de
amor que se celebra, en un entorno donde
la belleza natural se combina con el lujo
discreto y la atenciéon personalizada. En
Tributo JR, cada “si, acepto” es un recuer-
do eterno, rodeado de naturaleza, elegan-
ciay exclusividad.

Porque en un destino tan magico como
Valle de Bravo, Unico Avandaro Hotel Bou-
tique y su salén Tributo JR ofrecen mucho
mas que un espacio: otorgan la oportuni-
dad de vivir un capitulo inolvidable, el co-
mienzo de una nueva historia escrita entre
arboles, cristal y estrellas.

g
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a inteligencia artificial ha dejado de ser una promesa de la
ciencia ficcién para convertirse en infraestructura de seguri-
dad. Gobiernos y empresas tecnolégicas trabajan juntos para
integrar modelos de lenguaje, reconocimiento facial y agentes
auténomos en cadenas de mando, logistica y vigilancia. Ese
giro plantea una pregunta politica esencial: ;qué sucede cuan-
do la seguridad nacional depende de software desarrollado y
controlado por empresas privadas?

“La IA redefine la dindmica entre las industrias armamen-
tisticas tradicionales y las Big Tech, no mediante una sustitu-
cion, sino a través de una relaciéon de complementariedad y un
cambio fundamental en el control de la tecnologia”, comenta
Raul Ornelas, doctor del Instituto de Investigaciones Econé-
micas de la UNAM.

La historia entre la tecnologia y la guerra es larga y empieza
antes de los cifradores y radares de la Segunda Guerra Mundial,
y llega hasta los drones que hoy identifican y atacan objetivos
con precision quirtrgica. Pero la gran diferencia es que ahora
la infraestructura bélica depende del musculo corporativo. Los
ejércitos ya no solo fabrican, también contratan. Amazon Web
Services, Google Cloud, Microsoft Azure y start-ups como Ope-
nAl o Anthropic sustituyen los cuarteles por servidores.

GUERRAS A CONTROL REMOTO

Ornelas sefala que las herramientas de reconocimiento facial
creadas por las tecnoldgicas a partir de grandes bases de da-
tos publicos se perfeccionan en el campo de batalla, gracias a
la infraestructura de las nubes privadas, lo que permite a los
ejércitos mantener “guerras a control remoto”. Un ejemplo lo
dio a conocer el diario britanico The Guardian, cuando reveld
que el ejército israeli utilizé un sistema de IA llamado Laven-
der con el que identificé 37,000 supuestos objetivos vincula-
dos a Hamas en Gaza. Sin embargo, entre ellos, se incluyé a
todo tipo de personal de defensa civil y policias.
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) VINCULOS ARRIESGADOS

LAS TECNOLOGICAS NO HAN DUDADO EN LOS

ULTIMOS ANOS EN FIRMAR CONTRATOS CON

PROTESTAS DE SUS EMPLEADOS.

EL GOBIERNO DE EU, INCLUSO A PESAR DE LAS .

GOOGLE
Gano un contrato de hasta 200 millones de
délares para, junto con otras firmas, proveer
infraestructura al Departamento de Defensa
de Estados Unidos (DOD).

OPENAI
Lanz6 OpenAl for Government y obtuvo un
contrato con el DOD por 200 millones de délares
que incluye aplicaciones administrativas, ciber-
defensa y prototipos de mision.

ANTHROPIC
Concretd un acuerdo de dos afios con
el DOD para desarrollar agentes de A
para fines de seguridad.

N

XAl

Lanzd versiones de Grok para uso
oficial de las autoridades.

AWS

Cerrd un contrato de hasta 1,000 millones de
délares en créditos de servicio con la Adminis-
tracion General de Servicios (GSA) para modernizar
la nube gubernamental.

MICROSOFT
Consolidd su papel como proveedor clave del
DOD con versiones seguras de Copilot y Azure
para defensa.

A\

N

LuisJosué Lugo, coordinador del Laboratorio de IA,
Sociedad e Interdisciplina de la UNAM, enmarca estas
dinamicas en el capitalismo cognitivo, o tecnofeuda-
lismo, una fase en la que el Estado cede soberania a
corporaciones que controlan datos y capacidad com-
putacional, lo que les permite impulsar usos bélicos de
laIA bajo la légica de rentabilizar informacién.

El cambio de postura de las tecnolégicas confir-
ma ese desplazamiento. En 2024, OpenAl, dirigida
por Sam Altman, eliminé de sus términos de servicio
la prohibicién de casos de uso “militares y bélicos”
y lanz6 OpenAl for Government, un contrato con el
Departamento de Defensa (DOD) de Estados Unidos
por 200 millones de délares que incluye -segtin el es-
cueto comunicado de la compania- aplicaciones ad-
ministrativas, ciberdefensa y prototipos de misién.

Heidy Khlaaf, cientifica jefa de IA en el instituto
de investigacion politica AI Now, coincide en que las
compainias redefinen constantemente sus concep-
tos de seguridad para acelerar la obtencién de con-
tratos militares, priorizando la rentabilidad sobre
los riesgos. Para ello, explica, reducen el término ‘se-
guridad’ al de ‘riesgo existencial, 1o que les permite
ignorar amenazas inmediatas y justificar el desplie-
gue acelerado de IA en escenarios criticos.

“Lo que pasa con los sistemas de IA generativa,
porque la IA se ha utilizado en el ejército durante dé-
cadas, es que no cumplen con el tipo de umbral de
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EL SOFTWARE SE VISTE DE CAMUFLAJE. Las
guerras en Ucrania y en Gaza
. han servido como campo de
batalla para las herramientas
de las grandes tecnolégicas.

seguridad que, normalmente, se espera para
un sistema militar”, advirtié en el pédcast
Decoder, con Nilay Patel, editor jefe de The
Verge. Pese a ello, los gobiernos los adoptan
por su bajo costo y la rapidez de integracion.

Esta légica dio continuidad a proyectos
polémicos, como Maven, lanzado por el Pen-
tdgono en 2017 para usar IA en el andlisis au-
tomatizado de imagenes captadas por dro-
nes. Google fue contratada para entrenar los
modelos, pero, en 2018, al filtrarse la colabo-
racion, mas de 3,000 empleados protestaron
y denunciaron que Maven podia usarse con
fines letales. Tras renuncias y presiéon media-
tica, la empresa cancel6 el contrato en 2019y
publico principios éticos en IA, aunque man-
tuvo sus vinculos con el gobierno. En julio de
2025, volvié a ganar un contrato de hasta 200
mdd para proveer infraestructura al DOD,
ademas de colaborar en el despliegue de flu-
jos auténomos o semiauténomos en misio-
nes militares u operativas criticas.

Anthropic, la start-up de los hermanos
Daniela y Dario Amodei, exejecutivos ambos
de OpenAl, concreté un acuerdo de dos anos
con el DOD para desarrollar agentes de IA,
haciendo uso de sus productos Claude Gov
y Claude for Enterprise, con compromisos
explicitos de responsabilidad y seguridad.
También xAI, de Elon Musk, lanzé xAI for
Government con versiones de Grok para uso
oficial; y AWS cerré en 2025 un contrato de
hasta 1,000 mdd en créditos de servicio con
la Administracién General de Servicios (GSA)
para modernizar la nube gubernamental.

Microsoft consolidé su papel como pro-
veedor clave del DOD con versiones seguras
de Copilot y Azure para defensa, aunque no
sin controversias: en septiembre suspendio
parte de sus servicios al Ministerio de De-
fensa de Israel tras revelarse que una unidad
militar us6 Azure para almacenar datos de
llamadas interceptadas a civiles palestinos.
“No facilitaremos vigilancia masiva ni vio-
laciones a la privacidad”, declaré entonces
Brad Smith, presidente de la empresa.

Si bien no equivalen a la compra de par-
ticipacién accionaria por parte de los gobier-
nos, estos contratos conceden a los depar-
tamentos de defensa acceso a capacidades,
integracion y pruebas en entornos controla-
dos. El problema, refiere Ornelas, es que las
acciones de las empresas son propensas a ad-
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quirir una capa de opacidad que
erosione la capacidad publica
de auditar algoritmos.

“Aunque se supone que el
Estado deberia imponer limites,
en general, lo que predomina
es la tolerancia y la complici-
dad estatal hacia las empresas”,
comenta, mientras que Khlaaf
anade que ademas de ser fuente
deliquidez, los contratos milita-
res reducen riesgo financiero en
un sector atin no rentable, como
sucede con OpenAl y Anthropic.

“[Las empresas] estan tra-
tando de reducir el riesgo de sus
carteras a través de contratos
militares. (..) Hay gran canti-
dad de dinero en el complejo
industrial militar, y creo que
eso es bien conocido, pero estas
empresas no pasarian ninguna
de las pruebas y evaluaciones
requeridas para las adquisicio-
nes militares aun cuando son
en realidad algunas de las mas
estrictas, antes de esta era de la
IA”, apuntaba la especialista a
Patel. Khlaaf ejemplifica que un
sistema de seguridad nuclear
exige 99% de precision y una IA
apenas alcanza el 60%.

Ante este panorama, Lugo
destaca la urgencia de llevar a

cabo auditorias algoritmicas
que evaltien sesgos, consecuen-
cias sociales y vacios legales
desde una perspectiva de cien-
tificos y cientificas interdisci-
plinarios. No obstante, acepta
que estas iniciativas son com-
plejas de ejecutar, pues impli-
can un esfuerzo politico, econd-
mico y académico, sectores que
suelen avanzar mas lentamen-
te que la industria tecnolégica
y la armamentista.

QUEUN ALGORITMO SE ENCARGUE

Los riesgos en la convergencia
entre IA y milicia son conocidos.
Sesgos, errores o ‘alucinaciones’
en contextos criticos pueden
causar muertes o violaciones
de derechos. Delegar el uso de la
fuerza a algoritmos, ademas, di-
suelve la rendicién de cuentas.
Casos como Pegasus, el softwa-
re espia israeli usado por gobier-
nos para vigilar a periodistas y
activistas y del que México fue
cliente, muestran cémo estas
herramientas pueden volverse
armas politicas.

Khlaaf ha documentado que
los modelos militares pueden
“envenenarse con datos para
inducir comportamientos dafi-

FOTO: NARCISO CONTRERAS / AFP
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nos”, lo que los vuelve atin més inestables.
Un caso paradigmatico de privatizacion
del poder de vigilancia es Palantir. Nacida
con la promesa de “proteger a los vulne-
rables”, hoy es pilar de la inteligencia es-
tadounidense. Sus plataformas Gotham,
Foundry, Apollo y AIP se usan en defensa,
energia, banca y migracién. Un contrato
de 30 mdd con ICE la convirti6 en el cere-
bro del sistema antiinmigrante de Esta-
dos Unidos y ha sabido sacarle provecho.

En su carta a inversionistas del primer
trimestre de este afio, Alex Karp, su cofun-
dador, escribi6 que “ninguna otra empre-
sa puede operar en el caos como Palantir”.
En ese mismo periodo, la firma reportd
884 mdd en ingresos y un crecimiento
del 39%, mientras que para el segundo tri-
mestre, los ingresos superaron los 1,000
mdd, un aumento interanual del 48%. La
Investor Alliance for Human Rights acu-
sa a la compania de facilitar detenciones
y deportaciones que violan los derechos
humanos de migrantes y refugiados.

La libertad de accién de las corpora-
ciones, apunta Ornelas, también se re-
laciona con el contexto social y politico

ADISTANCIA. La tecnologia permite
vigilar, detectar, atacar y matar
sin tener que usar equipos
humanos en el terreno, en una
guerra sin contacto.
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que es mas conservador. Este fendmeno
incluye el deterioro del sistema educati-
vo y el aumento de la creencia en teorias
de conspiracion, lo cual crea un espacio
social donde las corporaciones pueden
actuar con mayor libertad. “La mayoria
de la poblacion se limita a ser usuaria de
la tecnologia, tomando las funciones que
el aparato ofrece, en lugar de comprender
su funcionamiento o conocerla a fondo”,
dice. “Esta combinacion de bajo nivel cul-
tural y tecnificacion superficial facilita la
proyeccion de ideologias excluyentes por
parte de los lideres corporativos”.

En este sentido, Lugo sefiala que el
tecnofeudalismo basa gran parte de su
funcionamiento en el aprovechamiento
de las divisiones sociales a través de algo-
ritmos configurados con fines de amplifi-
cacion, es decir, si un usuario se involucra
en una disputa, el sistema le ofrece mas.
Aunque puedan parecer temas lejanos,
dice que la polarizacién tiene un vinculo
directo con la guerra, pues esta también
es una disputa simbolica y el algoritmo se
nutre de los conflictos.

En los campos de batalla, la tecnolo-
gia se materializa en drones no tripula-
dos y sistemas auténomos de bajo costo,
como los usados en Ucrania o en Gaza,
donde el algoritmo define prioridades
de ataque. Para los especialistas, la con-
vergencia de la IA, la infraestructura de
nube y los algoritmos en manos privadas

redefinen la soberania, la seguri-
dad y la rendicién de cuentas y
genera cuestionamientos sobre
cémo usar estas herramientas,
pero también quién controla su
podery con qué fines.

LOS EMPLEADOS COMO RESISTENGIA

A pesar del entorno en que las
tecnoldégicas suministran he-
rramientas a los gobiernos, las
protestas al interior de las com-
pafias son una resistencia que
refleja la disociacién de los desa-
rrolladores con la direccion de las
empresas por motivos éticos.

En abril de 2024, decenas de
empleados de Google protesta-
ron contra el proyecto Nimbus,
un contrato de 1,200 mdd entre
Google, Amazon y el gobierno is-
raeli, que le provee de servicios
denube eIA. Bajo el lema No Tech
for Apartheid organizaron huel-
gas en las oficinas de Google en
Nueva York, California y Seattle,
y pidieron cancelar el contrato
con el argumento de que podria
ser usado para vigilancia y otras
aplicaciones militares que con-
travienen los principios éticos de
la empresa. Al menos 28 emplea-
dos fueron despedidos.

Un afio después, las protestas
alcanzaron a Microsoft. Durante
el evento global por sus 50 afos,
la ingeniera Ibtihal Aboussad
irrumpié en el escenario mientras
el CEO de IA, Mustafa Suleyman,
hablaba y acus6 a la empresa de
vender armas de IA al ejército
israeli. Poco después, otra inge-
niera, Vaniya Agrawal, interrum-
pio la aparicion de Satya Nadella
junto a Bill Gates y Steve Ballmer,
una propuesta que repitié duran-
te la conferencia Build 2025.

Para Lugo, estas acciones mar-
can un punto de inflexién, pues
no son aisladas, y revelan una
cuestion de fondo: los trabajado-
res estan forzando a las grandes
tecnolégicas a encarar lo que ha-
cen con sus productos y el marco
moral en el que los desarrollan,
venden y permiten su uso. Las
personas que programan los algo-
ritmos exigen lo que los gobiernos
parecen haber olvidado: limites
éticos y transparencia frente al
poder tecnolégico.

FOTO: FRANCISCO RICHART BARBEIRA / REUTERS
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Un refugio en Puerto Escondido
UNICO LA PUNTA HOTEL BOUTIQUE

Enclavado en la vibrante zona de La Punta de Zicatela, en Oaxaca, es una joya
que combina descanso, diversién y contacto con la naturaleza.

rente al océano Pacifico y rodea-

do de la energia tinica de Puer-

to Escondido, Unico La Punta

Hotel Boutique desarrolla un

concepto pensado para quienes
buscan romper con la rutina del diaa diay
vivir momentos inolvidables.

UN ESPACIO PARA LA RECONEXION PERSONAL
En este paraiso, las olas marcan el ritmo
y los atardeceres pintan el cielo con tonos
dorados y rojizos. Es el escenario perfecto
para aquellos que desean un ambiente de
paz, introspeccién y deleite sensorial.

IDEAL PARA ESCAPADAS ROMANTICAS

0 VIAJES CON AMIGOS

Ya sea que viajes en pareja o con amigos,
Unico La Punta te anima a relajarte bajo el
sol en un espacio con acceso directo ala pla-
ya. Mientras que en el beach club se desbor-
dala energia, gracias a la mejor musica, con
DJs invitados y una seleccion de bebidas
como mezcalitas, Aperol Spritz o una cer-
veza helada. Si prefieres un plan mas tran-
quilo, la terraza con alberca y vista al mar,
con un servicio impecable, resulta la opcién
idonea para contemplar el horizonte.

SABORES QUE ENAMORAN

El restaurante del hotel sirve lo mejor de
la cocina local, resaltando la identidad
gastronémica de Puerto Escondido. La
propuesta es clara: que los huéspedes se
sientan como en casa, pero con el extra ini-
gualable de la brisa marina, la aventura y
la atencién de primer nivel.

AMENIDADES DONDE TODOS SON BIENVENIDOS
Ademas del restaurante, terraza con alber-
cay un beach club con camas y camastros,
Unico La Punta cuenta con tres tipos de
habitaciones: estandar, doble confort y
deluxe. Todas estdn equipadas con frigo-
bar, television, WiFi, cafetera, secadora de
cabello y maletero. Y para asegurar una
estancia completa, el hotel es pet-friendly.

EN EL CORAZON DE ZICATELA

La ubicacion de este hotel boutique es privi-
legiada, ya que permite visitar restaurantes,
bares y la playa a solo unos pasos, eliminan-
do la necesidad de usar el automévil. Es po-
sible caminar tranquilamente, practicar surf,
sumergirse en la vida nocturna de la zona o,
simplemente, dejarse envolver por la luna, la
arenay el sonido de las olas.

En cada detalle, Unico La Punta Hotel Bou-
tique se compromete a ofrecer una experien-
cia que, como su nombre lo indica, es verdade-
ramente excepcional.

BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS

FOTO: CORTESIA MARIANA ZAVALETA E IVONNE PALMA
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os letreros de ‘Se vende’ sobre
edificios con la pintura fresca
y sus habitaciones sin estrenar
comienzan a deslavarse al pasar
cada vez mas tiempo sin comer-
cializarse. El ano pasado, en lu-
gares como la Ciudad de México,
la caida en la venta de inmuebles nuevos
fue del 9%, reflejan los datos de la con-
sultora 4S Real Estate. Mientras tanto,
la demanda crecio 7%.

La baja colocacién de unidades nue-
vas obedece a una desconexién entre el
producto disponible y la capacidad adqui-
sitiva de buena parte del mercado, espe-
cialmente, entre los jovenes que buscan
vivienda en ubicaciones bien conectadas,
pero que no logran reunir los requisitos
financieros tradicionales. “Se construye
donde hay tierra, no necesariamente don-
de hay demanda”, explica Enrique Téllez
Kuenzler, presidente de la Asociaciéon de
Desarrolladores Inmobiliarios (ADI).

México es parte de un problema ma-
yor. A nivel regional, la brecha de vivien-
da también crece. “El aumento de la po-
blacién urbana genera mas presion sobre
la necesidad de vivienda en cantidad, ca-
lidad y tipologia. (...) La escasez de suelo
disponible urbanizado y bien ubicado vy,
por lo tanto, su financiamiento, es uno de
los principales desafios para la inversion
en vivienda asequible”, senala Laura Ri-
pani, representante del Banco Interame-
ricano de Desarrollo (BID) en México.

Lasituacion lleva a las desarrolladoras
areplantear la forma en que ofrecen su in-
ventario, para que pueda compaginar con
las necesidades de la poblacion, que ac-
tualmente encuentra refugio en la vivien-
da rentada o en la compra de inmuebles
usados. Ripani advierte que la inaccesibi-
lidad de vivienda impacta a toda la cade-
na: “Si la oferta no puede colocar sus pro-
ductos, se frena el impacto econémico y
en la generaciéon de empleos que el sector
delaconstruccion puede tener”. De hecho,
esta industria puede aportar hasta el 16%
del PIB en paises emergentes y crear seis
empleos directos e indirectos por cada vi-
vienda construida.

Los negocios surgidos de esta nueva
lluvia de ideas por parte de las desarrolla-
doras comienzan a ser palpables. Nuevas
formas de financiar los inmuebles, estruc-
turas flexibles y productos enfocados en
nichos especificos prueban su viabilidad
en el mercado. Desde la adaptacién de
carcasas comerciales para vivienda flexi-

ble yla compraventa de metros cuadrados
para formar patrimonio progresivo hasta
el uso de inteligencia artificial para redu-
cirla friccién entre la oferta y la demanda.

UNA PLATAFORMA PARA ROMPER
LA BARRERA DEL ENGANCHE

Tener acceso a un departamento en zo-
nas demandadas suele exigir enganches
que superan el poder adquisitivo de mu-
chas personas, 1o que se convierte en una
de las principales barreras al comprar.

En México, de acuerdo con la Socie-
dad Hipotecaria Federal (SHF), el precio
promediodeunaviviendaesde1,862,524
pesos. Si las instituciones crediticias so-
licitan 10%, con un salario promedio de
7,520 pesos mensuales a profesionistas,
seglin la Secretaria de Economia, las
personas deberian ahorrar 25 meses de
su salario completo para reunir esta ci-
fra. Aunque en lugares como la capital
del pais, el esfuerzo se multiplica.

Y a este problema pretende aportar
soluciones Sumametros, una iniciativa
de crowdfunding inmobiliario operada
por Briq en alianza con la desarrollado-
ra Be Grand. Su enfoque permite com-
prar inmuebles en partes. En lugar de
reunir una gran cantidad de dinero para
el pago inicial, los interesados pueden
comenzar a adquirir metros cuadrados
del inmueble desde montos bajos.

Alberto Padilla Luengas, CEO de
Briq, senala que cada metro representa
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una participaciéon en un fideicomiso que
opera el inmueble y genera rentas, ade-
mas de acumular plusvalia, de acuerdo
con la empresa. “Nos dimos cuenta de
que mucha gente se queda corta, no lle-
ga ni siquiera al enganche”, dice.

Estos metros se pueden sumar hasta
alcanzar el equivalente a un enganche
o, incluso, al total del valor de un depar-
tamento, lo que distingue el modelo de
los esquemas tradicionales de ahorro
o financiamiento. Una vez acumulado
el capital suficiente, el usuario puede
intercambiar los metros por una vi-
vienda del inventario disponible de Be
Grand, incluso si no se trata del mismo
edificio donde inicié la inversion.

El sistema opera mediante la platafor-
ma digital de Briq, que permite alos com-
pradores monitorear el valor de sus me-
tros, la plusvalia y las rentas generadas.
Si el interesado prefiere retirar su inver-
sién, mas adelante podra vender sus me-
tros a otros usuarios en un mercado se-
cundario, actualmente en desarrollo. “En
lo que ahorras para el enganche, cuando
ya llegas, ese depa ya vale mas”, sostiene
Padilla. Sumametros pretende romper
con esa dindmica y promete que, desde el
primer momento, el ahorro genere rendi-
mientos asociados al valor inmobiliario.

La iniciativa cuenta con un equipo
enfocado en comercializar metros cua-
drados, lo que representa una variacion
frente al esquema tradicional centrado
en la venta de unidades completas. Has-
ta ahora, la mayor demanda se concen-
tra en Monterrey, en zonas como San
Pedro Garza Garcia y Santa Lucia. En la
Ciudad de México, los desarrollos con
mejor respuesta a este esquema estan
en la colonia del Valle y sobre Reforma.

Aunque auin no se registran conver-
siones completas de metros a departa-
mentos, la plataforma indica que varios
usuarios acumulan una proporcién sig-
nificativa del total requerido. De acuer-
do con Padilla, hay quienes ya superan
los 60 metros y se encuentran en proce-
so de seleccion de unidades.

Hasta el momento, Sumametros ha
facilitado la compraventa de mas de
6,500 metros cuadrados distribuidos
en distintos desarrollos, con un valor
promedio por metro de 30,000 pesos.
Incluso, Be Grand habilit6 una fuerza de
ventas especializada en esta modalidad.

Modelos como este responden a la ne-
cesidad de contar con “instrumentos fi-
nancieros innovadores”, opina Ripani, ya
que permiten acceder a una vivienda sin
depender de un crédito hipotecario tra-
dicional. Ella propone, ademads, garantias
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parciales, fondos de riesgo compar-
tido y subsidios flexibles, no solo
para la compra. Todo acompanado
de educacion financiera y partici-
paciéon comunitaria “para que las
familias comprendan y confien en
nuevas modalidades, especialmen-
te, cuando implican ahorro, gestion
colectiva o plazos largos”, explica.

ATENDER AL GOMPRADOR
GUANDO ESTA LISTO
Otra estrategia para reducir los
tiempos muertos en la decisiéon
de compra es el uso de inteligen-
cia artificial, como hace LaHaus.
Esta plataforma actda como mar-
ketplace de vivienda nueva, con
una herramienta conversacional
que permite atender, de forma in-
mediata, las dudas del comprador
justo en el momento en que esta
dispuesto a avanzar en el proceso.
“Comprar vivienda es una tarea
psicolégicamente muy dificil”, dice
Jerénimo Uribe, fundador y CEO de
LaHaus. La IA desarrollada por la
compainia responde de forma auto-
matizada y natural a preguntas so-
bre desarrollos, precios, formas de
pago, amenidades y condiciones de
entrega. “Sabemos que después de
cinco minutos sin respuesta, la pro-
babilidad de que el cliente vuelva a
interactuar cae cinco veces”, apunta.
LaHaus cuenta con 250 desa-
rrollos listados en México, princi-
palmente, en la Ciudad de México y
Guadalajara, y recibe cerca de 5,000
contactos mensuales. Uribe asegu-
ra que esta tecnologia le permite

canalizar el 80% de las solicitudes
sin intervencién humana, mientras
que los asesores atienden el resto
cuando el cliente ya tiene una in-
tencidn clara de visita o de compra.

Para los desarrolladores, la
compaiia ofrece la herramienta
bajo un modelo de marca blanca
que se integra a todos sus canales
digitales, no solo a los generados
desde la plataforma.

Esto mejora la eficiencia operati-
vay la conversion de clientes poten-
ciales al reducir la carga de los equi-
pos comerciales, quienes pueden
enfocarse en atender a los usuarios
con mayor probabilidad de compra,
ya que el sistema también filtra sus
preferencias. Esto potencia el tipo
de productos que se ofrece y envia a
agentes adquisiciones mas seguras.

El directivo apunta que este
modelo mejora la experiencia del
comprador, la efectividad del ase-
sor y el retorno sobre la inversion
publicitaria de los desarrolladores.

LaHaus también implementé
un sistema que permite a los usua-
rios cubrir el enganche de forma
mensual durante la etapa de pre-
venta en ciertos desarrollos, lo que
les da margen para organizar su
flujo de efectivo. El directivo ase-
gura que esta opciéon busca atender
al comprador justo cuando estd
preparado para tomar decisiones.

UNA VIVIENDA QUE SE TRANSFORMA

Para Ripani, del BID, una de las
claves para mejorar y flexibilizar
no solo la comercializacion de vi-
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vienda, sino su acceso es aprovechar
edificios vacios y fomentar la densifica-
cion inclusiva, con lo que se incremen-
taria la oferta en zonas con servicios,
evitando el crecimiento desordenado en
las periferias.

Con este concepto en mente, PAD,
una empresa que combina la arqui-
tectura con el desarrollo inmobiliario,
tiene la intencion de cambiar la idea
tradicional de una unidad habitacio-
nal. Con base en tecnologia inspirada
en la industria automotriz, la compania
ofrece viviendas modulares que pue-
den ensamblarse dentro de estructuras
preexistentes, como oficinas vacias o
espacios comerciales en desuso. “Nues-
traidea es una vivienda que crece con tu
forma de vida”, dice Luis Antonio Uribe-
gan, CEO de PAD.

El modelo, que se encuentra en fase de
pruebas, es parte de la premisa de que el
usuario puede comenzar con una unidad
basica y modificarla a lo largo del tiempo,
integrando nuevos médulos habitaciona-
les conforme cambian sus necesidades.

Es decir, tal vez una pareja requiere
Unicamente una habitaciéon con dareas
comunes, pero si con el paso del tiem-
po necesita un dormitorio mas, en lugar
de mudarse o hacer reconfiguraciones,
puede modificar sus muros, rentar un
espacio aledano si esta disponible o
mudarse a otra area de PAD, con el pago
solo de la ‘carcasa’ y sin mayores modi-
ficaciones, mas que ensambles, como
un automovil.

El sistema, impulsado también por
Maria Bustamante Harfush, presidenta
de FundargMX, organizacion que pro-
mueve la conservacién arquitecténica en
México, implica que los usuarios adquie-
ren solo los muros interiores, mientras
que las estructuras, lo mas costoso en
una construccion, son propiedad de un
operador o desarrollador con el que PAD
establece convenios de arrendamiento
por largo plazo a precios bajos, intercam-
biando seguridad de ocupacién de me-
tros cuadrados por descuentos.

“Ta vas a tener un espacio vacio,
nosotros te lo rentamos por 20 anos”,
explica Uribe. La empresa disefia el es-
pacio junto al usuario, lo fabrica y lo
instala, sin que el comprador asuma el
costo de cimentacién, estructura o ins-
talaciones generales.

Este modelo tiene como objetivo su
implementaciéon en espacios desocupa-
dos de edificios de oficinas. PAD plantea
una colaboracion con los propietarios
para convertir parcialmente esos in-
muebles en edificios de usos mixtos. A
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mediano plazo, la firma planea cons-
truir carcasas propias para albergar es-
tas unidades modulares.

UNA NUEVA COMPOSICIGN DEL MERCADO

Segun datos de 4S, mientras la vivienda
nueva registro caidas, el segmento de la
usada tuvo aumentos superiores al 25%
en estados como Nuevo Leén y Guana-
juato. Esto se explica, en parte, porque
los proyectos nuevos no siempre logran
alinearse con la demanda real en precio,
ubicacién y tamaio.

Ademas, los segmentos medio y re-
sidencial concentran el mayor volumen
de ventas en el pais, mientras que la vi-
vienda tradicional o popular pierde pro-
porcion. Esto plantea un reto para los
desarrolladores que buscan atender a
un mercado joven, urbano y de menores
ingresos, que enfrenta dificultades cre-
cientes para acceder a vivienda.

Enrique Téllez Kuenzler, expresiden-
tedela ADIy director de Desarrolladora
Del Parque, sefala que el sector respon-
de con una recomposicién del inventa-
rio. “Hoy, tenemos un nimero mucho
mayor de unidades de una recamara,

OTRAS MANERAS DE VIVIR

Fuera de México, en América Latina y el
Caribe, surgen nuevas formas de acce-
der a la vivienda. “Estas modalidades
buscan responder a la diversidad de
ingresos, necesidades y contextos ur-
banos de la regién, especialmente, en
sectores de bajos ingresos o informales
donde el financiamiento tradicional no
es viable”, afirma Laura Ripani, del BID.

Algunas de las alternativas son la
autoproduccion asistida, que destaca
en Chile; las cooperativas de vivienda
en Uruguay, que han permitido acceso a
familias de bajos ingresos, o el alquiler
con opcién a compray el arrendamiento
social o publico en Brasil, estrategia que
planea implementar el gobierno de la
Ciudad de México.

En Estados Unidos y Europa, la vi-
vienda para adultos mayores, hipotecas
inversas y vivienda compartida ganan
terreno.

lofts o estudios”, afirma. Esto
responde a una demanda
cada vez mas orientada a
hogares pequeios, personas
solteras o parejas sin hijos,
conforme cambia la estruc-
tura familiar.

También se transforman
algunos edificios original-
mente planeados para ven-
ta, que ahora operan bajo
esquemas de renta institu-
cional, incluyendo contratos
por habitacién en esquemas
de espacios compartidos y
servicios integrados, como
agua, luz e internet. Estas
decisiones implican ajustes
operativos, de servicios y de
financiamiento, que no siem-
pre resultan sencillos. “Cuan-
do transformas de venta a
renta, las lineas de crédito se
vuelven complejas y pueden
ser costosas para el desarro-
llador”, explica Téllez.

Téllez reconocié que mu-
chas de las nuevas propues-
tas surgen a partir de vacios
en el mercado. “Obviamente,
son iniciativas que surgen a
raiz de huecos donde no exis-
te el instrumento financiero
o los costos de acceder a ellos
es alto”. Aunque adn repre-
sentan una fraccion del mer-
cado, estos modelos alterna-
tivos crecen con rapidez y
podrian representar entre el
10 y el 20% del financiamien-
to total en los préximos afnos.

En todos los casos, el obje-
tivo es reducir las barreras de
entrada a un mercado en el
que el ahorro previo, el costo
del crédito y el valor de la vi-
vienda son cada vez mas difi-
ciles de conciliar. “El cambio
en el mercado nos lleva a di-
sefiar proyectos y esquemas
que reflejen lo que el merca-
do solicita”, agrega Téllez. Esa
presion obliga a replantear el
producto, pero también la
forma en que se distribuye,
financia y ocupa la vivienda.

El resultado es un ecosis-
tema en transformacién, en el
que se exploran desde modelos
progresivos hasta herramien-
tas digitales, desde configura-
ciones flexibles hasta esque-
mas financieros distintos.
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urante afos, el area de compliance en las
empresas fue vista mas como un mecanis-
mo de control y un requisito regulatorio
que como un verdadero motor de valor. Se
le asociaba con la burocracia, con proce-
sos internos que servian para evitar san-
ciones o escandalos. Pero esa percepcion
ha cambiado y el cumplimiento normati-
vo dejo de ser una funcion de vigilancia
para volverse un eje clave en la imple-
mentacion de las estrategias ambienta-
les, sociales y de gobernanza (ESG, por
sus siglas en inglés), asi como un pilar
para garantizar la permanencia de las
compaiiias en el largo plazo.

El cambio no ha sido espontdneo ni
el camino sencillo. De acuerdo con el in-
forme Global Compliance Survey 2025,
de PwC, con entrevistas a mas de 1,800
ejecutivos de 63 paises, el 85% de las em-
presas considera que los requerimientos
de cumplimiento se han vuelto més com-
plejos y exigentes en los tltimos afios.

Las normativas internacionales han
impulsado a las compaiias a fortalecer
estas areas. En México, un punto de in-
flexion fue la reforma al Cédigo Penal
Federal en 2016, que establecié la respon-
sabilidad penal de las personas morales.
Las empresas pasaron a ser penalmente
responsables por los delitos cometidos
dentro de su estructura y se vieron obli-
gadas a demostrar que habian imple-
mentado controles para prevenirlos.

“Las compaiiias tuvieron que docu-
mentar sus medidas, desde manuales de
operacion y cédigos de conducta hasta
canales de denuncia y programas de ca-
pacitacion. Fue el inicio de una nueva
era de compliance”, dice Francisco Soto,
profesor del Area de Factor Humano y
Director del Programa Executive MBA
(MEDEX) del IPADE Business School.

Ese marco normativo fue acompanado
por la Ley General de Responsabilidades
Administrativas, que delineé los elemen-
tos basicos de un sistema interno de con-
trol. De ahi surgieron los primeros esfuer-
70s serios por profesionalizar las dreas de
cumplimiento, establecer responsables
oficiales y generar una cultura de integri-
dad dentro de las organizaciones.

Para los especialistas, el avance no
vino solo de las leyes, sino del cambio de
mentalidad. “La ética perdié su encanto
porque la limitamos al cumplimiento le-
gal. Un compliance estratégico combina
la parte legal con la vision ética, es el que
entiende que la empresa no solo debe evi-
tar delitos, sino fomentar una cultura de
virtud”, comenta Soto.

Justo esa nociéon de virtud corpo-
rativa se ha convertido en un factor de
competitividad. Las compaiiias que de-
muestran integridad y coherencia en
sus practicas ganan confianza de inver-
sionistas, clientes y comunidades.

En un entorno en el que los criterios
ESG pesan cada vez mas en el financia-
miento, el compliance garantiza que los
compromisos de sustentabilidad no sean
simples declaraciones, sino acciones ve-
rificables. “Los inversionistas estdn ob-
servando qué hacen las empresas para
evitar riesgos de discriminacion, acoso
o malas practicas laborales. No son te-
mas meramente legales, son riesgos que
pueden destruir la reputacion y el valor
de una marca”, advierte José Carlos Ortiz,
socio de Asesoria en Gobierno Corporati-
vo, Riesgo y Cumplimiento de KPMG.

La cultura del compliance, segtn los
expertos, debe nacer de una conviccion
mas que de una obligacién. “Cuando una
empresa se limita a cumplir con los mi-

LAS COMPANIAS
QUE DEMUESTRAN
INTEGRIDAD Y
COHERENCIA EN SUS
PRACTICAS GANAN
CONFIANZA DE
INVERSIONISTAS,
CLIENTES Y
COMUNIDADES.
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nimos legales, pierde fuerza como aliado
estratégico de la alta direccion”, sostiene
Soto. “El verdadero valor esta en pre-
guntarse qué tipo de empresa queremos
ser, como impactamos a la sociedad y al
medioambiente, y como aseguramos que
nuestras decisiones sean éticas”.

Esto significa que el compliance se ha
convertido en la base de los tres pilares
de ESG. En el aspecto ambiental, verifica
que las politicas de reduccion de emisio-
nes, uso de recursos o reciclaje cumplan
con la regulacién y con los estandares
internacionales; en lo social, vela por la
equidad, la inclusion y el respeto a los
derechos humanos, y en la gobernanza,
establece los mecanismos de control,
transparencia y rendicién de cuentas.
“Compliance no es el tinico pilar de la
gobernanza, pero si uno de los principa-
les. Cuestiona al consejo de administra-
cién, pide resultados, evita conflictos de
intereses. Sin compliance, la gobernanza
se queda coja”, seniala Omar Flores, socio
de Ensho ESG, consultora especializada
en el tema. Esto, porque, dentro de la go-
bernanza, el cumplimiento establece los
controles, los cédigos de ética y los me-
canismos de transparencia que dan cre-
dibilidad a las estrategias ambientales y
sociales. “El compliance revisa desde las
ventas hasta los proveedores, pasando
por recursos humanos y la comunicacion
externa. Si la sostenibilidad se gestiona
sin compliance, corre el riesgo de conver-
tirse en greenwashing”, sefiala Flores.
Para el especialista, el reto mas gran-
de es evitar que las empresas comuni-
quen logros ambientales o sociales que
no puedan comprobar. “Las areas de
compliance deben asegurarse de que las
companias no exageren ni mientan sobre
su desempeiio sostenible”, dice.

El informe de PwC coincide, pues
el 77% de las empresas reconoce que la
complejidad del cumplimiento puede
afectar su capacidad de crecer, pero tam-
bién afirma que las dreas de compliance
son esenciales para mantener la confian-
za de los reguladores y del mercado.

PARA ABRIRSE CAMINO

En México, las areas de compliance estan
asumiendo un papel mas visible dentro
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del gobierno corporativo. Con los comités
de auditoria o ética y la presentaciéon de
indicadores y gestién de riesgos, el conse-
jo de administracién entiende la impor-
tancia del cumplimiento y lo permea a
toda la organizacion, explica Ortiz.
Enrique Romadn, director legal y de
Cumplimiento de Aeroméxico, lo ha vi-
vido de primera mano. “Cuando llegué
a la empresa, en 2019, el programa de
compliance era todavia muy normativo.
Hoy, se ha convertido en una parte viva
de la cultura organizacional”, sostiene.
Romén impulsé iniciativas como los
embajadores de compliance, empleados
que promueven buenas practicas y son
el enlace entre el drea de cumplimientoy
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las operaciones. “El compliance se forta-
lece cuando deja de ser un tema de abo-
gados y se vuelve una responsabilidad
compartida”, comenta.

La clave, dice, ha sido que el liderazgo
hable el mismo idioma. “El compromiso
de la alta direccion es fundamental. Nues-
tro CEO, Andrés Conesa, participa en la
comunicaciéon del programa, aparece en
los materiales y en los videos internos.
Los lideres sindicales también. Cuando
los empleados ven que el cumplimiento
viene desde arriba, lo adoptan”.

La experiencia de Aeroméxico refleja
una tendencia mas amplia, en la que la
cultura de cumplimiento se estd volvien-
do un diferenciador competitivo sin im-
portar el tipo o el tamafo de industria.

“El compliance también es algo conta-
gioso”, dice Soto, quien explica que aque-
llas empresas que busquen ser proveedo-
ras de otras mas grandes deben tener un
programa de compliance para acceder a
contratos y a otros mercados.

“El compliance no es un gusto, es una
necesidad, incluso las pequefias y media-
nas empresas necesitan tener programas
porque las grandes ya no podemos hacer
negocios con empresas sin practicas de
cumplimiento”, asegura Roman.

En México, muchas companias atn
operan con estructuras limitadas o sin
recursos dedicados al cumplimiento.
“El reto es que las pymes entiendan que
el compliance no es exclusivo de los gi-
gantes. Pueden empezar con politicas
claras, cédigos de ética, capacitaciéon y
una linea de denuncia funcional. No se
trata de copiar modelos complejos, sino

©

EL RETO ES QUE
LAS PYMES
ENTIENDAN
QUEEL
COMPLIANCE
NOES
EXCLUSIVO DE
LOS GIGANTES.

(66| 01-NOVIEMBRE-2025 )

de construir una cultura que proteja la
integridad del negocio”, coincide Ortiz.

UN ARMA DE DOBLE FILO

La implementacién de la tecnologia tam-
bién es clave. Por un lado, cada vez hay
mas desafios en ciberseguridad, priva-
cidad de datos y uso ético de la informa-
cion; por otro, la inteligencia artificial y el
anadlisis de datos estan transformando la
manera en que se detectan riesgos.

PwC destaca que la mitad de las
empresas a nivel mundial ya utiliza he-
rramientas digitales para automatizar
tareas de cumplimiento, el 82% invier-
te mds en tecnologia para fortalecer el
compliance y el 64% reporta beneficios
en visibilidad y respuesta ante riesgos.

“Las areas de ciberseguridad y com-
pliance tienen que ir de la mano. Por
ejemplo, en la informacion de un cliente
hay que ver con qué tecnologia se va a
proteger, y eso es de ciberseguridad. Y el
cumplimiento regulatorio, que implica la
proteccion de datos personales para sa-
ber como cuidarlos”, dice Roman.

En este contexto, el responsable de
compliance debe evolucionar. “No basta
con tener conocimientos juridicos; se re-
quiere vision holistica, sensibilidad ética
y gestion. “Debe entender la estrategia
del negocio, saber de finanzas, de soste-
nibilidad y de cultura organizacional”,
abunda Soto. “Es un rol que requiere li-
derazgo y credibilidad”.

El futuro inmediato apunta a una
mayor integracion entre compliance,
riesgo y sustentabilidad. Las empresas
que logren esa sinergia podran antici-
par mejor los cambios regulatorios y
adaptarse a las expectativas sociales.
“El compliance tiene que dejar de ser
reactivo y volverse predictivo. Si logra-
mos anticipar riesgos y aprovechar la
tecnologia para gestionarlos, estaremos
protegiendo no solo el presente, sino el
futuro del negocio”, detalla Ortiz.

Los expertos coinciden en que ha ha-
bido un cambio cultural. Romén incluso
sefnala que el area pasé de ser una poli-
cia a ser una aliada. Asi, en un entorno
en el que la ética, la transparencia y la
sustentabilidad determinan la legitimi-
dad de las compaiias, las areas de cum-
plimiento son el corazén de la confian-
za. Como dice Soto, “un mejor México
tendrd que ver con mejores empresas
que formen mejores personas. Solo asi
podremos hablar de una economia ver-
daderamente sostenible”.
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Viajar para comer

LA EPOCA EN QUE LOS RESTAURANTES DE HOTEL ERAN CONSIDERADOS ABURRIDOS
HA QUEDADO ATRAS.COMO PRUEBA,HEMOS ELEGIDO SEIS QUE,DISTRIBUIDOS
POR MEXICO, OFRECEN RAZONES SUFICIENTES PARA HACER LAS MALETAS.

Texto: Pedro Aguilar Ricalde
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LIFE AND STYLE CAYAO

Four Seasons Resort and Residences

Cabo San Lucas at Cabo del Sol
presenta Cayao, un restaurante que redefine
la alta cocina en la region. Creado por el chef
Richard Sandoval, pionero dela gastronomia
latina contemporanea, y comandado por
Nazaev Zaragoza, Cayao fusiona la precisién
japonesa con la intensidad de la cocina
peruana para ofrecer una experiencia Nikkei
sofisticada y sorprendente.

Desde la llegada, el disefio seduce. La
terraza se abre al mar de Cortés y las areas
interiores envuelven al comensal en una
estética que equilibra lo zen y lo artesanal:
madera que recuerda la laca japonesa, una
fuente de piedra vertical que evoca templos,
lamparas de terracota texturizada y textiles
peruanos que impregnan cada rincon. La co-
cina abierta, con barra de sushi y exhibicién
de pescados del dia, refuerza la sensacion de
espectaculo culinario.

El ment es una travesia de sabores. Los
ceviches y tiraditos marcan el inicio -el ce-
viche Cayao, que mezcla camardn, pulpo,
callo de hacha y calamar con un toque de
sriracha casera y espuma de citricos merece
una mencion especial-, mientras que la fu-
sién continta con los makimono suviche rolls
como aquel preparado con langosta, aguaca-

E n el Corredor Dorado de Los Cabos, el

01-NOVIEMBRE-2025

Bajo la direccién creativa del chef Richard Sandoval,
Cayao invita a sus comensales a embarcarse en una

aventura culinaria que enaltece los sabores de Japon,

Peru y México.

te, mango, salsa macha y chalaquita. De la
robata emergen platos memorables: pulpo a
la parrilla con salsa miso y espuma de arroz,
o el arroz con costilla con yakiniku de trufa.

La cocteleria, igualmente audaz, combi-
na pisco, té verde, chicha morada y mara-
cuya en preparaciones exclusivas, como el
Japanese Pisco o el Chicha Sour, perfectos
para maridar el viaje de sabores. Con opcién
de mesas al aire libre, cabinas intimas o un
comedor privado con vista al océano, en Ca-
yao convergen gastronomia de autor, disefio
impecable y una ubicacién sin igual. Aqui,
cenar es un rito de placer y sofisticacién fren-
te al Pacifico mexicano.

FOTOS: JOE THOMAS / TEDDY WOLFF / CORTESIA



RUBRA LIFE AND STYLE

DEL HUERTO ©
ALAMESA 2~

En el corazon de la Riviera Nayarit, el proyecto mas
reciente de la chef Daniela Soto-Innes incorpora
acentos tropicales en un menu en el que lo
mexicano muestra su cara mas internacional.

emerge como un proyecto gastronémico

unico, liderado por la chef Daniela So-
to-Innes. Més que un restaurante, Rubra celebra
la conexion entre cocina, arquitectura y natura-
leza, redefiniendo el concepto de lujo consciente
en el interior del hotel W Punta de Mita.

El corazon de Rubra reside en su huerto, un
ecosistema orgéanico disefiado en colaboracién
con el equipo de cocina. Con mas de 150 especies
-que van de citricos exdticos a hierbas poco co-
munes-, este abastece la cocina con ingredien-
tes frescos, cultivados en armonia con los ciclos
estacionales.

La arquitectura, a cargo de Ana Paula De
Alba e Ignacio Urquiza, integra el espacio al en-
torno, creando un ambiente céalido y fluido. Ele-
mentos como concreto rosa, madera y vegeta-
cién se combinan para realzar la belleza natural
del paisaje y cobijar un espacio intimo. Cada ele-
mento -mobiliario, vajilla, ollas, uniformes y
esculturas, entre otros- ha sido cuidadosamente
codisefiado por Soto-Innes con personalidades
como Pablo Kobayashi, Perla Valtierra y Carlos
Matos, para complementar la experiencia.

Daniela, reconocida internacionalmente
por su talento culinario, imprime su vision uni-
ca en cada plato con la ayuda de las hermanas
Valentina y Estefania Brito. En Rubra, la cocina
se fusiona con el paisaje, creando una experien-
cia que va mas alla de lo gastrondmico y que
conquista con creaciones como las infladitas de
suadero, el callo de hacha con aguachile de ce-
drén ola barbacoa de cordero con maracuya. En
este refugio se honra lo esencial y cada detalle
refleja un compromiso con la tierra y la creativi-
dad. En resumen, la invitacion que Rubra pone
sobre la mesa es a redescubrir el lujo en su forma
mas auténtica.

E n la costa del Pacifico mexicano, Rubra



LIFE AND STYLE PIRULES GARDEN KITCHEN

VOLVER
AL ORIGEN

A apenas un ano de su apertura,
Pirules Garden Kitchen es un
escaparate de los mejores
ingredientes encontrados en San
Miguel de Allende.

m

1 encanto colonial de una de las
E ciudades mas iconicas de Guanajuato

es el telon de fondo del restaurante
Pirules Garden Kitchen, un espacio disefiado
por Cuaik Arquitectos que redefine la
experiencia gastronémica en el interior
del hotel Rosewood San Miguel de Allende.
Mas que un lugar para comer, Pirules ofrece
una inmersion en la cultura, la tradicién y
la sustentabilidad, y cada uno de sus platos
cuenta una historia.

Desde el momento en que se cruzan sus
puertas, un ambiente que celebra el origen
y ala comunidad envuelve a los comensales.
El chef Odin Rocha, un verdadero alquimis-
ta de los sabores, transforma ingredientes
de temporada en creaciones que honran las
técnicas ancestrales. Cada bocado es un via-
je a través de los campos locales, donde los
productos de Via Orgéanica -una reconocida
cooperativa local enfocada en agricultura
organica, educacion ambiental y produccién
sostenible- cobran vida en el paladar.

Pero la experiencia Pirules no se limita
a la cocina. Ana Paula Ulrich, su talentosa
head bartender, eleva el arte de la mixologia
a nuevas alturas. Sus cocteles artesanales,
elaborados con ingredientes locales y destila-
dos de agave, son una sinfonia de aromas y
sabores que complementan a la perfeccion la
propuesta culinaria.

01-NOVIEMBRE-2025

Pirules es mucho mas que un restauran-
te; es un entorno que conecta con la tierra,
la tradicién y la creatividad, en el que cada
detalle esta cuidadosamente pensado para
pasar un momento inolvidable. ;La prueba?
Las experiencias creadas -talleres de parrilla
y conservacion, clases de cocteleria sustenta-
ble, recorridos de recoleccion, ments degus-
tacion y picnics al aire libre- que, en algunos
casos, trascienden sus muros y permiten
descubrir el destino a través de sus sabores,
aromas e ingredientes.

FOTOS: CESAR BEJAR / CORTESIA



BU'UL LIFE AND STYLE

LA RIQUEZA DE |
LA PENINSULA

Alta cocina con un fuerte arraigo en lo local frente
a las costas de Quintana Roo es la premisa con la
que Buul conquista a sus visitantes y se graba

en sus recuerdos culinarios.

exploradores tienen en el restaurante

Bu'ul una razén para dirigir sus pasos a la
Riviera Maya. Con la guia del visionario chef
Jorge Vallejo y la ejecucién magistral de Carlos
Navarrete, este concepto gastronémico sumerge
al comensal en un viaje sensorial a través de los
sabores auténticos de la peninsula de Yucatan
-fuertemente anclados en el maiz, los frijoles
y los chiles-, reinterpretados con sofisticacién
y presentados en un ambiente de lujo discreto a
orillas de una playa catalogada como de las mas
bonitas del mundo.

Mas alla de los clichés caribefios, Bu'ul cele-
brala esencia de México a través de ingredientes
icénicos, mismos que son transformados con or-
gullo y sensibilidad en cada uno de sus platillos.
La experiencia comienza en su Raw Bar, donde
cocteles de autor, creados en colaboracién con
Rayo Cocktail Bar, preparan el camino para el
festin que llegara a continuacién.

Desde un ment peninsular de seis tiempos
maridado con vinos premium hasta una carta
con 24 opciones que satisfacen todos los anto-
jos, Bu'ul ofrece un abanico de posibilidades
para complacer a los paladares mas exigentes.
Destacan creaciones como el salbut de langosta
con recado rojo, el pato con chichilo negro y cho-
choyotas, y la tarta de mamey con escamoles. Su
cava, curada por el sommelier Michael Gonzalez,
es un tesoro enolégico con colecciones verticales
unicas, ideal para catas privadas y momentos de
introspeccion.

Bu'ul ha sido reconocido por la Guia Michelin
e incluido en prestigiosas listas de vinos, lo que
certifica la calidad excepcional de su cocina y su
compromiso con la innovacion. Pero mas alla de
los premios, Bu'ul ofrece una experiencia que
alimenta el alma, conectando con la culturayla
tradicion mexicanas a través de la gastronomia.
Un lujo auténtico y memorable.

I os amantes de la alta cocina y los espiritus
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LIFE AND STYLE WOODEND

MADERA |

m . EW
La visién del chef australiano Curtis
Stone transforma cada noche las

mesas de Woodend en escaparates
vivos del poder de la parrillay su

conexion con la tierra y el mar.

01-NOVIEMBRE-2025

dera, es la mejor aliada del chef aus-

traliano Curtis Stone en el restaurante
Woodend. Al interior de los muros de Maro-
ma, A Belmond Hotel, aguarda este santua-
rio en el que convergen las carnes y pescados
de la mejor calidad que son enaltecidos con
adobos latinos, salsas y mezclas de especias.

Un escaparate de la maestria del chef
Stone, aqui los ingredientes locales frescos,
seleccionados con meticulosidad, se trans-
forman en obras de arte comestibles que
honran lariqueza delatierray el ingenio hu-
mano. Cada plato es una sinfonia de sabores,
texturas y aromas, una danza delicada que
estimula los sentidos y deja una huella imbo-
rrable en la memoria gustativa.

Disefiado por el estudio Tara Bernerd &
Partners, su ambiente irradia sofisticacion y
calidez. La decoracidn, inspirada en la natu-
raleza circundante, crea un espacio intimo y
acogedor, perfecto para una velada memora-
ble en la que desfilen sobre la mesa delicias
como las gambas azules a la parrilla con
mango verde, manzana, rabano japonés y
almendras tostadas o el arroz maya con setas
maitake. El servicio, impecable y discreto,
eleva aun mas la experiencia, anticipandose
a cada necesidad y ofreciendo una atencién
personalizada que refleja el compromiso de
Woodend con la excelencia.

En el fondo, la propuesta de Woodend es
una celebracién del buen vivir, un oasis don-
de el tiempo se detiene y se permite saborear
cada instante redefiniendo el concepto de
lujo. Si a eso se le suma el influjo irresistible

L a parrilla, avivada por el fuego y la ma-

dela selvamaya, el dramatismo del fuego y el
resplandor del dnice de la barra de su cocina
abierta, la conclusion es que la buena vida se
celebra a cada trago y con cada bocado.



de los resorts mas exclusivos de Baja
California Sur, se encuentra Mezcal,
un restaurante que ha logrado consolidarse
como un verdadero santuario gastrondmico
bajo la direccién del chef Xavier Salomén.
Su reciente inclusion en la Guia Michelin
Meéxico 2025 confirma lo que los comensales
mas exigentes ya sabian: este espacio no
solo ofrece cocina de primer nivel, sino una
experiencia que celebrala esencia cultural de
México con una mirada contemporanea.
Mezcal rinde homenaje a las tradiciones
mexicanas reinterpretando recetas familia-
res con técnicas de alta cocina y una estética
refinada. Cada plato es un equilibrio entre
innovacion y respeto por los ingredientes,
creando una narrativa que conecta al comen-
sal con la riqueza culinaria del pais. Entre
sus propuestas mas destacadas se encuentra

E nelinterior de Montage Los Cabos, uno

FOTOS: BRAD A JOHNSON / CORTESIA

el ment degustacién “Mercados de México”, que
recorre los sabores emblematicos del territorio
nacional a través de platillos inspirados por sus
centros de comercio mas tradicionales. Todos
ellos se acompafian con destilados de agave
-desde luego, el mezcal tiene un espacio de ho-
nor- y vinos nacionales.

El ambiente del restaurante -un espacio
sofisticado que mira hacia el Pacifico- comple-
menta la propuesta culinaria e invita a descubrir
México desde la mesa. La hospitalidad del equi-
po, marcada por un servicio impecable y célido,
refuerza la sensacion de estar en un lugar que
entiende el lujo como autenticidad. La inclu-
sién en la Guia Michelin no solo coloca a Mezcal
en el mapa internacional, también lo confirma
como una parada obligada para quienes buscan
lo extraordinario. En un destino donde el mary
el desierto conviven en armonia, Mezcal ofrece
una experiencia sensorial inica.

LIFE AND STYLE

HISTORIAS
DE AGAVE

La cocina de Mezcal rinde un homenaje
a la riqueza gastrondmica de nuestro
territorio con un menu degustacion
que se inspira en los mercados, sus
ingredientes y sus técnicas.
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