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Patio Patria, CDMX.

Con FUNO proteges
tu inversion.

Invierte en un portafolio inmobiliario sélido, diversificado y
respaldado por anos de experiencia.

Al invertir en FUNO, inviertes en mas de 600 propiedades
estratégicas, como naves industriales, oficinas y centros
comerciales, y tu inversion no solo mantiene su valor a lo largo del
tiempo, sino que puede otorgar rendimientos adicionales.
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1. Protege tu capital ante la inflacion
Las rentas se ajustan con el tiempo, lo que ayuda a mantener el valor

real de tu inversion.

2. Recibe ingresos constantes
Obtén dividendos trimestrales gracias al rendimiento de mas de 600

propiedades.

3. Diversifica sin complicarte
Al invertir en FUNO, tu dinero se distribuye en distintos sectores

inmobiliarios, reduciendo el riesgo.

. Renta de espacios: ¢ .
800 847 2757 - @ X @fibraunomx
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TED SARANDOS
La pionera del
streaming sigue
abriéndose paso entre
la competencia con
méas de 300 millones de
suscriptores e ingresos
en aumento. Su co-Ceo
nos lo cuenta. jTudum!

LAS GANADORAS
2025

Las empresas del ranking
demuestran que son
espacios donde las mujeres
pueden crecer. Aqui, las tres
ganadoras de esta edicion.
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iste algo intere-
H sante este fin de
N semana? ¢Si? ;Lo
viste en Netflix?
Es probable que
contestes de for-
ma afirmativa a esta pregunta.
La plataforma de contenido (pe-
liculas y series, pero también
desde 2021 juegos moviles) se
ha vuelto indispensable en la cultura popular. Da
igual si sigue activa en la lista de aplicaciones de
tu smart TV. La prueba de que es asi la tienes en tu
control de televisiéon y en el botén que muestra el
logo de la plataforma.

Reed Hasting y Marc Randolph empezaron a
cambiar la industria del entretenimiento en 1997,
cuando se enviaron a si mismos un DVD. Querian
comprobar si su idea de crear un servicio de alqui-
ler de peliculas por correo podria funcionar. El disco
lleg6 intacto. En 1998, lanzaron su primer sitio web
de alquiler y venta, y un afio después, el servicio de
suscripcién. No fue hasta 2007 cuando Netflix pre-
sento su servicio de streaming. Sus suscriptores ya
no tendrian que esperar la pelicula por correo, po-
drian ver series y peliculas al momento.

A México llegé en 2011 y apenas cuatro anos des-
pués estrend Club de Cuervos, la primera serie original
de la plataforma producida en un idioma diferente al
inglés realizada fuera de Estados Unidos. Desde en-
tonces, la importancia del pais para la empresa no ha
hecho mas que crecer. En 2019 inauguré sus oficinas,
que desde 2020 funcionan también como la sede de
América Latina. En 2024 creé el Fondo para la Equi-
dad Creativa en México, de 22 millones de pesos para

DARLA
BATALLA

dos afos, con el objetivo de cons-
truir nuevos caminos para comu-
nidades diversas en el entrete-
nimiento. Este afio, ademas, Ted
Sarandos, su co-CEO, anuncié en
la conferencia matutina de la pre-
sidenta Claudia Sheinbaum una
inversion de 1,000 millones de
ddlares en producciéon nacional
paralos proximos cuatro afos. De
eso y mas hablamos en las paginas de esta edicién, en
una entrevista realizada en uno de los espacios emble-
maticos de la plataforma, el Egyptian Theatre, en Los
Angeles, que fue testigo de los primeros estrenos cine-
matograficos de Hollywood y, ahora, de laimportancia
que han cobrado otros formatos.

La apuesta por México parece clara, con todo y re-
tos. Algunos vienen de las nuevas tecnologias, como
la inteligencia artificial. Otros, en forma de politicas,
como las arancelarias que pretende implementar el
presidente de Estados Unidos, Donald Trump. Tam-
bién estd la de una mayor competencia, no solo de
otras plataformas de streaming, sino de modos de
entretenimiento a través de una pantalla. De eso, tam-
bién sabemos en el periodismo. Vivimos en la era de
la lucha por la atencién, y la competencia no son con-
tenidos similares (de entretenimiento o noticias), sino
cualquier cosa que aparezca en la pantalla de tu celu-
lar. No hay de otra que dar la batalla.

Y de otras batallas hablamos también en esta edi-
cién. Como la que libra el empleo manufacturero en
México, con el golpe que supone una nueva adminis-
tracién de Trump. Aqui, tampoco se trata solo de resis-
tir, sino de trazar estrategias para lograr el crecimien-
to. Como pais, nos va mucho en ello.

n u m 6 @Expansion.mx
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QUEREMOS QUE TU EXITO
NO CONOZCA FRONTERAS

EQUIPO INTERNACIONAL BANORTE

Un modelo de atencion especializado y personalizado, con
soluciones a la medida de las empresas, ya sean mexicanas
o extranjeras en México, que tienen un mismo objetivo:
crecer en el mercado local e internacional.
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GAME
CHANGER

AGENTE
DE CAMBIO

Con su experiencia como consultoray
antes como banquera, Gema Sacristan

impulsa estrategias ESG en las empresas.

POR: Rosalia Lara

FOTO: CORTESIA

ema Sacristan descubrio el poder para impactar de for-
ma positiva en el mundo en su experiencia como ban-
quera. Luego de su paso por Santander, BBVA y Mitsu-
bishi, en Madrid, Nueva York y Londres, llegé al Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) gracias a un progra-
ma en el que la banca privada cede, por un periodo corto,
a algunas de las personas que trabajan en la empresa.
Ahi se enfrent6, por primera vez, a una vision del sistema
financiero que iba maés alld de la rentabilidad. “Aprendi
que podia generar impacto social y medioambiental,
ademas de econémico, y vi una oportunidad en las finan-
zas como eje de transformacion”, comenta.

Primero se hizo responsable del negocio de fondos de
inversion, luego le extendieron la estancia un aflo mas
y en el momento que iba a salir, su jefa, que era la res-
ponsable de la divisién de mercados financieros, se fue.
Sacristan tomo la decision de dejar BBVA y aplicar para
esa posicion. Y asi, un lapso que inicialmente iba a ser de
dos anos, se convirtié en 15, en los que fue responsable
dela division de mercados financieros, directora general
de BID Invest y miembro del Comité de Inversién de BID
Lab. En ese periodo, el organismo invirtié alrededor de
50,000 millones de ddlares en iniciativas con impacto.

Su paso por el BID la transformé. El impacto dejoé de
ser una meta profesional y se convirtio en una filosofia
de vida que la lleva a colaborar en diversas fundacio-
nes y eventos para promover este tipo de inversiones.
“Cuando tienes la suerte de trabajar en algo que te gus-
ta, que te apasiona y ademas generas, o al menos ayu-
das a generar impacto positivo, siempre es un honor.
No se puede tener mas suerte”, dice.

Tras cerrar su ciclo en el BID, se propuso tomar un
respiro con la idea de ir a Camboya, Kenia, Chiapas y
la India, pero su parada en México cambio los planes.
Después de participar en el Foro Latinoamericano de
Inversion de Impacto (FLII), se qued6 una temporada
en el pais y finalmente decidié establecerse. “Nunca
habia vivido en América Latina. Y vi que este era un
gran pais para terminar mi carrera”, afirma.

Tras considerar otras opciones, el afio pasado se unio
a Deloitte. Desde ahi trabaja en iniciativas como World-
Climate, con la que la consultora busca ser carbono neu-
tral en 2040, y ya redujo 76% sus emisiones de alcance 1y

8 | O1-SEPTIEMBRE-2025




GAME CHANGERS: UN ESPACIO PARA CAMBIAR EL MUNDO

2 desde 2019. O con WorldClass, con la que
la firma se comprometié a mejorar la vida
de mas de un millén de personas a través
de la educacién y el emprendimiento y
con herramientas para acceder a mejores
empleos. Al cierre del afio fiscal 2025, ya
habian impactado a 735,000 personas.

Como socia lider de Sostenibilidad y
Sector Publico de Deloitte Spanish Latin
America, acompana a las empresas en el
desarrollo e integraciéon de estrategias
ESG (ambientales, sociales y de gobernan-
za) en sus modelos de negocio. “La soste-
nibilidad es un viaje de transformacion,
un maratén que implica revisar la forma
en la que las organizaciones se entienden
a si mismas y codmo crean valor”, asegura.

Sacristdan ha sido testigo y agente de
cambio de cémo las empresas dejan de
ver la sostenibilidad como un gasto o
una carga regulatoria a entenderla como
parte central del negocio. Aunque admi-
te que muchas comienzan el camino por
cumplir la regulacién minima.

Para la directiva, hay tres tipos de em-
presas: las que buscan mitigar riesgos, las
que quieren ahorrar costos y las que ya
ven la sostenibilidad como una palanca
deinnovacioény generacion de valor. Estas
son las que logran resultados concretos.
El “mundo ideal”, asegura, es aquel don-
de la sostenibilidad no esta en un depar-

CREAR VALOR. Gema
Sacristan sefala que
algunas empresas
que empezaron por
regulacién ahora ven
oportunidades de
generar negocio.

tamento aislado ni tiene su propia estrategia,
sino que es parte central del negocio.

Las amenazas del cambio climético, las
exigencias de consumidores mas informados
y los riesgos regulatorios no son escenarios
futuros, sino realidades presentes. “Las em-
presas que no lo integren no van a subsistir,
pero no por eslogan, sino porque no van a sa-
ber manejar sus riesgos, no atraeran talento,
no podran competir”, advierte.

El ‘Informe de riesgos globales’, elaborado
anualmente por el WEE con Marsh McLennan
y Zurich Insurance Group, coincide y sefiala
que los riesgos ambientales y sociales son los
mas relevantes a largo plazo para las compa-
fiias, encabezados por eventos extremos re-
lacionados con el clima y la pérdida de biodi-
versidad. Por eso, Sacristdn insiste en que los
lideres empresariales deben entender que la
sostenibilidad es un tema de negocios.

“Hay cambios que ya estan ocurriendo. La
gente joven toma menos alcohol, come menos
carne. Entonces, ¢sigo invirtiendo en lo mismo
o adapto minegocio? Es en ese tipo de cosas en
el cual se debe estar atento”, sefiala.

UN GAMBIO DESDE ADENTRO

Sacristan insiste en que la transformacién
no puede ser parcial. Requiere liderazgo,
gobernanza robusta, métricas claras y una
cultura organizacional que entienda la sos-
tenibilidad como ventaja competitiva. “Me
entusiasma ver como algunas empresas que
empezaron solo por regulaciéon ahora estan
viendo oportunidades y creando nuevos pro-
ductos. Es el cambio que buscamos”, asegura.

Desde su posicion, la directiva trata de cam-
biar mentalidades, demostrar que la sostenibi-
lidad no es un lujo y que quienes quieran per-
durar tendran que hacer del impacto su propio
modelo de negocio. “He utilizado mi carrera
para generar impacto positivo y contribuir a
dejar un mundo mejor. Es mi pasion, pero tam-
bién es mi forma de vida”, precisa.

LA SOSTENIBILIDAD ES
UN MARATON QUE IMPLICA
REVISAR GOMO GREAR VALOR.
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ENEL CAMPO. La
presidenta Claudia
Sheinbaum

ha presentado
diversos

programas para
impulsar la
produccion.

EL FRIJOL QUE
NOALGANZA

México importa un tercio de su consumo
de estaleguminosa. La autosuficiencia es
el objetivo, pero el campo no da para ello.

POR: Patricia Tapia

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA

ste gobierno ya eligi6 su grano insignia:
el frijol. Emblema de la comida mexica-
nay sustento de millones, se ha conver-
tido en uno de los estandartes de la au-
tosuficiencia alimentaria. El plan suena
ambicioso, pues consiste en dejar de im-
portarlo, elevar su produccion, repartir semillas certifi-
cadas, tecnificar a los pequefios productores y montar
un banco estatal de semillas. Pero el campo no se deja
seducir tan facil, porque mientras el discurso florece, la
tierra sigue secay este no es el inico problema.
“Durante muchos afios, y ademds por la sequia
que hemos vivido, se dejo de producir mucho frijol en
México y estamos importando alrededor de 300,000
toneladas al afio. Si hay tanto trabajador del campo,
tanto pequefo productor, hay que apoyarlos para que
produzcan mas”, fueron las palabras de la presidenta

‘




Claudia Sheinbaum a principios de 2025. “Vamos a
trabajar para que podamos hacer un programa en
tres estados: en Zacatecas, en Durango y en Naya-
rit, para que sean de nuevo los grandes producto-
res de frijol de nuestro pais y dejemos de importar
del extranjero”.

De acuerdo con el Departamento de Agricultu-
ra de Estados Unidos, el ciclo agricola de este ano
traerd una buena noticia. Se estima que México
lograra superar la producciéon de un millén de to-
neladas de frijol, un repunte respecto a las 996,393
toneladas de 2024.

Uno de los peores afos para el frijol fue 2023,
cuando la sequia hundié la produccion a niveles
histéricos, con solo 723,642 toneladas, segtn los
datos del Servicio de Informacion Agroalimentaria
y Pesquera (SIAP).

Pero el entusiasmo del repunte en 2025 se enfria
al mirar mas de cerca. Ese salto no proviene de un
cambio de fondo, sino de una expansién del 32% en
la superficie sembrada. Aun asi, el pais sigue sin pro-
ducir lo suficiente. Para llenar el plato, México im-
porta casi una tercera parte de su consumo interno,
estimado para 2025 en 1.16 millones de toneladas.

La dependencia se acentda por una realidad difi-
cil de revertir, ya que el 85% del frijol mexicano res-
ponde alalluvia. La infraestructura de riego apenas

UNA BALANZA DESPROPORCIONADA

Las importaciones de frijol superan, por mucho,
las exportaciones. En 2024, se alcanzé un récord.

DATOS EN MILLONES DE DOLARES
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UNA PRODUCCION CON ALTIBAJOS

En 2023 toc6 un minimo histérico debido a la sequia.
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alcanza el 14% de las hectéareas
sembradas y, asi, la diferencia es
abismal, pues mientras el tem-
poral rinde apenas 0.55 tonela-
das por hectarea, el riego casi
cuadruplica el resultado, con
1.96 toneladas por hectarea.

Las sequias no perdonan. En
la ultima década, México perdid
una quinta parte de su superfi-
cie cosechada de frijol, al pasar
de 1.68 millones de hectareas a
1.36 millones. Durango y Chi-
huahua retrocedieron hasta
50%, aunque Zacatecas resistio
el embate y se mantuvo como
el primer productor nacional,
pero con rendimientos bajos.
Solo Sinaloa, con presas, riego
y mecanizacioén, logra competir.
El resto siembra a cielo abierto,
con los dedos cruzados.

MEDIDAS INSUFICIENTES

El gobierno ha desplegado un
abanico de programas: Precios
de Garantia, Fertilizantes para
el Bienestar, Kilo por Kilo y Apo-
yos para pequeios productores
de maiz y frijol (Pimaf), pero los
resultados son marginales. En
2024, apenas el 3.4% del frijol se
sembré con semilla certificada,

y solo el 0.01% de los producto-
res vendié su cosecha a Segal-
mex. En muchos casos, los pa-
gos llegaron tarde.

Para corregir el rumbo, la Se-
cretaria de Agricultura anuncié
la creacion de una nueva empresa
publica, el Banco de Semillas para
el Bienestar (Prosebien), cuya
misién es distribuir semillas de
alto rendimiento en zonas claves
como Zacatecas. La meta suena
concreta, al incrementar la pro-
duccion de frijol a 1,200,000 to-
neladas, pero los detalles se pier-
den en la bruma. No hay claridad
sobre su capacidad operativa ni
garantia de inversion en desarro-
1lo tecnoldgico, dice el reporte del
Departamento de Agricultura de
Estados Unidos.

El comercio exterior llena los
huecos que deja el campo. EU
abastece el 75% de las importa-
ciones mexicanas de frijol. Brasil
también gané terreno tras la eli-
minacién temporal de aranceles.
En contraste, México exporta
poco, apenas 17,000 toneladas al
afo, en su mayoria hacia Estados
Unidos, Perd y Cuba.

En Charco Blanco, una locali-
dad productora de frijol en Som-



brerete, Zacatecas, inicié a mediados
de este afio el reparto de 5,700 tonela-
das de semilla certificada de frijol que
producira Prosebien, con la promesa
de reactivar el campo y empujar, una
vez mas, la autosuficiencia.

La escena marco el inicio del Plan
Nacional del Frijol, con el que se pre-
tende sembrar 230,000 hectdreas en
33 municipios zacatecanos. Las se-
millas -negro, en San Luis, y pinto, en
Saltillo- se ofrecieron a precios sub-
sidiados: 8.75 y 10 pesos por Kilo, res-
pectivamente. La mitad del subsidio
corre por cuenta del gobierno federal,
un cuarto por el estatal. El resto lo cu-
bre el productor, que no siempre tiene
claro qué esta comprando.

La semillallegé tarde. Desde mayo,
cientos de agricultores habian salido
alas calles a exigir su entrega. La tem-
porada primavera-verano se acercaba
y el riesgo de perder el ciclo crecia dia
tras dia. Hubo bloqueos frente a la Se-
cretaria de Agricultura.

Elretraso se resolvié con prisa, pero
evidencid una grieta nueva. Al abrir los
costales, varios productores detecta-
ron que algunos granos mostraban sig-
nos de germinacién. Técnicamente, no
es una semilla inservible, pero Segal-
mex alin no garantiza que aceptara co-
sechas provenientes de esa distribucion.
La duda pesa. “Si la sembramos y luego
no nos la reciben, ¢quién nos va a respon-
der?”, cuestionan los productores.

LA DEPENDENCIA SEGUIRA

Los expertos agroalimentarios desmon-
tan el suefio sexenal de la autosuficiencia
en el frijol. Para Luis Eduardo Gonzalez,
consejero de la Unién Mexicana de Fa-
bricantes y Formuladores de Agroqui-
micos, el problema no radica en la semi-
1la, sino en la seguridad para producir.
Para Fernando Cruz, socio director del
Grupo Consultor de Mercados Agricolas
(GCMA), el obstaculo es mas profundo: ni
con voluntad ni con insumos alcanza.
Ambos conocen de cerca las entrafas
del campo mexicano. Gonzdalez ha se-
guido el avance -o el retroceso- de pro-
gramas agricolas desde el surco. Cruz
analiza desde la trinchera de los merca-
dos. Sus miradas coinciden: México no
produce el frijol que consume, y las con-
diciones actuales no permiten suponer
que eso cambiara pronto, no al menos en
los seis afios que planteé Sheinbaum.
“Lo tinico seguro para el agricultor es
que no hay nada seguro”, advierte Gon-

LOS MAYORES PRODUCTORES

Zacatecas y Sinaloa dominan la mitad
de la produccién nacional de frijol.

DATOS EN PORCENTAJE

13%j

34%
4%
4% \
4% [—
4% 7
17%
6%

% |
%
T

B ZAcaTECAS Il GUANAJUATO

[l SINALOA Hl SAN Luis PoTosi
NAYARIT PUEBLA
CHIAPAS B CHIHUAHUA

I DURANGO REsTO

FUENTE: SIAP.

zdalez. Con mas del 80% de la superficie
frijolera sujeta a temporales, sembrar
se ha vuelto un acto de fe. Si llueve, hay
cosecha. Si no, la semilla se pierde.

Y si se logra la cosecha, el productor
enfrenta otro viacrucis, precios inesta-
bles, inseguridad en las carreterasy fal-
ta de garantias para vender el producto.

La infraestructura actual no ayuda.
Tiene mas de 50 afos y no responde a
los desafios del cambio climético. Inver-
tir en sistemas modernos de riego seria
mas util que repartir costales de insu-
mos sin garantias de que funcionen.

Cruz lo reafirma. “Sin agua, no im-
porta que haya semilla, fertilizante o
agronomo. La ecuaciéon no cierra”. Las
sequias persistentes en Zacatecas, Du-
rango y Chihuahua, las principales zo-
nas productoras, han empujado a mu-
chos a abandonar el cultivo. “La tierra
yano da negocio”, sentencia.

“Regalar es sencillo. Acompafiar de
forma integral, no”, dice Cruz. La tec-
nologia llega tarde. Los fertilizantes no
siempre son los adecuadosy se reparten
en cantidades insuficientes. En muchos
casos, no alcanzan ni para una hectarea.

La tecnificacion, ademas,
brilla por su ausencia. La ma-
yoria de los productores care-
ce de maquinaria moderna y
de asesoria técnica. El exten-
sionismo rural desaparecid
hace seis afos. La falta de
subsidios eléctricos impide
extraer agua de pozos. “Se-
guimos esperando que el dios
Tlaloc nos resuelva la produc-
cién”, lamenta Cruz.

Los expertos coinciden en
la desigualdad regional. Sina-
loa, con presas, agronomos y
mejor infraestructura, duplica
en rendimiento a los estados
del altiplano. Pero los frijoles
sinaloenses, preferentes y de
mayor valor, no integran la
dieta basica del pais, se expor-
tan a Estados Unidos. México,
en cambio, importa frijoles
negros y pintos desde Canada,
Argentina, Myanmar y, sobre
todo, de Estados Unidos.

Cruz recuerda que, hace
dos afios, México tuvo que im-
portar mas del 50% de su con-
sumo de frijol. Solo un ciclo
mas benévolo impidié que la
cifra se repitiera. Pero los mar-

genes siguen ajustados.

Importar, dice Cruz, no es pe-
cado. En algunos casos, tiene 16-
gica. Llevar frijol desde Zacatecas
hasta Yucatan por carretera cues-
ta mas que traerlo en barco desde
el golfo. El mercado manda.

Gonzalez subraya otro 4an-
gulo: la desconfianza. Tras afios
de insumos de baja calidad y
programas clientelares, muchos
agricultores ya no creen en el go-
bierno. “Se han llevado chascos
con semillas viejas o fertilizantes
inservibles”, dice.

El precio de garantia tampo-
co ha funcionado. La capacidad
de acopio de Segalmex es limi-
tada. Los pequeios productores
enfrentan mermas y problemas
de calidad. “Si Conasupo no lo
logro, esta version deslactosada
menos lo hard”, ironiza Cruz.

Ademas, aseguran que no hay
correlaciéon entre producir masy
dejar de importar. A la distancia,
ambos coinciden en el veredicto.
“La autosuficiencia es un buen
deseo, no una promesa viable”.
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EXPANSION

de los nueve ministros r—,
que integraran la nueva
corte son afines al
partido en el poder.

I |
CAMBIO. Al menos seis i

LAERA DEL...
¢POPULISMO JUDICIAL?

Los nuevos integrantes de la SCJN enfrentan retos como la
curva de aprendizaje, recuperar legitimidad, resolver asuntos
relevantes y desmarcarse de Morena y del gobierno.

POR: Yared de la Rosa y Carina Garcia

FOTO: JOSUE PEREZ / REUTERS



POLITICA

sto es para que se dé unaidea de como se va a votar”, dice
una mujer en la alcaldia Gustavo A. Madero de la Ciu-
dad de México mientras entrega una lista con docenas
de nombres y nimeros. La escena, a finales de mayo, se
replicé en todo el pais, con operadores no identificados
repartiendo “acordeones” para “guiar” la primera elec-
cién de ministros, magistrados y jueces. El formato de
estos listados fue variado: tamafio carta, plegable, de co-
lores, con codigo QR, en version electronica, descargable
por internet y distribuidos via WhatsApp.

Esta linea a los electores no solo surtié efecto y con
gran precision, sino que defini6 a los nueve ministros
que hoy ocupan un asiento en la Suprema Corte de Jus-
ticia de la Nacién (SCJN). Con ellos, inicia una nueva
fase que los expertos llaman “de populismo judicial”, en
la que el dilema de los juzgadores estara entre defender
derechos o emitir sentencias para atender clientelas y
quedar bien con el gobierno o el electorado.

También sera un periodo en el que los nuevos mi-
nistros estaran bajo la lupa, pues ademas de aparecer
en los “acordeones”, la mayoria tiene cercania o afini-
dad con la llamada 4T. “Van a buscar casos muy me-
diaticos que se legitimen popularmente, pero [que] ju-
ridicamente y técnicamente tengan problemas por no
seguir procedimientos o hacer interpretaciones mas
alla de la ley”, alerta Tito Garza Onofre, investigador
del Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM.

LA TRANSFORMACION

La eleccién del 1 de junio marcé un antes y un después
en la corte y el Poder Judicial. No solo fueron sometidos
a las urnas 881 cargos judiciales, lo que derivo en la sa-
lida de cientos de juzgadores de carrera, sino que hay
nuevas reglas en la SCJN: tendra nueve y no 11 minis-
tros, su presidencia durara dos afios y no cuatro, y ya
no tendra el control administrativo del Poder Judicial.
La mayoria de los asuntos se resolvera en el pleno y por
consenso, pues se eliminaron las dos salas que permi-
tian revisar asuntos de forma mas especializada.

Los expertos consideran que los nuevos ministros
buscaran la inmediata legitimacion, pues pesa sobre
ellos la sombra de ser cercanos a Morena, de haber
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triunfado por los “acordeones” y de obtener
su lugar en una eleccién en la que participo
solo el 13% del electorado.

“Dicen: ‘Somos muy independientes
porque nos eligié el pueblo’. Si realmente
tuvieran legitimidad democréatica, tendrian
que decidir con independencia. No creo que
suceda”, opina el abogado constitucionalista
Javier Martin Reyes.

Por el contrario, la ministra en retiro
Olga Sanchez Cordero da un voto de con-
fianza: “Yo confiaria que fuera una corte
independiente, una corte auténoma, una
corte experimentada, una corte imparcial”.

EN BUSQUEDA DE LEGITIMIDAD

Los integrantes del pleno de la corte tie-
nen el estigma de ser los “ministros acor-
dedn”, pues la probabilidad de que millo-
nes de electores, sin coordinacién, votaran
por la misma lista era mas baja que ganar
el Melate, segtiin el consejero electoral
Martin Faz.

Compitieron 64 personas candidatas a
la SCJN y solo ganaron quienes estuvieron
en los polémicos listados. Hubo multiples
combinaciones posibles para votar, pero no
hubo dispersién: millones de ciudadanos
sufragaron casi de forma idéntica por el
mismo conjunto de candidaturas.

“En lugar de una dispersion natural, lo
que vemos es un comportamiento idénti-
co, como una copia al carbén de un diseno
previamente decidido y controlado”, con-
cluy6 el informe ‘Eleccién judicial 2025’
del ministro en retiro José Ramoén Cossio
y el experto Jorge Alberto Medellin. “Esto
demuestra que nada en esta eleccion se de-
cidi6 en la jornada, sino de una lista de can-
didatos seleccionados y/o acordeones. La
democracia se calco, se fotocopié y se pro-
gramo desde la estructura politica”, agrega
el documento.

Cossio enfatiza que la nueva corte llega
con baja legitimidad, pues de casi 100 millo-
nes de electores solo 13 millones fueron a las
urnasy, de estos, buena parte anulo sus votos.

AMLO ENVIA AL
CONGRESO LA
INICIATIVA DE
REFORMA JUDICIAL.

m 5 DE FEBRERO




HUGO AGUILAR ORTIZ

NUEVO PRESIDENTE DE LA SCIN

ESTUDIOS:

MAESTRO EN DERECHO CONSTITUCIONAL
POR LA FACULTAD DE DERECHO Y CIENCIAS
SOCIALES DE LA UNIVERSIDAD AUTONOMA
BENITO JUAREZ DE OAXACA.

EXPERIENCIA:
COORDINADOR DE DERECHOS INDIGENAS

DEL INSTITUTO NACIONAL DE LOS PUEBLOS
VOTOS OBTENIDOS: SoeuAS

6,195,612

LENIA BATRES GUADARRAMA

ESTUDIOS:

LICENCIADA EN DERECHO Y MAESTRA

EN DERECHO PENAL POR LA UNIVERSIDAD
HUMANITAS.

EXPERIENCIA:
EXDIPUTADA FEDERAL, MINISTRA, CERCANA
VOTOS OBTENIDOS: AMORENA.

5,802,019

YASMiN ESQUIVEL MOSSA

ESTUDIOS:
DOCTORA EN DERECHO POR LA UNIVERSI-
DAD ANAHUAC.

EXPERIENCIA:

EXMAGISTRADA, EXPRESIDENTA DEL TRIBU-
NAL DE LO CONTENCIOSO DE LA CIUDAD
DE MEXICO, MINISTRA.

VOTOS OBTENIDOS:
5,310,993

DIPUTADOS Y SENADORES

APRUEBAN LA REFORMA EN 16/09/24

SEDES ALTERNAS, ANTE LA ENTRA EN VIGOR

TOMA DEL CONGRESO. LA REFORMA JUDICIAL.
4Y 11 DE SEPTIEMBRE 16 DE SEPTIEMBRE

VAMOS A GONSTRUIR UNA
JUSTICIA REAL, VERDADERA
Y GON ENFOQUE
INTERCULTURAL.
INIGIAREMOS LA ETAPA DEL
PLURALISMO JURIDICO.

Hugo Aguilar,
ministro y presidente de la SCIN.

Para Garza, es precisamente por este
“déficit de legitimaciéon” que es previsible
un populismo judicial. “Definieron a los ga-
nadores favores, pactos politicos y por los
famosos acordeones. Es una corte viciada
de origen ¢Como se puede recuperar ese
déficit de legitimacion? Creo que haciendo
una cosa que se ha estudiado desde hace
anos, que es el populismo judicial”.

Es de esperarse, abunda el académico,
que las decisiones de los nuevos ministros
no necesariamente aporten una mejora sus-
tancial a la imparticion de justicia, pero que
sean medidticamente redituables para ellos.

EL RETO DE LA INDEPENDENGIA

Al menos seis de los nueve ministros tienen
vinculos con Morena. Por ejemplo, el nuevo
presidente de la corte, Hugo Aguilar, fue fun-
cionario de alto nivel de Pueblos Indigenas
en el gobierno de Andrés Manuel Lépez Obra-
dor; Maria Estela Rios fue consejera juridica
de la Presidencia el sexenio pasado y Loretta
Ortiz es exmilitante y fundadora de Morena.

“No soy politico, no pertenezco a un par-
tido, mi accién, mi visién ylo que voy a hacer
va a ser de manera objetiva”, dice Aguilar.

Sin embargo, hay quienes ven que el par-
tido guinda controlara el Poder Ejecutivo,
el Legislativo y ahora, el Judicial.

“Se estan perdiendo los pesos y contra-
pesos, y cargandonos hacia una autocracia.
[Habra] resoluciones que favorezcan al go-

INICIA FORMALMENTE
EL PRIMER PROCESO
ELECTORALJUDICIAL.
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FOTOS: MOISES PABLO NAVA, ANDREA MURCIA MONSIVAIS, MARIO JASSO/CUARTOSCURO
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VAMOS A VER UNA CORTE
CAPTURADA: LE DA LA RAZON
AL GOBIERNO 0 NO RESUELVE
L0 QUE LE IMPORTA AL
GOBIERNO PARA NO METERSE
EN PROBLEMAS.

Juan Martin Reyes,

abogado constitucionalista. VOTOS OBTENIDOS:
5,012,094

bierno”, alerta Susana Camacho, coordina-
dora del Programa de Justicia de México
Evalia, quien previene que por esta linea sin
equilibrios habra que vigilar las resoluciones.
“[Los nuevos ministros] estan muy carga-
dos hacia la vision estatal. Vamos a ver si
realmente son independientes”, sefiala.

El constitucionalista Javier Martin Reyes
coincide en que la corte debe demostrar que
tiene independencia para resolver, que es im-
parcial y no esta “capturada” por el gobierno.

Entre los pendientes esta un amparo tra-
mitado por Grupo Elektra contra el SAT por
un crédito fiscal que, con actualizaciones y VOTOS OBTENIDOS:
recargos, suma 33,306 millones de pesos. 4.729,803

Sanchez Cordero, cuya hija Paula Garcia
Villegas contendié por un lugar en la corte,
subraya la necesidad de que los ministros
ponderen los derechos “siempre, siempre”,
por encima de cualquier otro interés. “Esa
es su chamba, ponderar derechos, porque
siempre vienen derechos a veces conflic-
tuados. Tiene que seguir siendo un contra-
peso en el sentido mads juridico y politico de
los temas”, expone.

LA GURVA DE APRENDIZAJE

La operacion de la corte también debera
ajustarse a los ministros sin experiencia.
Camacho y Garza centran su preocupacion
en la desaparicion de las salas de la corte
que desahogaban decenas de asuntos. “Esto VOTOS OBTENIDOS:
implica que se retrase todavia mas la im- 3,655,748
particion de la justicia si los casos se van

LORETTA ORTIZ AHLF

ESTUDIOS:

DOCTORA EN DERECHOS HUMANOS POR LA
UNIVERSIDAD NACIONAL DE EDUCACION
ADISTANCIA DE ESPANA.

EXPERIENCIA:

DIPUTADA FEDERAL, MINISTRA.

MARIA ESTELA RiDS

ESTUDIOS:

LICENCIADA EN DERECHO POR LA UNAM.

EXPERIENCIA:

EXCONSEJERA JURIDICA DE LA PRESIDENCIA,
DIRECTORA DE DERECHO PARLAMENTARIO
EN ELINSTITUTO BELISARIO DOMINGUEZ
DEL SENADO.

GIOVANNI AZAEL FIGUEROA

ESTUDIOS:

DOCTOR EN DERECHO CONSTITUCIONAL
POR LA UNIVERSIDAD COMPLUTENSE
DE MADRID.

EXPERIENCIA:
ACADEMICO DE TIEMPO COMPLETO
DE LA UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA.
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INICIAN CAMPANAS DISTRIBUCION MASIVA CONCLUYEN CAMPANAS
JUDICIALES. DE ACORDEONES. JUDICIALES.
m 30 DE MARZO 25 DE MAYO AL 1DE JUNIO 28 DE MAYO

FOTOS: MOISES PABLO NAVA / CUARTOSCURO, LUIS BARRON, TOYA SARNO JORDAN / REUTERS
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IRVING ESPINOSA BETANZO

ESTUDIOS:

DOCTOR EN ADMINISTRACION PUBLICA

POR EL INAP
‘ 4 EXPERIENCIA:
- MAGISTRADO ANTICORRUPCION

Y EXASESOR DE DIPUTADOS DE MORENA.

VOTOS OBTENIDOS:
3,587,951

ESTUDIOS:

DOCTOR EN DERECHO POR LA UNAM.

EXPERIENCIA:
EXPRESIDENTE DEL INSTITUTO
DE TRANSPARENCIA CDMX.

VOTOS OBTENIDOS:
3,584,825

SARA IRENE HERRERIAS

ESTUDIOS:

DOCTORA EN CIENCIAS PENALES Y POLITICA
CRIMINAL POR EL INSTITUTO NACIONAL

DE CIENCIAS PENALES.

EXPERIENCIA:
EXTITULAR DE LA UNIDAD DE DERECHOS HU-

MANOS DE LA SEGOB, FISCAL DE DERECHOS
VOTOS OBTENIDOS: HUMANOS DE LA FGR.
41

) )

N of DEFNE LA PRESIDENCIA
DE LA SCIN A FAVOR DE
HUGO AGUILAR ORTIZ.

m 3DEJUNIO

ARISTIDES RODRIGO GUERRERO

LE APUESTO A QUE SEA UNA
GORTE QUE DE UNA RESPUESTA
AL PUEBLO DE MEXICO Y EL
BENEFIGIADO, AL FINAL, SEA
EL PUEBLO DE MEXIGO.

Olga Sanchez Cordero,
ministra en retiro y legisladora de Morena.

a deliberar y a votar en el pleno, sin distri-
buirse; eso me preocupa”, menciona Garza.

El investigador advierte que la corte
también entrarid en una fase de incerti-
dumbre, pues sus funciones administrati-
vas serdn absorbidas por el nuevo Organo
de Administracién Judicial.

Javier Martin Reyes, experto de la UNAM,
suma otro desafio para los nuevos minis-
tros: generar consensos minimos para que
funcione como érgano colegiado. La corte
acumula 1,341 asuntos pendientes de re-
solver y 211 expedientes admitidos pero no
turnados para revision, de acuerdo con da-
tos oficiales al 15 de julio.

De los nueve ministros, repiten en el
cargo Lenia Batres, Yazmin Esquivel y Lo-
retta Ortiz. Las tres son afines a Morena y
obtuvieron la mayor cantidad de votos, en
ese orden, después de Aguilar.

Garza recalca que esa falta de experien-
cia puede ser perjudicial porque la “curva”
sera mas prolongada. “Un borrén y cuenta
nueva no es una opcién porque necesitan
todos los precedentes de cémo ha funcio-
nado el derecho histéricamente en la cor-
te”, sostiene.

Cossio también advierte que la corte de-
bera lograr una transicién ordenada, enfren-
tar mayor rezago y superar la narrativa mo-
renista de que los ministros son corruptos y
alejados del pueblo. “Lo mas peligroso para
quienes estamos expectantes de ver su ac-
tuacion es si van a tener la capacidad de con-
vertirse en juzgadores de todos o de la 4T, si
sevan a dedicar a palomear todo lo que man-
de la presidenta o van a ser independientes”.

ooo

[11®

ELINE DECLARA VALIDA
LA ELECCION DE LA SCIN.

15 DEJUNIO
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FOTOS: TOYA SARNO JORDAN, LUIS BARRON / REUTERS
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ESGAPAR
ALABISMO

Pemex y su deuda tienen una
ventana de oportunidad. Pero hay
escepticismo en las empresas.

POR: Diana Gante

FOTO: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL / ARTE EN PAPEL: ALINA TORRES

emex se encuentra en una encrucijada. Tras
afios de apostar a una estrategia de refinaciéon
que ha provocado pérdidas y descuidar su divi-
sién mas rentable, la de exploraciéon y produc-
cion, la petrolera mexicana busca ahora un giro
estratégico: asociarse con privados para reacti-
var su produccion de crudo y, con ello, generar
los ingresos que hoy no logra en sus refinerias.

La alternativa ya estd sobre la mesa. La reforma energética
de la administracion de la presidenta Claudia Sheinbaum per-
mite a Pemex firmar contratos mixtos con empresas privadas,
un modelo que se aleja del mecanismo de rondas petroleras
promovido en 2013, pero que abre una puerta, aunque estre-
cha, a la participacion de capital privado.

Estos contratos contemplan que Pemex conserve al menos
el 40% de participacion, mientras que el socio privado asume
los costos, los riesgos y las inversiones para el desarrollo del
campo. En teoria, es un ganar-ganar, mientras que el Estado
retiene el control, los privados pueden participar en proyectos
maduros con bajo riesgo exploratorio, ya que son campos con
reservas probadas y produccion incremental en el corto plazo.
Pero el éxito dependera de un equilibrio delicado, que la cali-
dad y el volumen del crudo extraido cubran costos, asi como
los derechos de Pemex, y dejen utilidad para los inversionistas.




CONTRATOS MIXTOS

Son 10 las empresas que han mostrado interés en participar en los contratos
mixtos que Pemex va a licitar y con los que pretende obtener aceite y gas natural.

Produccion incremental esperada

Proyecto Aceite Gas natural Empresas interesadas
(Mbd) (MMpcd)
Homol 4.2 295 No definido
Och 3.4 6.7 Harbour
Sini-Caparroso 3.2 8.2 No definido
Tamaulipas Sinopec, C5M, Chame
Constituciones 32 35 y Diavaz
Agua Fria 17 27 S'”°ypzﬁ'ac£2'gsa
Cinco Presidentes 0.8 0.9 No definido
Madrefil-Bellota 0.6 0.9 Harbourb y Cheiron
Bakte 336 392 No definido
Ixachi 187 157.3 Carso
Cuervito 0 71 Jaguar, C5My Diavaz
Pit-Kayab-Utsil* 200 229 No definido

*Proyecto de gran complejidad técnica.

FUENTE: Pemex.

“Estos proyectos tienen
una serie de protecciones al
capital que tienen sentido y
que son atractivos”, dice Ny-
mia Almeida, exanalista de
Pemex en Moody’s y conseje-
ra de Voz Experta. “Lo que yo
leo aqui es que esos proyectos
son una manera sutil de re-
gresar a los contratos que se
trataron de hacer en la refor-
ma de 2013, un reconocimien-
to de que a fuerza se necesita
capital privado y Pemex sabe
lo que tiene que hacer”.

Aun con los riesgos, varias
compaifias, sobre todo, las
que ya conocen a Pemex, ven
atractivo el esquema. Algunas
ya han trabajado en contratos
de servicio o proveido tecno-
logia a la estatal y volverian a
hacerlo si hay certidumbre.

“Son proyectos ya madu-
ros, que no tienen gran riesgo
de exploracién y son, basica-
mente, para aumentar la pro-
duccion, por lo que el riesgo
operacional es muy bajo y tie-
ne buenos puntos para el capi-
tal privado”, explica Almeida.

INTERES Y ESCEPTIGISMO

Algunas de las empresas que
han manifestado interés en
participar en los proyectos de
contratos mixtos son Grupo
Carso, Harbour Energy, Jaguar,
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Diavaz, C5M o Sinopec. Sin
embargo, atin no estd definido
cuales lograran adjudicarse
los contratos, ya que depende-
ra de la consolidacion de la es-
trategia y del plan de licitacion
que prepara la petrolera.

La Estrategia de Contratos
de Desarrollo Mixto 2025-2030
de Pemex establece que, de
concretarse los 11 contempla-
dos -de los que 10 correspon-
den a reservas probadas y de
produccion rapida-, siete es-
tarian destinados a la produc-
cion de aceite con un estima-
do de 69,400 barriles diarios.
Otros tres serian para gas na-
tural, con una proyeccién de
609.5 millones de pies cubicos
diarios. El otro es el proyecto
de gran complejidad técnica
Pit-Kayab-Utsil, que podria
aportar hasta 200,000 barriles
diarios de crudo y 22.9 millo-
nes de pies cibicos de gas.

El desarrollo de estos 11
contratos requerira inversio-
nes de las empresas por 8,060
millones de dolares. El objeti-
vo es acelerar la produccién y
acercar al gobierno a sus me-
tas de 1.8 millones de barriles
diarios de petrdleo y 4,500
millones de pies cabicos dia-
rios de gas natural.

Ante este panorama, algu-
nas compafiias ya han mani-

festado su disposicién para financiar parte de
estos proyectos, entre ellas, Grupo Carso. Duran-
te la conferencia de resultados financieros del
segundo trimestre, reitero su interés en ampliar
su participacion en negocios con la petrolera.

“En efecto, el grupo estd interesado en
participar en mas negocios con Pemex, apro-
vechar los contratos mixtos que se estan ana-
lizando, porque, entre otras cosas, hay mas
posibilidades de garantizar la fuente de pago,
que, sin duda, es un tema que nos preocupa.
Pero si estamos interesados en participary si
hemos tenido acercamientos”, expresé Arturo
Spinola, director de Finanzas y Administra-
cion de Grupo Carso, en una llamada con in-
versionistas.

De acuerdo con la presentacién de Pemex,
el interés de la empresa de los Slim se centra
en el desarrollo del campo Ixachi, enfocado en
la produccién de gas natural, cuyo bono a la
firma podria alcanzar los 5,000 mdd, segin
estimaciones de la petrolera.

No obstante, Spinola reconocié que per-
siste la incertidumbre sobre los adeudos de
Pemex a proveedores y contratistas, que ha
impactado directamente a Carso. “Practica-
mente, la tercera parte de la cartera de Grupo
Carso la tenemos con Pemex, principalmen-
te, en el negocio de servicios de perforacion,
contratos de servicios integrales y también
tenemos una parte en nuestra empresa de
hidrocarburos. Estamos hablando de deudas
que, en algunos casos, ya superan el afio y me-
dio, incluso hay algunas con dos anos. El pro-
blema es que una buena parte atin no ha sido
reconocida, y el monto puede superar los 700
millones de délares”, detall6 el directivo.

Otra empresa que ha mostrado preocupa-
cién por los pagos pendientes es Perforadora
México (Pemsa), filial de Grupo México. En su
informe del segundo trimestre, report6 que sus-
pendié operaciones en cuatro de sus platafor-
mas que daban servicio a la petrolera.

Esta decision impacté de forma significa-
tiva en sus ingresos, que al cierre del segundo
trimestre de 2025 sumaron 42 mdd, una caida
del 63.7% respecto al periodo anterior. “Debido
ala suspension temporal de cuatro plataformas
tipo jack-up (Chihuahua, Zacatecas, Campeche
y Tabasco) y al ajuste en las cuotas diarias, Pe-
mex estd atravesando un proceso de redireccio-
namiento que ha generado grandes deudas con
proveedores y menores ingresos. En el caso de
estas cuatro plataformas, nos resulta mas con-
veniente tenerlas en paro temporal que operan-
do, dada la situacién actual de Pemex y el impa-
go a proveedores”, sefiala el reporte.

Grupo Carso y Harbour Energy fueron con-
sultadas para conocer con detalle las motiva-
ciones que la hacen seguir interesadas en la
petrolera, pero no respondieron.

Los expertos coinciden en que el objetivo
de los contratos mixtos es detener el declive
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en la produccion. Si se adjudican pronto,
el primer barril podria salir entre 12 y 18
meses después, lo que daria un respiro a
Pemex. “Aunque actualmente no hay una
certeza fundamentada dentro de Pemex,
las empresas siguen mostrando interés
porque lo que estdn haciendo es tener una
vision de largo plazo, donde buscan mante-
ner una relaciéon con Pemex en un contexto
en el que el gobierno ya dijo que la petrolera
va a ser rescatada”, apunta Arturo Carran-
za, analista en temas de energia.

NUEVA ETAPA

Pemex fue durante décadas el orgullo ener-
gético de México. La produccién alcanzoé
su pico en 2004, cuando el yacimiento de
Cantarell impulsé al pais a extraer mas de
tres millones de barriles diarios. Pero esa
bonanza hoy es mas una sequia.

La produccién ha caido a 1.6 millones de
barriles de hidrocarburos liquidos diarios.
La deuda se disparé y cerré junio en 1.86
billones de pesos. Los adeudos con provee-
dores rebasan los 500,000 mdp, sin contar
trabajos atin no facturados, y las refinerias
operan a menos del 50% de su capacidad.

Durante el gobierno de Andrés Manuel
Lopez Obrador se destiné una millonaria
inyeccién de recursos a Pemex. Su tasa de
Derecho por la Utilidad Compartida pasé del
65% en 2019, al 58% en 2020; en 2021, al 54%;
al 40% en los anos 2022 y 2023, y, finalmente,
cerré en un 30% en 2024. Ademas, se le redu-
jeron cargas fiscales, se intento fortalecer el
modelo de refinacion y se realizé un cambio
de régimen fiscal para unificar varias contri-
buciones en un solo Derecho Petrolero para
el Bienestar. Pero los niimeros no mejoraron.

EVOLUCION DE LA DEUDA FINANCIERA DE PEMEX

Su deuda se ha incrementado de manera significativa en los Ultimos afios

como resultado de su deterioro operativo y la caida en la produccion.

DEUDA EN MILES DE MILLONES DE PESOS
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*Datos al primer semestre.
FUENTE: Estados financieros de Pemex.

28 | O1-SEPTIEMBRE-2025

2022

2023

2024

2025%

CAIDA QUE NO CESA

Pemex no ha logrado recuperar la produccion, que ha bajado a la mitad

en los Ultimos 20 afos.

PRODUCCION PROMEDIO MENSUAL EN MILES DE BARRILES DIARIOS
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*DATOS A ENERO.
FUENTE: CNH.

Por eso, la reforma de
Sheinbaum propone una re-
estructura a fondo. Uno de los
principales cambios es la eli-
minacion de las subsidiarias
para regresar a un modelo de
empresa integrada, que con-
trole toda la cadena de valor.
Esto implicard, en una prime-
ra etapa, el despido de 3,000
trabajadores de confianza,
lo que se traduce en una re-
duccién de 4,000 mdp, segiin
datos de Pemex. Ademas, la
Secretaria de Hacienda anun-
cié una emisién de bonos por
10,000 mdd para refinanciar
su deuda de corto plazo.

Pero los expertos advier-
ten que los ajustes adminis-
trativos no bastan. “Es muy
pronto para ver algiin cambio
en la reestructura de Pemex”,
dice Miguel Angel Mateo,
socio de Hogan Lovells. “To-
davia no tenemos los regla-
mentos que definan la opera-
cién puntual, y esos cambios
pueden tomar no solo meses,
sino afios”.

Un riesgo adicional es la
pérdida de transparencia. Al
integrar todas las subsidia-
rias, Pemex ya no tendra que
presentar informes detalla-
dos por cada linea de negocio,
lo que dificultara identificar
qué areas generan utilidad y
cuales son una carga. “Cada
vez tenemos menos informa-

cién sobre donde se gana y
en donde se pierde”, lamenta
Almeida. “Y ahi es mas dificil
trabajar con una empresa para
apostary entender el negocio”.

Pese a este panorama, hay
quienes creen que el rescate
aun es posible. “Pemex toda-
via es rescatable, yo creo que
si”, dice Almeida. “No es posi-
ble que un pais que tenga tan-
to petréleo no pueda salvar a
su petrolera. Solo hay que ex-
cavar, invertir y generar una
estrategia de negocios seria”.

Carranza coincide. “Debe
hacerse de manera integral.
No sirve tomar decisiones
aisladas. Pemex debe ser vis-
ta como una empresa que
necesita eficiencia operativa
y solidez financiera a la vez”.

Incluso, Carlos Slim, pre-
sidente honorario de Grupo
Carso, dijo en un evento por
el Dia del Ingeniero en julio
que, pese a los impagos a pro-
veedores y contratistas, ha-
bia que buscar alternativas
para ayudar a Pemex en su
posicién de empresa.

Con el nuevo marco legal,
los contratos mixtos podrian
ser el primer paso para re-
construir la estrategia. Si se
logra atraer inversiones, au-
mentar la produccién y recu-
perar parte del flujo de efecti-
vo, Pemex podria, al menos,
dejar de ser una carga fiscal.



Las cadenas de retail en México
TRANSFORMACION Y RESILIENCIA

Actualmente se observan tres tendencias: el contraste entre las ventas en
tiendas fisicas y el ecommerce; el aspecto macroecondmico y su impacto en los
costos de operacion y, finalmente, el nearshoring.

POR: RENE NAJERA, SOCIO DE RIESGO ESTRATEGICO EN DELOITTE MEXICO.

1 entorno VUCA (volatil, incier-
to, cambiante y ambiguo, por
sus siglas en inglés) en el que
se desarrollan los negocios hoy
en dia plantea una encrucijada
para el segmento del retail en México.

Asi, la penetracion digital y el comercio
electrénico ejercen presion hacia los juga-
dores en la industria para adoptar mode-
los de negocio mas agiles y centrados en
datos; por otro lado, la macroeconomia
(inflacion, cambios en el consumo y entor-
nos regulatorios cada vez mads exigentes)
obliga a replantear estrategias de precios,
portafolio y operacion.

A ello se suma un fenémeno adicional
y creciente: la reconfiguracion de cadenas
globales (nearshoring) que, a la vez que
trae oportunidades de abastecimiento
mas cercano, acarrea presiones sobre cos-
tos laborales y logisticos.

Al respecto, la Asociacién Mexicana de
Venta Online (AMVO) destac6 que el va-
lor del mercado online de retail en el pais
superoé los 789,000 millones de pesos en
2024, representando un salto importante
con sefiales alentadoras de crecimiento
sostenido entre consumidores urbanos y
segmentos de valor.

Por su parte, la Asociacion Nacional
de Tiendas de Autoservicio (ANTAD) re-
porté que las ventas a tiendas iguales en
el primer trimestre de 2025 registraron
caidas recientes, asi como descensos en
periodos consecutivos en la “confianza del
consumidor”. Esto ha llevado a revisar la
rentabilidad de formatos y la propuesta
de valor que se esta brindando en los esta-
blecimientos.

Asimismo, el nearshoring ha genera-
do muchas expectativas y diversas des-
ilusiones; sin embargo, sigue colocando a
México en una posicion estratégica para
atraer inversién y demandar cadenas de
suministro mas cortas y eficientes. Aun-
que existen riesgos asociados que deben
ser considerados por las empresas.

El nearshoring y la digitalizaciéon no
compiten entre si, bien gestionados, pue-

den convertirse en palancas complemen-
tarias: el nearshoring reduce tiempos de
entrega y contribuye a bajar algunos cos-
tos logisticos, si se acompaifia de inversion
en talento y logistica local; mientras que la
digitalizacion permite capturar la deman-
da y optimizar la operacion.

Sin duda, la disrupcion en retail no es
nueva. Lo que es relativamente nuevo es

la concatenacién de fuerzas mediante la
digitalizacion acelerada, los cambios ma-
croecondmicos y el reacomodo de las ca-
denas globales.

Ante este panorama VUCA, ¢qué pers-
pectivas se visualizan para los siguientes
tres a cinco afios en el retail? Se ha men-
cionado que un andlisis y monitoreo de
riesgos agil y continuo puede ayudar a res-
ponder a las amenazas al valor y objetivos
de los retailers.

Un buen comienzo es realizar un diag-
noéstico integral de datos, tiendas y pro-
veedores, priorizar pilotos con retornos
claros y construir una cultura que traduz-
ca la data en decisiones rapidas. El tiem-
po de ventaja que ofrece la coyuntura es
finito y transforma la incertidumbre en
una posibilidad.

presentano PoR:  Deloitte.

FOTOS: CORTESIA



UN SALVAVIDAS

Los libros de desarrollo personal se convierten en el
principal sostén del negocio editorial en México, al
impulsar ventas estables y crecer desde la pandemia.

POR: Tzuara De Luna

ran dos amigos, uno mas cohi-
bido que el otro. El mas desinhi-
bido se acercé al mostrador con
una sonrisa complice y pregunto
al librero: “¢Y tu qué libro de au-
toayuda le recomendarias ahora
que estd a punto de divorciarse?”. Para Erik
Fonseca, librero desde hace mas de 13 afos,
este tipo de escenas no son extrafias; forman
parte del dia a dia en las ferias del libro, en
librerias del norte, el centro o el sur del pais.
Las busquedas personales son ahora, también,
btisquedas editoriales.

Fonseca estima que la mitad de los visitan-
tes que llegan a las librerias lo hacen con el
interés especifico de encontrar algun titulo de
desarrollo personal, lo que popularmente se
llama autoayuda o superacion personal. Esta
tendencia se refleja en las cifras del negocio
editorial. Segiin NielsenlQ BookData, el 30%
de los libros vendidos en México en lo que va
de 2025 son del género de no ficciéon. De ese to-
tal, poco mas del 40% corresponde a libros de 15,000,000
desarrollo personal.

El fendmeno no es reciente, pero se intensi-
ficé con la pandemia. Pilar Gordoa, directora
de Estrategia digital, Marketing y Comunica- 5,000,000
cién de Penguin Random House México, expli-
ca que desde entonces los temas relacionados
con salud mental ganaron relevancia y se po-
sicionaron con fuerza en el mercado. “No fue
la excepcion para el mundo editorial”, apunta.

‘
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MILLONES DE LIBROS VENDIDOS

MAS LIBROS EN LAS ESTANTERIAS

A pesar de los bajos niveles de lectura en el pais, la
de libros impresos va al alza.
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En el sector, estos titulos se convierten en
“libros de fondo”, es decir, en obras que, pese
a haber salido hace mas de un afio, siguen
teniendo ventas sdlidas. En esta categoria,
Penguin Random House mantiene una lista
robusta: El poder del ahora, de Eckhart Tolle,
El arte de hacer preguntas, de Mario Borghino,
o Como ganar amigos e influir sobre las perso-
nas, de Dale Carnegie.

“Son libros que, para nosotros, se vuelven
clasicos, pero para quien los encuentra por
primera vez, ya sea en un celular, una com-
putadora o una libreria, son novedades. Y ese
tipo de libros venden muchisimo”, sefiala Gor-
doa. No se trata de moda, sino de un patrén
de consumo constante que, en su caso, genera
crecimientos de entre el 10 y el 15% cada ano.

Algunos titulos superan incluso ese ritmo.
Las mujeres que aman demasiado, de Robin
Norwood, ha tenido un avance del 35% este
aflo, mientras que El club de las 5 de la ma-
filana, de Robin Sharma, también reporta un
crecimiento de doble digito. Segtin Gordoa,
estos libros se vuelven mas atractivos cuando
temas como bienestar, salud mental o pro-
ductividad se ponen en el centro de las con-
versaciones culturales.

A diferencia de las novelas, los libros de
autoayuda no prometen ficcion ni fantasia. Su
atractivo es funcional, ofrecen herramientas,
consuelo o, incluso, certezas. En un pais como
México, donde la lectura enfrenta desafios es-
tructurales y el promedio es de 3.2 libros leidos
al afio por persona, este género no se lee por
ocio sino por necesidad, como si fuera un re-
medio de bolsillo ante un malestar moderno.

Este comportamiento contrasta con lo que
ocurre en otros mercados latinoamericanos,
como Argentina o Colombia, donde la ficciéon

DISTRIBUCION DE PARTICIPACION
POR GENERO EN MEXICO

Los adultos mexicanos leen, sobre todo, no ficcién. Las
ventas de autoayuda suponen el 40% de este género.

1.98%  0.58%

10.81% 32.10%

I INFANTILES Y JUVENILES
ADULTO NO FICCION
l FiccION ADULTO

[ ADULTO NO FICCION:
CIENTIFICO, TECNICO Y

ACADEMICO
B INCLASIFICABLE
23.10% LIBROS DE TEXTO
L 30.83%
FUENTE: NielsenlQ BookData. Datos de enero a junio de 2025.
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DISPUESTOS A PAGAR MAS

Las ventas crecen, incluso con precios promedio mas elevados.

Desde la pandemia, aumentaron alrededor del 20%.

PRECIO EN PESOS
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FUENTE: NielsenlQ BookData.

sigue siendo el género més leido. En México,
por el contrario, la no ficcion lidera y crece.
El volumen de impresiones aumenté 9.10% en
2024, de acuerdo con NielsenIQ BookData.

Incluso frente a un entorno econémico adver-
so, la industria editorial mantiene su dinamis-
mo. Pese a que las estimaciones de crecimiento
del PIB mexicano para este afio se ajustaron a
apenas el 1% o incluso menos, el sector editorial
acumula un crecimiento del 2%, un dato que ha-
bla de su capacidad de resistencia.

Los precios también han subido. En 2020, el
costo promedio de un libro era de 226.14 pesos.
Hoy en dia, es de 273.13 pesos, un incremento
del 20%. Aun asi, la demanda no se ha deteni-
do, sobre todo, en las librerias fisicas, donde
estos libros ocupan los anaqueles mas visibles.

Guillermo Lera, librero en la Jorge Cuesta
de la colonia Juarez, en la Ciudad de México,
comenta que los libros de autoayuda son los
Unicos que pueden permanecer semanas en
los espacios principales sin necesidad de ser
rotados. “No hay que hacer ninguna labor de
convencimiento. Quien entra por la puerta ya
sabe qué quiere arreglar”, asegura.

Uno de los méas vendidos en México es Hd-
bitos atémicos, de James Clear, publicado por
Editorial Planeta. Aunque se edité hace ya
varios afios, sigue encabezando las listas de
popularidad. Su promesa -cambiar habitos
para mejorar la vida- resuena en millones de
lectores.

De hecho, entre los 10 titulos de no ficcion
mas vendidos en el pais este afno, nueve son de
autoayuda. El dominio del género es tan marca-
do que las editoriales lo consideran un pilar de
surentabilidad. “Las personas quieren leer algo
que les diga que estan haciendo bien las cosas o
que van por buen camino”, reflexiona Fonseca.
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EL PREGIODE.
LAREPUTAGION

Cuando una empresa tiene al frente una figura muy
mediatica puede generar mas engagement con sus
inversionistas, pero también arrastrar sus acciones.

POR: Rosalia Lara

— Uando la relacién
de Donald Trump,
u presidente de Es-
tados Unidos, y
Elon Musk, funda-
dor y CEO de Tes-
la, no podia ser mas estrecha, las
acciones de la compainia de ve-
hiculos alcanzaron su precio de
cierre mas alto de su historia, en
diciembre de 2024. Pero la luna
de miel duré solo unos meses.
La disputa comenzoé en mayo,
cuando el empresario criticé el
proyecto de ley fiscal de Trump.
Musk dejoé el cargo que tenia en el
gobierno y comenzaron los dimes
ydiretes entre ambos. Lareaccion
del mercado no se hizo esperar y
en cinco dias, las acciones de Tes-
la cayeron 20%, con lo que perdié
232,845 millones de délares de su
valor en bolsa. Esto deja un men-
saje claro: el comportamiento de
un CEO puede pesar tanto, 0 mas,
que la situacién financiera en las
acciones de una empresa.
“Cuando se vincula la marca
personal con la marca institu-
cional, cualquier dano reputa-
cional se traduce directamente
en dinero: acciones, consumo,
posicionamiento, todo se ve
afectado”, dice Ricardo Robles,
fundador de Strategos y experto
en reputacién corporativa.
Aunque el caso Tesla es uno
de los mas sonados, no es el ni-
co. En 2022, Bob Chapek, ex-CEO
de Disney, enfrenté una crisis
con el gobernador de Florida,
Ron DeSantis. Sus declaraciones
le costaron caro a la empresay el
consejo lo removié de su cargo.
Ese ano, las acciones de Disney
acumularon una baja de 44%.

FOTO: KEVIN DIETSCH/GETTY IMAGES
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VALOR

La disonancia entre el
desempenio operativo y el
comportamiento publico del
lider causa tensiones difici-
les de manejar, tanto para los
consejos como para los inver-
sionistas. Desde la perspectiva
reputacional, Robles advierte
que la soluciéon no es ocultar al
CEOQ, sino una estrategia de co-
municacion. “Lo ideal es tener
y varios voceros, no concentrar
A toda la narrativa en una sola
Tesla anuncia Musk persona. Y si vas a tener una
caida en ventas anuncia su figura tan visible, como Musk,
g’éll‘g‘e;‘;’:‘tgm“n'ta; o '\ en 2014 ‘a[')'gac‘;e' necesitas una estrategia soli-

de Hficiencia ] | W ) day profesional”.
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ENTREDICHOS

En la semana de la disputa entre Musk y Trump, a finales de mayo, las acciones de Tesla cayeron mas del 20%.
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Musk publica en X que el
“enorme, escandaloso y
desmesurado proyecto de ley
de gastos del Congreso es una
repugnante abominacion”

FUENTE: investing.com.

Para Carlos Ponce, socio fun-

dador de SNX Consultores, la

fi-

gura del CEO o dueiio debe estar

considerada dentro del analisis
que el inversionista realiza sobre
una empresa, no solo financiero,
sino que se deben considerar as-
pectos cualitativos, como la ad-

ministraciony el liderazgo.

“La figura del CEO es el altimo

responsable de lo que ocurre

una compafiia. Lo que diga o deje
de decir, lo que haga o no, tiene
un peso enorme en la construc-
cién de valor”, sostiene Ernesto
Bolio, director del Area de Politi-
ca de Empresa del IPADE. “Si un
director no se comporta de for-
ma congruente con los valores
que buscan los inversionistas,

LO IDEAL ES TENER
VARIOS VOGERQS, NO
CONGENTRAR TODA
en  LANARRATIVA EN UNA
SOLA PERSONA. Y S
TIENES A UNA FIGURA
VISIBLE, NECESITAS
UNA ESTRATEGIA DE
RESPALDO SOLIDA.

Ricardo Robles,
fundador de Strategos.

puede danar el futuro de la em-

presa, aunque esté entregando

buenos resultados financieros”.
Un CEO medidtico es un arma
de doble filo. Por un lado, existe
siempre el riesgo de que cualquier
acto o dicho afecte su reputacion
y la de la empresa, pero también

01-SEPTIEMBRE-2025

puede ser un iman para clien-
tes e inversionistas.

“Los consumidores gene-
ran mucho mayor vinculo con
las personas que con las em-
presas o las instituciones. El
vincular las marcas personal
y de la empresa tiene muchos
beneficios si se trabaja con
una estrategia adecuada, pero
también puede ser muy perju-
dicial”, asegura Robles.

En el caso de Musk, su
cercania con Trump fue in-
terpretada por algunos inver-
sionistas como un movimien-
to estratégico para obtener
beneficios regulatorios o fis-
cales, pero cuando se vino el
rompimiento y comenzaron
los ataques mutuos, el impac-
to fue negativo.

Segtn el indice de multi-
millonarios de Bloomberg,
Musk perdié cerca de 55,000
millones de ddlares en patri-
monio personal en la semana
de la disputa con Trump.

luar una empresa requiere
un enfoque mas integral, cen-
trado en identificar su valor
econdémico real, lo que impli-
ca entender su proyeccion fu-
tura, anticipar los resultados
esperados en el sector en el
que compite y contar con he-
rramientas cuantitativas que
permitan estimar su valor en
el tiempo, explica Bolio.

Este enfoque no solo per-
mite tomar decisiones infor-
madas, sino que resalta la
importancia de una gestiéon
alineada con esos objetivos.
Si el CEO no genera valor o
actia en sentido contrario,
los inversionistas deben con-
siderarlo. “Como inversionis-
ta, tienes que entender que
eres duefio de la empresay la
pregunta que tienes que ha-
certe es si te sientes comodo
con un director o directores
que acttian de cierta manera.
Y ya sobre eso, tomar una de-
cisién”, dice Ponce.

Si bien el mercado premia
la innovacion y el liderazgo,
también penaliza la incon-
gruencia. En un mundo don-
de las personas generan mas
conexiéon que las marcas,
quien estd al frente de las
empresas es también parte
de su activo, su reputacion
tiene un valor en el mercado
y la falta de congruencia au-
menta el riesgo de que la em-
presa no tenga viabilidad ha-
cia el futuro, advierte Bolio.
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VALOR

— ] UN afo, el precio del

oro subié casi 45%,

E un desempefio supe-

rior, y por mucho, al

de otros activos en el

mercado, como las ac-

ciones o los bonos, lo que lo llevé en

abril a registrar un nivel nunca antes
visto: 3,509 ddlares la onza.

Entre los factores que han im-
pulsado el precio estan la expec-
tativa de la inflacién en Estados
Unidos, laincertidumbre en torno a
las politicas econdmicas de Donald
Trumpy el panorama geopolitico en
Medio Oriente y en Europa oriental,
segun Patrick Artus, asesor econo-
mico senior de Ossiam.

La caida de la participacion del
délar en las reservas de divisas ex-
tranjeras frente al incremento en
las reservas en oro en los bancos
centrales, un fenémeno que se ve
desde 2008, es otro de los tépicos
que han catapultado el precio del
oro en los tltimos meses, dice Artus.

Las ganadoras del desempeno del
oro son las mineras que lo extraen.
Las que registran las mayores alzas
en sus acciones, con datos a agosto,
son Fresnillo, Pefioles y Newmont.

Los analistas coinciden en que,
generalmente, las acciones de las
empresas mineras, en su esencia,
reflejan las expectativas sobre la
rentabilidad futura de la extrac-
cion de metales y minerales. Dado
el entorno actual, se espera que el
precio del oro se mantenga en los
mismos niveles, lo que le da poten-
cial a las mineras de seguir acumu-
lando rendimientos.

“Un incremento en el precio del
oro sugiere un aumento en los in-
gresos de las empresas mineras y si
el volumen de produccién se man-
tiene constante mientras el precio
sube, los margenes operativos tam-
bién deberian mejorar, lo que resul-
ta atractivo para los inversionistas”,
seflala Brian Rodriguez, analista
bursatil de Monex.

UNSEGTOR BRILLANTE

El aumento en el precio del oro en el mercado impulsa
las acciones de las empresas mineras que cotizan
en México, Canadd y Estados Unidos.

POR: Rafael Mejia

DESLUMBRAN EN EL MERCADO

Fresnillo, Pefioles y Newmont han superado el rendimiento generado por el oro

en los Ultimos 12 meses.

VARIACION PORCENTUAL DEL PRECIO DE LA ACCION*

Fresnillo

Pefioles

Newmont

Pan American Silver
First Majestic Silver
First Mining Gold
Frisco

Alamos Gold

0.0 50.0

*AL 18 DE AGOSTO DE 2025.
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FUENTE: investing.com.

Rodriguez agrega que los
factores geopoliticos y un en-
torno de tasas de interés mas
bajas crean un ambiente propi-
cio para buscar opciones en el
mercado financiero que estén
relacionadas con el oro por ser
un activo de refugio, ya sea a
través de los fondos cotizados
en bolsa (ETF) o mineras que
tengan alta sensibilidad al pre-
cio de los metales preciosos.

El analista de Monex des-
taca el caso de las acciones
de Pefoles, pues su fuerte
correlacion con el precio del
oro ha llevado a su accién a
ser la tercera con mejor des-
empefio en la Bolsa Mexicana
de Valores (BMV), al subir
92% en lo que va del afo. La
acciéon de la minera alcanzoé
su mejor precio desde febre-
ro de 2017, con 528.9 pesos en
junio de este ano.

El panorama para las mi-
neras sigue siendo promete-
dor, pues no solo se espera

que el precio del oro alcance
nuevos niveles maximos en el
corto plazo, sino que las accio-
nes de estas empresas también
pueden subir mediante la ex-
pansion comercial y mejoras de
eficiencia en su operacion, dice
Vicenzo Vedda, director global
de Inversiones de DWS.

“Una buena combinacién de
acciones de oro y mineria po-
dria permitir a los inversores
disfrutar de los beneficios de
ambos activos, sin estar total-
mente expuestos a ninguno de
ellos y a sus riesgos asociados”,
afiade Vedda.

El especialista recalca que
los inversionistas no deben caer
en la tentacion de considerar las
acciones de las mineras como
un activo de refugio por estar
relacionado con el oro, debido a
que existen riesgos especificos
en cada empresa asociados a las
operaciones mineras que pue-
den generar una mayor volatili-
dad en sus valores.
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Emocion y asombro

AL VOLANTE

La marca de autos de lujo japonesa Lexus eleva la movilidad a una experiencia
multisensorial, con ingenieria precisa, gran desempeifio y un disefio cuidado
que transforma cada viaje en pasioén sin limites.

n Lexus, la movilidad no se con-

cibe como un simple traslado,

sino como una aventura capaz

de despertar emociones que

permanecen mucho maés alla del
trayecto. Bajo la premisa de “The Standard
of Amazing”, la marca ha llevado la con-
duccién a un nivel en el que cada detalle
importa y cada sensacién estd cuidadosa-
mente pensada para sorprender.

Esta vision encuentra sus raices en dos
principios de la tradicién japonesa: Omo-
tenashi (la hospitalidad que se adelanta a
los deseos del conductor antes de que los
exprese) y Takumi (la maestria artesanal
que se perfecciona a lo largo de afos de
disciplina y dedicacion).

Dichos valores, traducidos en ingenie-
ria de precision y disefio minucioso, hacen
que un Lexus sea mas que tinicamente un
vehiculo, para consolidarse como un espa-
cio donde la vanguardia tecnoldgica y la
sensibilidad humana se encuentran.

Cada modelo es concebido para generar
una experiencia multisensorial: el sonido
de un motor afinado que conecta con la pa-

sidn, la suavidad de un acabado que trans-
mite calidad en cada contacto y la respues-
ta intuitiva de un sistema que entiende lo
que el conductor necesita antes de pedirlo.

Lexus no acepta lo “casi asombroso”, su
estandar es lograr que cada viaje sea, sin
excepcion, una vivencia que inspire, emo-
cione y permanezca.

Desde su llegada a México en 2021, la
marca ha cimentado un camino firme, tan-
to en desempeno como en reputacion. Se
ha posicionado como sinénimo de innova-
cién con proposito, hospitalidad elevada a
arte y perfeccion materializada.

En todos sus lanzamientos, reafirma
que el verdadero lujo no se limita a mate-
riales o especificaciones técnicas, sino que
reside enla capacidad de conmovery trans-
formar la manera de vivir cada recorrido.

Asi, “The Standard of Amazing” es mas
que un lema publicitario, es un manifiesto
que refleja la esencia de Lexus. Un recor-
datorio de que, cuando lo asombroso es el
Gnico estandar posible, conducir deja de
ser una rutina para convertirse en una ex-
periencia profundamente humana.

Lexus redefine
el lujo a
traves de una
conduccion
que escucha,
anticipa y
emociona con
cada detalle.
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Egresados IBERO:
FORMACION HUMANISTA A ESCALA GLOBAL

Victoria Marquez-Mees fue distinguida por el G100 como
Mujer Excepcional de Excelencia a nivel mundial.

us afios como alumna los evoca por ha-

ber sido memorablemente enriquece-

dores, con la visién de convertirse en

una profesional que, en sus palabras,

“buscara proveer soluciones a la comu-
nidad, alo que el ser humano piensa, hace y coémo
evoluciona”.

Sin duda, esta profunda vocacion de servicio fue
la motivacion que llevé a Victoria Marquez-Mees
a la IBERO, sumado a una arraigada tradicion fa-
miliar de egresados de la misma institucion.

Como integrante de la generacién 1982-1985,
atesora haber pertenecido a los primeros gru-
pos que inauguraron las instalaciones del cam-
pus Santa Fe, con mujeres pioneras marcando la
pauta en su licenciatura.

“Eramos una generacién muy, muy pequefia,
porque Economia era dificil, pero tuvimos maestros

espectaculares como Eduardo Labarthe, quien
era todo un personaje dentro de la IBERO y en el
Departamento de Economia; sabia apreciar cuan-
do la gente queria dedicarse y queria sobresalir”,
recuerda en entrevista.

Labarthe le ensefi6 a trascender el mero
aprendizaje memoristico hacia una comprensiéon
de la estructura, la estrategia y la perspectiva
detras de cada concepto. Su legado dejé huella
en Victoria y, al terminar sus estudios, la invitd
a unirse como profesora, antes de tomar una de-
cisién que cambid su vida: cursar una maestria
en la Universidad de Essex, en el Reino Unido,
un objetivo que se propuso cumplir acompafnada
por la sustanciosa “caja de herramientas” que le
proporciond el enfoque humanista.

DE LA TEORIA A LA ACCION SOCIAL

Tal y como expresa, si bien la licenciatura en
Economia otorga una gran capacidad analitica,
ella tenia claro ser una agente de cambio a través
de esa disciplina, al abordar los desafios desde
una dimensién fuera de los datos y enfocada en el
impacto real en la sociedad.

“La teoria econdémica es clave y los nimeros
son importantes, pero nada de eso refleja algo si
tt no piensas en el bienestar de las personas, si no
consideras como las decisiones econdmicas las
afectan”, define Marquez-Mees, quien actualmen-
te ocupa un cargo directivo en el Banco Europeo
parala Reconstrucciony el Desarrollo (BERD, por
sus siglas en inglés).

Asimismo, destaca que la experiencia en la
IBERO abrié su mente a la integracion a culturas
e incluso religiones que sentaron las bases, tanto
para su cargo actual como para su trayectoria de
casi una década en el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID).

Su labor consiste en dialogar con la gen-
te, entender sus derechos y reconocer que no
todo se reduce al interés econémico de una
institucion bancaria. Como valores, la honesti-
dad y la ética la acompanan y, segtn explica, le
“permiten dormir tranquila”, sabiendo que su
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trabajo ha sido reconocido de mil maneras; hace ape-
nas unas semanas fue distinguida por el G100 como
una de las Mujeres Excepcionales de Excelencia a
nivel mundial.

Con esa misma determinacion, hace unllamado direc-
to alas mujeres lideres para que abracen y promuevan la
igualdad de oportunidades, un tema que ha considerado
vital desde su vida académica. Subraya que, como mujer,
nunca se sintid discriminada al estudiar donde la mayoria
eran hombres; sin embargo, si lo vivié en otros entornos.

No obstante, la universidad le brindé un empo-
deramiento fundamental: la conviccion de ser igual-
mente valiosa y de contar con un “piso parejo” para
enfrentar los mismos retos que los demads. Estos,
afirma, son sus pilares para desenvolverse de manera
global.

Por ello, se siente muy satisfecha de representar el
talento mexicano en el extranjero, con orgullo de sus
raices, su formacion en la IBERO y su pasién por cons-
truir un futuro mas equitativo.

EL LEGADO DE UNA LiDER

Entre las mayores lecciones que Victoria ha ad-
quirido esta que, ante un error, hay dos caminos:
dejarse vencer por él o negarlo. La opciéon que
ella abraza, con la honestidad y ética que la ca-
racterizan, es admitir la equivocacién y obtener
ensefianzas.

Precisamente, esa continua sed de aprendi-
zaje es su motor, que se traduce en como aportar
mas, y su familia es su guia: sus hijos y su esposo,
que también estudi6 en la Universidad Iberoame-
ricana y se desempeifia como presidente del capi-
tulo de egresados en el Reino Unido.

“Todo se gana con esfuerzo y la capacidad de
sobresalir dando lo mejor de uno mismo. Carrera
hay solo una, que es la vida”, concluye.

FOTO: CORTESiA
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CLASICO. El modelo
Wayfarer se ha
convertido en la
amalgama entre la
emblematica empresa
de lentes Ray-Ban y el
gigante Meta.

FOTOS: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL / ARTE EN PAPEL: ALINA TORRES

LAIRENTRA
PORLOS 0JOS

De ser un gadget con camara, el dispositivo
se transformo en una guia turistica,
traductor, agenda y curador de estilo.

POR: Gonzalo Soto




FUTURO

— 0mpré los Ray-Ban

Meta como un gas-

c to de mera vanidad

en septiembre de

2023, durante unas

vacaciones por

Europa. El modelo Wayfarer, in-

troducido por la marca de lentes

en los afios 50, es un cldsico con el
que muy pocos lucen mal.

Este par, sin embargo, era es-
pecial. Ademas de cimara y bo-
cinas, tenia la promesa de inte-
gracién con una app de Meta, la
compafia de Mark Zuckerberg
que en los dltimos afos ha gasta-
do miles de millones de ddlares
en la adquisicién de tecnologia,
empresas, talento y desarrollo
para inteligencia artificial, una
carrera en la que compite con
otros gigantes, como Microsoft,
OpenAl y Google.

A casi dos anos de esa com-
pra, la experiencia de un weara-
ble, o tecnologia usable, cambié
de forma radical, precisamente
por la existencia de esta herra-
mienta. Un par de lentes casi
comunes se convirtieron de
pronto en un asistente personal
altamente capaz y util, que ya
aprendié parte de mis rutinas,
reconoce la zona donde vivo, ge-
nera recordatorios importantes
e, incluso, es una eficiente guia
de turistas.

Mi recorrido con los Ray-Ban
Meta es similar al del desarrollo
de la propia tecnologia. Sin ad-
vertir que la app no estaba dis-
ponible en México, por meses los
lentes fueron solo eso y un dis-
positivo a través del cual atendia
algunas llamadas y, dado que no
tomo fotos con frecuencia, la ca-
mara era solo un accesorio. La
paciencia paga, pues cuando la
aplicacion estuvo disponible en
el pais el afio pasado, se habilita-
ron funciones de edicion y envio
de fotosyvideo con las que la ca-
mara tuvo mas uso.

Pero el mayor giro fue la ha-
bilitacion de las funciones de IA
en los lentes. Decir: “Hey, Meta”,
seguido de la peticién o coman-
do, transformé la experiencia,
no solo del dispositivo, sino de
toda la tecnologia detras.
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FUNCIONES. Los lentes
han vuelto mas

accesible la tecnologia
a través de la moda,
inclinados hacia el
comportamiento

de los usuarios.

Un dia soleado ensené a mi nuevo
asistente personal, dentro de los len-
tes, dénde era mi casa, con lo que ahora
puede darme indicaciones para volver
a ella. A través de la camara, identifica
edificios importantes, da referencias de
lo que veo o traduce en tiempo real tex-
tos y audios en otro idioma.

Para quienes la IA se mantiene como
una tecnologia lejana o compleja, el lo-
gro de los Ray-Ban Meta es doble, ya que
ha vuelto accesible y de uso rutinario
la tecnologia, al tiempo que consiguio
un dispositivo de calidad y moda para
alojarla. Hace afios, por ejemplo, Google
lanzé los lentes Google Glass, que reci-
bieron criticas, en parte, por su diseno
futurista y poco casual. Nadie te mira
mal con unos Ray-Ban.

“Una cosa que hicimos fue inclinar-
nos hacia el comportamiento de los
usuarios”, asegura Alex Himel, vicepre-
sidente de Wearables de Reality Labs, la
divisiéon de Meta encargada de investigar
y desarrollar herramientas para que las
personas estén mas conectadas donde y
cuando sea, y que el propio Zuckerberg y
otros ejecutivos usan a diario. “Algo real
de la IA es que, aunque sus capacidades
son casi infinitas, muchas personas real-
mente no saben por déonde empezar”.

Himel anade que es como darle un
lienzo en blanco a alguien y pedirle que
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FUTURO

haga algo con é€l. Y el enfoque de
Meta en esta ocasion fue casi ob-
vio, empezd por lo mas simple.
“Puedes comenzar por pedirle a
los lentes que recuerden dénde es-
tacionaste el auto, que traduzca lo
que ve o escucha, preguntarle por
el clima, si quieres”, afirma el eje-
cutivo. “Es ir de lo general a cosas
realmente especificas, la gente se
sentird mas y mas comoda con la
IA, o la comprendera mejor, de ahi
las cosas seran mas complejas”.
Himel asegura que los Ray-
Ban Meta y otros dispositivos son
apenas el inicio de la integraciéon
eficiente de la IA en las cosas que
nos ponemos a diario. De hecho,
los lentes son capaces de apren-
der aidentificar las mejores com-
binaciones de la ropa que usas o

PRECIO. Los lentes
tienen diferentes

costos que van
desde 6,399 hasta
mas de 8,000 pesos
dependiendo de sus
caracteristicas.
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qué preparar con lo que detecta
en tu refrigerador. “Las opciones
son muy abiertas con la IA, pero
del lado de esta tecnologia, los
wearables, tienes siempre con-
tigo un asistente que responde
preguntas que puedes hacer que
te ayuden proactivamente”.
Aunque Meta no dio informa-
cién de ventas especificas de los
lentes, Essilor Luxottica, matriz
de Ray-Ban, revel6 en una llama-
da con inversionistas sobre sus re-
sultados financieros de 2024 que
desde octubre de 2023 al cierre
del afio pasado vendié dos millo-
nes de pares y tiene un objetivo de
produccion de 10 millones de len-
tes por afo hasta el final de 2026.
Los Ray-Ban Meta incluso
ayudaron a mejorar el panora-

ma financiero de Reality Labs desde el
afio pasado, llenando parcialmente el
hueco que gener¢ la caida en las ventas
del Meta Quest, el visor de realidad au-
mentada de la empresa que no tuvo el
desempefio esperado. La colaboracion
entre Essilor Luxotticay Meta, en voz de
Francesco Milleri, CEO del gigante ita-
liano fabricante de lentes, sera la prin-
cipal plataforma digital de uso diario de
los productos de la empresa.

La IA de Meta, como cualquier otra,
requiere de “entrenamiento”. De pronto
es capaz de reconocer la avenida de los
Insurgentes por nombre y luego se refie-
re a ella como una “calle ancha y arbo-
lada”. Al preguntarle por los resultados
mas recientes de mi equipo de beisbol,
tiende a dar un marcador con uno o has-
ta dos partidos de rezago. En cuestiones
de clima, su prondstico suele ser de un
dia soleado, optimista en dias lluviosos
de junio y julio.

Sin embargo, mas alla de los deta-
lles, 1a IA de Meta integrada a unos len-
tes genera la sensacioén de convivencia
permanente con una tecnologia que, de
pronto, se vuelve casi esencial. En un
viaje reciente, sus direcciones en una
ciudad extrafia y que visitaba por pri-
mera vez me ayudaron a ser puntual
en mas de una ocasién, mientras que
su explicaciéon y datos de monumentos
histéricos que observaba hicieron de mi
experiencia algo mucho mas enriquece-
dor. Recientemente, luego de unos dias
sin uso, los Ray-Ban Meta recordaron
indicaciones de mi agenda y rutina de
fin de semana. El tiempo no es un pro-
blema para la IA, mucho menos cuando
de agendas se trata.

Algunos podran ver en el precio de
los Ray-Ban Meta un inconveniente:
6,399 pesos para los lentes estdndar,
7,069 pesos para los polarizados y arriba
de 8,000 para los que usan tecnologia de
oscurecimiento del lente ante rayos UV.
Aun asi, al considerar las capacidades
de uso y personalizacion, el dispositi-
vo tiene un precio competitivo frente a
otros wearables que prometen un asis-
tente personal.

Al inicio, sin la IA, la cdmara era solo
para fotos, ahora explica en tiempo real
lo que ve. El micr6fono me permitia ha-
blar por teléfono y ahora oigo un idioma
ajeno y lo traduce al instante. Hace dos
afos, solo escuchaba musica en ellos,
ahora, identifica mis gustos y le pone
soundtrack a un dia comun. Si aprender
a convivir con la IA es una obligacién
para el futuro, que las lecciones empie-
cen por los 0jos y con buen gusto.



El nuevo rumbo comercial
GRACIAS AL CODIGO 2D

Para ganar la preferencia del consumidor en una economia cada vez mas dinamica e hiperconectada, las
compailias deben brindar una experiencia de compra relevante e informacion confiable.

on 40 anos de experiencia, GS1

México lidera el cambio que

marcara un antes y un después

en la historia del comercio

global: la transicion del tra-
dicional cédigo de barras a la adopcion
de coédigos bidimensionales 2D (conoci-
dos como QR) en las etiquetas y empa-
ques de los productos.

Esta herramienta inteligente agiliza
el escaneo con un lector o dispositivo
movil y permite mayor capacidad de al-
macenamiento de datos, lo que abre la
posibilidad de incluir la fecha de caduci-
dad o de consumo preferente, el nimero
de lote y de serie, instrucciones de uso
o certificaciones.

A partir de ahi, las marcas pueden
ofrecer tutoriales, campafas de marke-
ting, promociones y una experiencia in-
teractiva que convierte una simple com-
pra en una conexion duradera, basada
en los mas altos criterios de calidad y
transparencia.

“La informacion viaja segura y estan-
darizada, lo que fortalece la confianza y
larelacién entre marcas y consumidores”,
afirma Juan Carlos Molina, director gene-
ral de GS1 México.

Es una alternativa dindmica que co-
necta el mundo fisico de los productos
con plataformas digitales, marketplaces,
apps, sistemas de planificaciéon de recur-
sos empresariales (ERP) y soluciones de
trazabilidad en la nube.

Por ello, el ejecutivo destaca que el
cédigo 2D no solo es ttil en el punto
de venta, sino también en todos los es-
labones previos de la cadena de sumi-
nistro, como en plantas de produccién,
almacenes o tiendas, donde se requiere
control riguroso de materias primas y
gestion de inventarios.

Esto hace mas eficiente la operacion
comercial y, por otra parte, facilita la ex-
portacion con iniciativas como el Digital
Product Passport (DPP) de la Unién Euro-
pea, que reduce el desperdicio de mercan-
cia y optimiza el modelo de economia cir-
cular, contribuyendo a la sostenibilidad.

Al unirse a esta transformacion glo-
bal, el mercado mexicano podra redefinir
como interactiian los consumidores con
los productos y toman decisiones de com-
pra. Y es gracias al liderazgo de GS1 Méxi-
co que las companias de todos los tamafnos
pueden anticiparse y convertir la innova-
cién en una ventaja competitiva.

En palabras de Molina, los estiandares
internacionales, los desarrollos tecnolo-
gicos y las mejores practicas construyen
negocios mas inteligentes, sostenibles y
centrados en el cliente.

“No es una tendencia pasajera, es la
evolucién natural hacia un comercio mas
eficiente. Nuestra mision es que las em-
presas mexicanas adopten esta tecnologia
y la aprovechen al maximo para crecer
dentro y fuera del pais. El futuro ya esta
aqui y se escanea en dos dimensiones”,
concluye el directivo.

estandares GS1, es
una herramienta
accesible que esta
transformando la
manera en la que las
empresas mexicanas
producen, venden,
colaboran y conectan
con el consumidor”.

JUAN CARLOS MOLINA,
director general de GS1 México.
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DEL PAPEL DE BAND
ALAS PANTALLAS

Los retailers logran captar un mercado en el que los
usuarios buscan un producto electrénico con una
relacion calidad-precio mas asequible.

POR: Eréndira Reyes

ca, como Samsung, LG o
Sony, tienen un respaldo
de reputacion en todo el
mundo, pero no son las
tnicas que ganan terreno
afio con ano. Ahora, los retailers colocan
sus propias marcas en los anaqueles y
captan a consumidores que buscan una
mejor relacion calidad-precio, al mismo
tiempo que maximizan sus margenes.

De acuerdo con Euromonitor Inter-
nacional, la participacion en valor de es-
tas marcas aumenta paulatinamente en
América Latina, captando entre el 10 y el
15% de las ventas totales a través de mino-
ristas en 2023, los datos mas recientes.

Un ejemplo en México es Atvio, la li-
nea de electrénica de Walmart lanzada al
mercado en 2008 y que incluye televiso-
res, bocinas y accesorios. Aunque su pro-
puesta es mas accesible, responde a un
movimiento global en el que las cadenas
dejan de ser simples intermediarias para
convertirse en fabricantes de marca.

Jorge Olaya, gerente general de Hyun-
dai Electronics en América Latina, sefiala
que la llegada de electrénicos de primera
entrada -aquellos diseniados para usua-
rios con necesidades basicas y un presu-
puesto limitado- llegan a mas retailers
y marketplaces, lo que responde a que
muchos consumidores requieren tecno-
logia, pero la inversion no puede ser tan
alta. “La busqueda de una pantalla que
transmita algtin contenido no esta pelea-
da con un precio accesible. Los usuarios
buscan buena calidad, pero también un
mejor precio, algo que muchos de estos
productos de retailers aportan”.

El mercado de la electrénica de con-
sumo en Latinoamérica alcanzé 63,995
millones de délares en 2024, con proyec-
ciones de llegar a 88,643 mdd para 2030,

— S marcas de electroni-
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segin datos de Mordor Intelli-
gence, y mucho de este dinamis-
mo se debe a que competidores
de entrada estan en varios pai-
ses delaregion, incluido México.

“Una ventaja que tienen es-
tos productos es que tienen el
respaldo del retail o del marke-
tplace, pues muchos usuarios
conocen productos de otras ca-
tegorias, como alimentos o pro-
ductos de limpieza, por lo que la
confianza en una marca propia
de electrénica no es tan dificil
de generar”, precisa Daniel Diaz,
director de Negocios de MexiHo-
me, una feria enfocada en el sec-
tor de electrénicos.

En Estados Unidos, Best Buy
tiene marcas como Insignia, Dy-
nex o RocketFish, con las que la
marca cubre desde televisores
de entrada hasta cables yacceso-
rios premium, con precios hasta
30% menores que los de marcas
lideres. Por ejemplo, una panta-
1la Dynex DX de 32” se ofrece por

290 ddlares, con un panel basi-
co con buen contraste y unifor-
midad para su precio, aunque
su diseno es simple, los angu-
los de vision son estrechos, el
sonido es limitado y el mend,
poco intuitivo. En contraste, un
modelo como el LG QNED85T
(con similar tamafio, aunque
formato LED 4K) brinda mejor
calidad de imagen, colores mas
vivos, caracteristicas moder-
nas, como HDMI 2.1 y soporte
técnico sélido, pero a un precio
por encima de los 800 ddlares.
Walmart lleva la estrategia
mas lejos. En 2024 compro Vizio
por 2,300 mdd y anuncié que, a
partir de 2025, vendera exclusi-
vamente televisores y dispositi-
vos de streaming bajo la marca
Onn-Vizio en sus tiendas y en
Sam’s Club de Estados Unidos.
Con esta jugada, el retailer no
solo controla el hardware, sino
también la plataforma de softwa-
re y publicidad integrada, algo

ILUSTRACION: ALINA TORRES / FOTOS:SHUTTERSTOCK
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clave en un mercado donde el contenido y los datos
son el nuevo oro. Sin embargo, este servicio atin no se
anuncia en México y no se sabe si llegara.

No obstante, alianzas como la de Roku con
Hyundai Electronics en el pais propician que los
usuarios tengan una apuesta similar ala de Estados
Unidos, donde se pueden encontrar dispositivos y
un sistema de transmisién. “Muchos usuarios afi-
nes a los deportes ven en la apuesta que tenemos
una opcién para encontrar partidos de manera mas
rapida y por un costo accesible a lo que ofrecen mu-
chos streaming”, senala Luis Bahena, Country Ma-
nager de Roku México. “En cierta forma, aportamos
con una mejor opcién de precio en el equipo, pero
también en el acceso a los contenidos”.

Aunque Hyundai Electronics es un fabricante tra-
dicional, una de las similitudes que tiene con marcas
de retail es que se apoya en empresas como Roku para
ofertar software complementario en sus productos.

Amazon Basics, por su parte, ya es un estandar en
accesorios tecnolégicos, como cables, cargadores y
baterias, con un posicionamiento claro, precios bajos
y funcionalidad. Su incursion se debe a que en 2014
fortalecio FireTV, una empresa que codifica conteni-
do de entretenimiento y que crecié como marca pro-
pia dentro del minorista desde 2022, cuando lanzé
sus televisiones propias.

de los hogares
mexicanos ya
compran marcas
propias en alguna
categoria.

Segtn NielsenlIQ, el 99.6% de los hogares
mexicanos ya compra marcas propias en
alguna categoria. Aunque la mayor pene-
tracion esta en productos basicos, como el
papel de bafo, este cambio cultural es una
sefial de que los consumidores estan mas
dispuestos a probar marcas privadas tam-
bién en productos tecnoldgicos, siempre que
perciban una buena relacién calidad-precio.

LA APUESTA POR LA ELECTRONICA

Cuando un retailer desarrolla su propia li-
nea de electrénicos, no solo coloca su logo-
tipo en un producto; se apropia de toda la
cadena de valor. Al fabricar directamente o a
través de manufacturas asiaticas que produ-
cen para diversas marcas, las tiendas elimi-
nan intermediarios y maximizan su renta-
bilidad. Un televisor o una bocina que antes
dependia de un proveedor global ahora se
convierte en una fuente directa de ingresos.

De acuerdo con Olaya, las pantallas son
también ventanas a plataformas y datos,
por lo que tener una marca propia significa
decidir el software, los servicios y la publi-
cidad que se muestra. “Si un cliente compra
un televisor de la marca de la tienda, queda
satisfecho con su desempeno y servicio, es
mas probable que vuelva a ese retailer para
adquirir otros dispositivos. Asi, la tienda
no solo vende un producto, sino que cons-
truye una relaciéon mas duradera con el
consumidor”, precisa Diaz.

Otros ejemplos de marcas exclusivas son
Aspix, que comercializa Coppel y esta espe-
cializada en calefacciéon y ventilacién, ade-
mas de electrodomésticos, como lavadoras,
refrigeradores y aspiradoras. Mientras que
Soriana tiene Vios, una marca exclusiva que
ofrece pantallas y electrodomésticos.

Ademas, la democratizacion tecnologi-
ca es otro factor que influye. Los fabrican-
tes OEM, especialmente en Asia, producen
los mismos paneles, chips o componentes
para distintas marcas, lo que permite a las
tiendas lanzar productos competitivos sin
invertir en fabricas propias.

Y otro factor clave en la actuacion es la
economia del consumidor. En tiempos de in-
flacién, el ahorro no es solo un deseo, es una
necesidad. Y aunque la electrénica es una
categoria aspiracional, el precio es decisivo.
Las marcas privadas ofrecen una opcion que
equilibra costo y funcionalidad.

Sin embargo, la construcciéon de marcaes
uno de los mayores desafios. Mientras que
Insignia, de Best Buy, se posicioné como una
alternativa confiable, otras marcas luchan
contra el estigma de ser “baratas y de baja
calidad”. El branding, el diseio y la expe-
riencia son tan importantes como el precio.
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Productividad:

LA RESPUESTA EMPRESARIAL ANTE LA REDUCCION DE LA JORNADA LABORAL

El debate que transformara el mercado mexicano.

POR: TOMAS KACHADOURIAN, DIRECTOR DE INTELIGENCIA DE NEGOCIO DE INFOBLOCK

a propuesta de reducir la jornada laboral de 48

a40 horas ha encendido un debate crucial entre

gobierno, empresarios y sindicatos. El gobier-

no sostiene que 40 horas es la media en las 20

economias mas relevantes del mundo, mientras
que el sector privado enfrenta una realidad que ya co-
menzé a cambiar, incluso sin la aprobacion formal de la
reforma.

La propuesta busca incorporar trabajadores informa-
les, disminuir costos en salud ptiblica y, sobre todo, incre-
mentar la productividad. Este dultimo punto deberia ser el
eje de nuestra respuesta como entorno corporativo.

LA REALIDAD INVISIBLE: ¢A DONDE SE VAN NUESTRAS

48 HORAS?

En el sector empresarial, todavia podemos fortalecer
nuestra respuesta en torno al tinico factor que si con-
trolamos: la productividad. En las mesas de trabajo,
cada industria explic6 sus necesidades —horarios
extendidos, producciéon continua, servicios 24/7—,
pero todas compartieron un mismo problema: la falta
de visibilidad acerca del uso real del tiempo laboral.

Horas de trabajo en economias grandes
y paises de América Latina

Francia (FRA) a5h

Australia (ALUS) 38h

Rusia (RUS) ~40h
Japon (JPN) ~40h
Italla (ITA) -40h
Estados Unidos (USA) =40h
Espafa (ESP) ~d0h
Corea del Sur (KOR) ~40h
Canada (CAN) ~40h
Alemania (DEL) ~40h
Polania (POL) 40h
Paises Bajos (NLD) 4aohn
Indonasia (ION) 40n
China (CHN)

Brasil (BRA)

Turquia (TUR)

Reino Unido (GBR)

india (IND}

Arabia Saudi (SAU)

México (MEX)

No se trata de cuantas horas trabajamos, sino de
qué hacemos con ellas. ;Cuantas se pierden en tiempos
muertos, retrabajos, paros no planeados o traslados in-
necesarios? ¢Cudntas cuadrillas operan incompletas
por deserciones, accidentes, ausentismo o sobrecarga de
actividades?

LA CRISIS DE LA PRODUCTIVIDAD YA ESTA AQUi

En 2023, el economista Dani Rodrik advirtié sobre el decreci-
miento de la productividad en México. Esto no solo afecta nues-
tra competitividad internacional, agrava el desafio de adaptar-
nos a jornadas mas cortas sin perder eficiencia.

HACER VISIBLE LO INVISIBLE

Aunque muchas organizaciones consideran que ya tienen pro-
cesos automatizados, en la practica aiun dependen de cientos de
archivos Excel y flujos manuales que limitan la eficiencia. Esta
falta de orden y visibilidad genera un costo oculto que pocas
compainias han cuantificado. La mayoria no sabe como se distri-
buyen las horas laborales: cuanto se dedica a tareas productivas,
cuanto se pierde en tiempos muertos o periodos extra mal asig-
nados. Es como intentar reducir gastos sin centros de costo.

48 h

FOTO: CORTES{A
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Para enfrentar este reto, InfoBlock ha de-
sarrollado un ecosistema tecnolégico que par-
te del registro certificado del colaborador
—mediante tecnologia validada por la NOM-048—
y permite configurar reglas automadticas segun la
operacion, los contratos colectivos y las particulari-
dades de cada sector. Asi, los eventos de la jornada se
registran con trazabilidad, legalidad y precision. Esta
solucién ha acompafiado la transformacion operativa
de empresas como Cemex, Farmacias del Ahorro, Sie-
mens, AB InBev, Grupo Bachoco, Grupo México, Mobi-
lity ADO, Liverpool, Sanfer y Cinemex.

Esta base agiliza la obtencion de diagnésticos
claros: identificar excesos de horas triples, detectar
sobrecargas operativas, ubicar posiciones criticas y
corregir asignaciones. Cuando predominan las horas
triples sobre las dobles, suele haber desajustes que
elevan costos innecesarios.

Y al medir dénde ocurre el trabajo, se revela el cos-
to real por proceso, integrando métricas laborales con
operativas. Esto permite tomar decisiones informa-
das y sostenibles para mejorar la productividad.

LECCIONES INTERNACIONALES

Espaiia resolvio este debate desde su raiz: toda empre-
sa estd obligada a contar con una administracion del
tiempo auditable por las autoridades. Colombia, por
su parte, ya paso de 48 a 46 horas semanales, logrando
buenos resultados gracias a sistemas de gestiéon avan-
zados y redisefio de procesos.

MAS QUE GUMPI.IR: TRANSPARENCIA EN LA
COMPENSACION

Implementar estos sistemas, ademds de mejorar la
operacion, garantiza el pago correcto, algo clave para
retener talento en un mercado mdas competitivo.

Cada hora trabajada debe ser registrada, valorada
y compensada de forma transparente. Esto reduce dis-
crepancias, mejora la confianza y deja claro al colabo-
rador que la duracién de su jornada si cuenta.

Cuando los datos reemplazan la intuicidn, las de-
cisiones se vuelven estratégicas. Si el empleado sabe
que su tiempo serda medido y pagado correctamente,
su compromiso y productividad aumentan. El ahorro
de costos viene como consecuencia natural, no como
objetivo inicial.

CONCLUSION: EL FUTURO SE MIDE

La méxima empresarial permanece: 1o que no se mide,
no se puede mejorar. La reduccion de la jornada labo-
ral no es una amenaza; mas bien, representa una opor-
tunidad para repensar como gestionamos el capital
humano.

Con procedimientos confiables, las empresas pue-
den medir mejor, actuar con precision y adaptarse
mas rapido. Las autoridades también podran auditar
de forma objetiva.

Los sectores con mayor expansion son los de servicios,
con un peor desempefio en crecimiento de productividad

. . Aqpicultura

Manutactura

Transporte, comunicacion y
servicios postales

Otros seevicios.
Indsustrin de eatraccion .
y efoctricidad

Servicios socisles

Costarchd

Servicios
Financiarcs

Restmrantes y hoteles @

Cambio en la participacion del empleo, 2000 - 2012

5

El futuro ya esta en marcha. Las organizaciones que adopten estos sis-
temas no solo cumplirdn con la nueva normativa: descubriran eficiencias
que transformaran su competitividad. La pregunta no es si debemos adaptar-
nos alas 40 horas, sino como convertir este cambio en nuestra mejor ventaja.

Del caos operativo a la gestion inteligente del tiempo

portunidad, organiz

Contexto

Datos de operaciin

Ahorros
2P0 s PSg0 trar mite
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PARA SER
MEJOR LIDER

En los espacios aparentemente ajenos
al trabajo también florecen habilidades
que fortalecen el liderazgo.

POR: Nancy Malacara

ILUSTRACIONES: SHUTTERSTOCK, PAULA CARRILLO

TENERHOBBIES

ancy Martinez comenzo a ha-
N cer hiking por Mia, su golden

retriever. La CEO de Grupo
Live estaba buscando una
actividad para que liberara
energia y disfrutara del agua, sin imaginar
que terminarian enla cima de una montafa.

Fue el grupo de amigos que veia en el
parque con sus perros quienes le habla-
ron del hiking. Su primera ruta no tenia
gran dificultad técnica, pero descubrid
que estar en la montafia, lejos del celular
y del ruido de la ciudad, le ayudaba a reco-
nectar consigo misma. “Creia que esto era
para mi perrita, pero en realidad es para
mi”, dice. Luego, subio el nivel, se preparé
mejor y se atrevid a retos mas comple-
jos, como el Pico de Orizaba. No llegé a la
cima, pero si a las cascadas congeladas.

Hoy sabe que en tramos donde hay que
escalar o cruzar rios, a Mia la suben con
arnés, porque aunque es fuerte, también
necesita apoyo. Igual que en el liderazgo,
dice, hay momentos en los que toca avan-
zar solay, en otros, pedir ayuda.

Parece que los hobbies son un lujo
reservado para los fines de semana, pero
hay quienes han encontrado en ellos una
brajula que los guia a ser mejores lideres.

A Martinez, el hiking la ha ayudado a
enfocarse en el presente. “Al subir una
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montafia, si miras la cima, pue-
des sentirte abrumada y sabo-
tearte; es preferible mirar solo
el siguiente paso. Asi también
llevo el negocio porque si estoy
pensando en lo que va a pasar
en diciembre, en si alguien se
va 0 si no cumplimos la meta,
me genera ansiedad”, dice.

También le permite traba-
jar en sus pensamientos y le
da espacio para tomar mejores
decisiones. “Me he cachado
hablando sola en medio del
bosque y, de repente, digo ‘ya
sé qué voy a hacer™. Para ella,
el hiking es tan exigente como
dirigir una empresa porque re-
quiere preparacion, constan-
cia y paciencia. Hoy, cuando
los problemas se acumulan,
sabe que necesita una salida.
Su equipo también lo nota.
“Me dicen: ‘Ya te hace falta irte
de hiking”’.

LA TIRADA DE CARTAS

Cada martes a las 5 pm, Fer-
nanda Sainz baja la cortina del
area de marketing y despliega
el tarot sobre su escritorio. “Ya
me conocen, saben que si van
esediaalaoficina pueden tener
su lectura”, dice la directora de
Mercadotecnia de Caliente.mx
para América Latina.

Al principio, mantuvo esta
faceta al margen del trabajo.
No era un secreto, pero tam-
poco una herramienta que
hubieraimaginado integrar en
el entorno laboral. “Una chica
de Finanzas la estaba pasando
muy mal y alguien le dijo que
yo leia las cartas. Subié a mi
oficina, conversamos, saqué
el tarot y de ahi empez0 a fluir
todo”, recuerda.

En Caliente.mx trabajan
alrededor de 400 personas,
de las que 200 estan en Ti-
juana. Al menos la mitad de
ese grupo ha acudido a su
oficina. Para la directiva, in-
tegrar lo holistico a su vida
profesional es una forma de
liderar desde lo auténticoy lo
humano. El mazo del tarot se
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ha vuelto un puente para conectar con
su equipo desde un lugar donde la em-
patia, la escuchay la intuicién importan
tanto como los resultados.

“Me ayuda a estar mdas conectada con
las personas, a leer lo que no siempre se
dice y a acompanarlas sin que todo tenga
que pasar por lo racional”, cuenta. Tam-
bién la ha ayudado a reconocer como se
siente y a detectar lo que ocurre a su al-
rededor. Esa conciencia ha transformado
su manera de guiar equipos. Enfatiza que
quiere mantener un equilibrio entre re-
sultados y bienestar. Por eso, cree que es-
pacios como el tarot y otras practicas pue-
den convivir con los objetivos de negocio
sin restarles seriedad.

NADAR CON TIBURONES

Saskia de Winter retomé el agua como una
forma de reconectar con su cuerpo y respi-
rar mejor, sin imaginar que, aflos més tarde,
estaria compitiendo en aguas abiertas,yque
deahisaldrian muchas delas herramientas
que hoy usa para entrenar lideres.

Ala CEO de Saskia de Winter Training,
la alberca le quedo chica cuando una ami-
ga la animo a entrenar para su primera
competencia de mar abierto, una travesia
de 1.5 kilometros. Acepto sin saber si lo-
graria terminar, entrend por semanas Yy,
al salir del agua, rompi6 en llanto. “Me di
cuenta de que si podia”, senala.

Después conocié a Nora Toledano, la
primera mujer latinoamericana en cruzar
el canal de la Mancha ida y vuelta. Empe-
zd aentrenar con ellay se sintid inspirada.
“Yo pensaba que para nadar en mar abier-
to tenias que ser muy alta. Nora me de-
mostré que no”, cuenta. Desde entonces,
ha enfrentado desafios como el cruce de

SI MIRAS LA CIMA PUEDES SENTIRTE
ABRUMADA Y SABOTEARTE;

ES PREFERIBLE MIRAR SOLO EL
SIGUIENTE PASO. ASI TAMBIEN LLEVO
EL NEGOCIO, SI ESTOY PENSANDO EN
LO QUE VA A PASAR EN DICIEMBRE

O SI NO CUMPLIMOS LA META,

ME GENERA ANSIEDAD.

Nancy Martinez,
CEO de Grupo Live.

la bahia de Acapulco o los 10 kilémetros
en Tequesquitengo. Antes de esta dltima
competencia fallecié su papa. “Murié el
domingo, el funeral fue el lunes, recogi las
cenizas el martes y el miércoles viajé para
competir”, recuerda. Pens6 en cancelar,
pero decidi6 rendirle homenaje. “Cada ki-
l6metro fue para éI”, afirma.

Lo que mas le atrapa es la transforma-

cion interior que ocurre mientras nada.

“Me ayuda a fluir, a soltar el control, a en-
focarme en lo que si puedo hacer. Apren-
di que si puedo estar bien con lo que no
controlo, ya tengo media batalla ganada”.

Y ha incorporado las ensefianzas de
la natacién a su metodologia. Nadar en
mar abierto la ha hecho mas flexible, mas
paciente y mas consciente de sus limites.
“En el mar no controlas nada. Si te resis-
tes, te hundes. Lo mismo pasa cuando li-
deras. Hay que adaptarse, leer el entornoy

ESTE HOBBY ME AYUDA A
ESTAR MAS CONECTADA CON
LAS PERSONAS, A LEERLO
QUE NO SIEMPRE SE DICE Y
A ACOMPANARLAS SIN QUE
TODO TENGA QUE PASAR
POR LO RACIONAL.

Fernanda Sainz,
directora de Mercadotecnia para Latam de Caliente.mx.

FOTOS: CORTESIA
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tomar decisiones con serenidad y resilien-
cia”, dice. “En el mar hay corrientes, pica-
duras, tiburones y te quema el sol. Si pue-
des mantener la calma ahi dentro, puedes
hacerlo en una sala de juntas”, afade.

Para ella, el agua no solo limpia el cuer-
po, también despeja la mente. Ha tomado
decisiones importantes tras una jornada
de entrenamiento, ha encontrado nuevas
ideas para sus cursos y resuelto conflictos
internos mientras nada sola, sin mas rui-
do que su respiracion. “En el agua dejo de
controlar. Y eso, para una CEO, puede ser
el mejor entrenamiento”.

GAMBIO DE FOGO
Bruno Juanes encuentra profundidad en
todo lo que hace. El CEO de Inetum North
Latam es buzo certificado y sommelier, acti-
vidades quelohanllevado a desarrollar una
mirada mas sensible, paciente y reflexiva.

Su historia con el buceo empez6 hace
mas de 20 anos, por curiosidad. Desde la
primera inmersiéon quedé enganchado.
“El silencio, la conexién con uno mismoy
con el entorno... ahi abajo todo se vuelve
simple y, al mismo tiempo, muy podero-
s0”, explica. “Cuando buceas, te das cuen-
ta de que la serenidad es vital. No puedes
entrar en panico. Esa misma serenidad
intento aplicar cuando hay crisis o ten-
sién en el trabajo”.

Algo similar le ocurre con el vino. Se
certific6 como sommelier por gusto per-

EL AGUA ME AYUDA A FLUIR,

A SOLTAR EL CONTROL, A _
ENFOCARME EN LO QUE SI
PUEDO HACER. APRENDI QUE
SI PUEDO ESTAR BIEN CON LO
QUE NO CONTROLO, YA TENGO
MEDIA BATALLA GANADA.

Saskia de Winter,
CEO de Saskia de Winter Training.
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sonal, aunque, con los afnos, descubrid
que también era una forma de cultivar la
paciencia. “El vino te ensefia a escuchar,
a detenerte, a prestar atencion a lo que
no se ve. Eso también aplica al liderazgo.
No todo estd en los nimeros, también en
lo intangible, en la cultura y en como se
siente la gente en su dia a dia”, explica.

Cuando se trata de dirigir equipos, no
busca imponer su voz, sino afinar el oido.
Asegura que buceary catar vinos lo entre-
naron para eso, para leer mejor los am-
bientes, conectar con otras sensibilidades
y comprender que el liderazgo se ejerce
desde la presencia y la actitud.

“Cada persona avanza a su ritmo.
Tienes que estar atento a todos, sin per-
der de vista a nadie, pero dandoles espa-
cio. Muchas de esas cosas no estan en los
libros, pero te las da la experiencia de
estar presente en otros entornos”, dice.

Juanes cree que los hobbies no son una
evasion del trabajo, sino una extensién de
lo que uno es. Y que al integrar estas pa-
siones, ha logrado ser un lider mas com-
pleto. “Mis hobbies me recuerdan que hay
mucho que no sabemos. Aprender con hu-
mildad también es parte del liderazgo. El
vino, el buceo y mi trabajo comparten algo
muy importante: todos exigen presencia,
pacienciay respeto. Y eso eslo que intento
llevar a mis equipos todos los dias”.

UN PASO A LA VEZ

Francisco Demesa aprendio a soltar el con-
trol en una pista de tango. EI CEO de Natura
y Avon México buscaba una actividad quelo
sacara de su ritmo acelerado, sin imaginar
que encontraria una forma de fortalecer su
liderazgo. La musica siempre ha sido parte
de su vida. De nifio, tocaba el piano y el vio-
lin, de adulto, aprendié bateria y también
hizo teatro. Pero fue el tango el que lo atra-
PO por su mezcla entre arte y precision en
cada paso. “Tiene una técnica muy especi-
fica, pero parece improvisado”, dice.

A través del baile ha aprendido a es-
cuchar con atenciéon y a observar con
sensibilidad. En la pista no basta con sa-
ber los pasos, hay que adaptarse al ritmo
del otro, leer sus movimientos y respon-
der con armonia. Lo mismo sucede al li-
derar, porque no siempre se trata de dar
instrucciones, sino de estar presente y

MI ABUELA DECIA QUE
DESCANSAR NO ES TIRARSE

EN LA CAMA, SINO CAMBIAR
DE ACTIVIDAD. Y CREO QUE
CUANDO HACES ESO, REGRESAS
A TRABAJAR CON MAS ENERGIA
Y MEJORES IDEAS.

entender qué necesita el equipo. “Eso no
siempre se ensefia en la oficina”, comenta.

También le ha ensenado a tener pa-
ciencia. No todo fluye en la primera
clase, bailar implica ensayo, errores y
correcciones; en el trabajo hay procesos
que requieren tiempo, ajustes y confian-
za. “He aprendido que hay que dejar es-
pacio para que las cosas se acomoden.
No todo se resuelve con prisa”.

Ademas del tango, entrena casi todos
los dias, se levanta entre 5:30 y 5:45 am,
cuida su alimentacién y dedica al menos
ocho horas a la semana al ejercicio. Prac-
tico triatlén durante una década, hizo su
primer medio Ironman en Cozumel, ahora
entrena para correr su primer maraton y
lee sobre longevidad, salud y bienestar.

Demesa cree que los hobbies no son un
escape, sino una manera de estar mas pre-
sentes, estimular la creatividad y ser me-
jores lideres. En su equipo promueve que
todos encuentren una actividad fuera del
trabajo que los ayude a reconectar consi-
go mismos. “Mi abuela decia que descan-
sar no es tirarse en la cama, sino cambiar
de actividad. Cuando haces eso, regresas a
trabajar con mds energia y mejores ideas”.

Francisco Demesa,
CEO de Natura y Avon México.
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MIS HOBBIES ME RECUERDAN
QUE HAY MUCHO QUE NO
SABEMOS. APRENDER CON
HUMILDAD TAMBIEN ES PARTE
DEL LIDERAZGO.

Bruno Juanes,
CEO de Inetum North Latam.

FOTOS: MIGUEL ESTUDILLO / CORTESIA




El cambio de vender a inspirar
QUIEN NO ESTA EN EL ENTORNO DIGITAL NO EXISTE

2025 es un ano decisivo para la publicidad digital, impulsado por un consumidor que
hoy esta mas conectado, informado y con expectativas mads altas que nunca.

POR: EDDY BREACH, DIRECTOR DE MARKETING, ECOMMERCE Y EXPERIENCIA AL CLIENTE EN AVIS MEXICO.

ara el turismo y la movilidad,

la digitalizacién ha democrati-

zado su acceso. Procesos mas

sencillos y agiles han abierto la

puerta a audiencias que antes
no consideraban ciertos servicios.

Las personas ya no esperan solamen-
te precios competitivos o la mejor oferta;
quieren sentirse comprendidas, vistas y
motivadas a tener experiencias significati-
vas. El viajero moderno busca sumergirse
en historias que recordara por siempre,
mas que visitar lugares.

Y, en el mundo actual, “quien no esta en
digital, no existe”. Quienes viajan ya no se
conforman con ver fotos de playas o leer
sobre descuentos, desean ser parte de una
narrativa. La inspiracién la encuentran en
videos cortos, blogs, guias virtuales y en mi-
croinfluencers que han vivido lo que mues-
tran. La voz genuina pesa mas que un slogan.

Asi, la competencia es con cualquier
contenido que capture la atencion en una
pantalla. Esto obliga a las marcas a pensar
mas como creadores de experiencias que
como simples proveedores de servicios.

Las campaias mas efectivas apelan al
deseo de desconectarse del estrés, reco-
nectar con uno mismo y descubrir rinco-
nes unicos. El gran cambio es que hoy no
basta con vender: hay que inspirar.

Asimismo, los creadores de contenido
se han convertido en socios esenciales.
No se trata de elegir a los influencers con
mas seguidores, sino de encontrar a aque-
llos que mejor se alineen con la marca.
Las audiencias construidas de manera
organica ofrecen segmentacion precisa
y confianza.

Hoy el 92% de los consumidores con-
fian mas en las personas (aunque no las co-
nozcan) que en la publicidad directa, por lo
que las colaboraciones correctas humani-
zan a las marcas y permiten contar histo-
rias que originan una conexion profunda.

NUEVAS REALIDADES DAN PASO

A NUEVAS OPORTUNIDADES

En el sector de movilidad y renta de autos,
esta transformacién también se nota. Los
clientes valoran la flexibilidad, la posibi-

lidad de decidir sobre la marcha y todo lo
que rodea al uso del vehiculo.

Por ejemplo, las generaciones mas jove-
nesya no sueflan con poseer un automévil;
prefieren la libertad de utilizarlo cuando
lo necesiten y crece el interés por probar
diferentes categorias o modelos sin adqui-
rirlos.

Las plataformas digitales son el motor
que impulsa sus decisiones y quienes no
sepan hablar este lenguaje, uno que combi-
ne inmediatez, autenticidad y relevancia,
corren el riesgo de desaparecer del radar.

El futuro de la publicidad no estd en de-
cirle al cliente qué hacer, sino en acompa-
fiarlo en cada viaje. Porque al final, lo que
queda de los kilémetros recorridos son las
historias que vivimos en el camino.

“Cuando logras
que alguien se
emocione, no

solo has ganado
un cliente; has

ganado un lugar
en su memoria’.

PRESENTADO POR: AVIS

FOTO: CORTESIA
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IDEAS

COMO HACER MARKETING
CONVERSACIONAL

(Sin frustrar al cliente)

No emules el call center 5.

en WhatsApp. Muchos
bots saludan con un
mensaje genérico

y ofrecen opciones
numeradas. Pero si

el usuario escribe

algo libremente, la
conversacion se rompe o
lo manda con un humano.

Conversa como marca,

no como software. El
usuario debe sentir que
esta hablando con alguien
real, con proposito. Bots
con lenguaje natural,
busqueda por imagenes o
contexto de conversacion
mejoran la experiencia.

. No elimines tus

Disefia para el canal, no
contra él. No basta con

trasladar tu catalogo al
bot. Hay que crear una
experiencia adaptada al
formato conversacional.

Empieza pequeo pero
bien hecho. Un solo caso
de uso claroy funcional

es mejor que una solucion 1

compleja mal ejecutada.

Integra con tu CRM y el
e-commerce. Solo con
datos conectados podras
personalizar y anticiparte
a las necesidades del
cliente.
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otros canales. La
automatizacion debe
complementar tu
ecosistema, no sustituirlo.
Mide, aprende y ajusta.
Cada médulo del bot tiene
su curva de aprendizaje.
Evalda y optimiza
constantemente.

Trata al bot como un
activo digital. No es una
campafia ni un proyecto
aislado, es un nuevo pilar
de relacion con el cliente.

o____l

aniel Santacoloma, di-

rector de Marketing de
n Blip para América La-
tina, colecciona sets de
LEGO. Cada vez que arma
uno nuevo, sube una foto
a su Instagram y etiqueta a la marca.
Una vez, tras publicar el emblematico
autobtis rojo de Londres, recibié una
respuesta de la marca: “Nos tomamos
un té”. Fue un guifo simple, quiza pro-
gramado desde un community manager,
pero para él fue un momento especial.
“Senti que la marca me hablaba”.

Ese episodio, que Santacoloma relata
con humor, es la base de un argumento
mas profundo sobre el cambio que nece-
sita el marketing conversacional. “LEGO
me hablé una vez, pero nunca mas lo
volvié a hacer. Yo segui posteando, se-
gui comprando, pero la conversacion no
continud”, explica.

Un canal bien aprovechado podria
permitir que una marca no solo reco-
nozca a un usuario, sino que lo trate
distinto, le hable por WhatsApp, le re-
comiende sets de acuerdo con su histo-
rial de compra o interaccién y lo invite
incluso a un evento exclusivo en tienda.
“Qué tal si mafiana LEGO me dice: ‘Hola,
Daniel, tenemos un té pendiente’, y yo
digo: ‘Claro, ¢donde?’. Y me responden:
‘En la tienda de Santa Fe. Lanzaremos
el nuevo set de adultos. Ven el sabado”,
sefala el directivo de la plataforma de
IA conversacional.

No se trata simplemente de disefar
chatbots que automaticen preguntas
frecuentes o deriven con un asesor hu-
mano, sino de construir un canal que

GHATBOTS QUE
0 GENERAN VINGULO

El marketing conversacional trata de dejar atras
menus rigidos para ser un canal en el que los
consumidores realmente hablen con las marcas.

POR: Ivet Rodriguez

permita alas personas hablar
con una marca. “Esto estd en
un cambio de paradigma’,
sostiene Santacoloma. “No es
hablar con un chat, es hablar
con una marca”.

En un estudio cualitati-
vo que Blip realizé con 20
retailers en México, el ejecu-
tivo observo que casi todos
caen en el mismo error: uti-
lizan el canal conversacional
con el paradigma anterior.
“Es como cuando aparecio
el website y lo primero que
hicieron los comercios fue
meter tiendas fisicas en una
pantalla. Lo mismo pasé6 con
las apps. Las primeras eran
como sitios web comprimi-
dos, dificiles de navegar, lle-
nas de botones. Hasta que
entendimos que debian dise-
farse distinto”.

Santacoloma senala que
el objetivo seria que el 80%
de las interacciones se pue-
dan resolver de forma auto-
matizada y el 20% se escale a
humanos que agreguen valor.
Eso, agrega, se construye por
modulos, con aprendizaje.
Todo con un bot que no se
adapta a un menu preestable-
cido, sino que responde a fra-
ses como “Quiero un regalo
para mi mama entre bolsos,
carteras o un vestido veranie-
g0”. La conversacion se vuelve
personal, flexible y atil.

ILUSTRACION: SHUTTERSTOCK



Capitalizacion libre de deuda
EL METODO QUE REDEFINE EL ECOSISTEMA EMPRENDEDOR

En un entorno econdémico incierto, el reto es obtener capital y hacer crecer los
negocios sin comprometer la salud financiera.

n México, el 75% de las micro, pequefas y
medianas empresas (mipymes) desaparecen —
antes de cumplir dos afos en el mercado, se-
gun datos del Centro para el Desarrollo de la .

Competitividad Empresarial. Precisamente,
larazon por la que diversos de estos emprendimientos
no prosperan suele ser de indole financiera.

Ante este panorama desafiante, el método “Capi-
talizacion sin deuda” pretende cambiar la manera en
que los negocios acceden a recursos y escalan sus ope-
raciones. Fue disefiado por Ernesto Reséndiz Lépez,
consultor y mentor especializado en educacion finan-
ciera, en conjunto con la Universidad de Granada,
en Espafia.

A diferencia de los modelos convencionales que
promueven el endeudamiento como unica via de
crecimiento, este nuevo paradigma brinda las herra-
mientas para fortalecer y consolidar a las mipymes
sin depender de créditos bancarios, lo que representa
una oportunidad significativa para expandirse de for-
ma organica y sostenible. b

En una economia donde el acceso al financiamien- 5 {
to se ha vuelto mads restrictivo y costoso, las ensefian-
zas de Reséndiz Lopez ofrecen un camino alternativo.
Su enfoque en la eficiencia financiera y la creacion de
valor real (no artificial, mediante deuda) resuena es- ‘L
pecialmente en emprendedores que buscan sostenibi- -
lidad a largo plazo.

“La banca siempre te dird que necesitas un présta-
mo, pero rara vez te ensefa a generar liquidez con lo
que ya tienes”, explico el especialista y agregd que el
verdadero problema no es la falta de dinero, es el des-
conocimiento sobre como optimizarlo.

13
REVOLUCIONAR LAS REGLAS DEL JUEGO Numerosos
Aunque Ernesto Reséndiz Lopez es ingeniero de profe- H
sidn, su carrera dio un giro tras identificar un vacio en negoclos fracasan
la educacion financiera. Ahora, con una trayectoria de no p(] I escasez de
mas de 28 anos asesorando a emprendedores en Méxi- = =
co y América Latina, se ha propuesto cerrar la brecha Ideas! SI no pqr
de informacion. un mal manejo

Por ello, su experiencia y su trabajo con diferentes - »
compaiiias lo llevaron a desarrollar el esquema de “Ca- del Oa p Ital .

pitalizacién sin deuda”, para que los emprendedores
aprovechen los recursos existentes y creen flujos inte-

ERNESTO RESENDIZ LOPEZ,
i i 5 A At consultor y mentor especializado
ligentes, sin hipotecar su futuro. Asi, se ha posicionado en educacion financiera.

como un referente en estrategias que no dependen de
las instituciones bancarias tradicionales.

BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS. FOTO: CORTESIA



MERGADOTEGNIA

ENTREVISTA

EL BRANDING
AUNESPERA
SULUGAR

Frente ala exigencia de resultados
rapidos, Sergio Lopez propone la
construccién de marca para lograr

conexion, valor e impacto duradero.

POR: Nancy Malacara
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unque México ha
A avanzado en la valo-

racion de la creativi-
dad publicitaria, el
branding ain no ocu-
pa el sitio que le corresponde en
la estrategia de negocio. Muchas
marcas apuestan por campafias
llamativas, pero sin una narrativa
0 un proposito que las sostenga
en el tiempo. La construcciéon de
marca, sefiala Sergio Lopez, direc-
tor ejecutivo de Grupo Valora Mé-
Xico, sigue rezagada frente al ape-
tito por resultados inmediatos.

“Estamos creando en este mo-
mento un fenémeno llamado iden-
tidad vacia, donde una marca cap-
ta atencion, pero no genera una
conexioén significativa ni percep-
cién clara de valor”, afirma Lépez.
Este fendmeno es mas comun de
lo que se cree, pues el 91% de las
marcas en México, segun Kantar,
no tiene un brand equity fuerte,
aunque sean altamente recorda-
das por los consumidores.

Para el especialista, esta des-
conexion se origina en una vision
de negocio de muy corto plazo. “La
inmediatez de tener que vender

EXPERIENCIA. Tras
mas de 30 afios en la
Alianza por el Valor
Estratégico de las
Marcas (AVE), Sergio
Lépez fundd Grupo
Valora México.

hoy, porque si no nos corren, esta
dejando delado que los tomadores
de decisiones construyan estrate-
gias de mediano y largo plazo”,
advierte. Sin embargo, apostar
Gnicamente por performance pue-
de rendir frutos al inicio, pero, a
partir del cuarto ano, se traduce
en pérdida de mercado.

Lopez cita el estudio de Havas
Meaningful Brands, que revela
que al 74% de los consumidores no
les importaria si la mayoria de las
marcas desaparecieran. “Esto nos
debe sacar de la zona de confort.
El rol de las marcas hoy es tener
un punto de vista. No basta con
vender productos, hay que conec-
tar con los intereses reales de las
personas”, explica.

Elretono estd solo en crear una
imagen visual atractiva, sino en
sostener una narrativa coherente,
con propdsito, que guie las deci-
siones del negocio. “La gente se ol-
vida permanentemente de lo que
decimos, pero nunca de cémo los
hacemos sentir”, apunta. De ahi
la importancia de construir una
identidad que refleje valores, tono
de voz, comunidad y confianza.

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA
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lelce/

npresas

Monitoreo

la ruta de
Mis unidades

Gestion Vehicular Telcel

Es una solucion inteligente de Telcel Empresas
gue facilita la operacidon y mejora la seguridad
de tus unidades.

» Crear rutas mas eficientes para ahorrar
tiempo y dinero.

» Monitorear en tiempo real lo que pasa
dentro y fuera de las cabinas.

» Supervisar el consumo de combustible,
la temperatura y otros parametros clave.

» Paro de motor inmoviliza la unidad
a distancia.

» Boton de panico activa alertas
en situaciones criticas.

Tu flotilla bajo control, -
mas eficiencia, mas valor. e Escaneay
N Hr=i= | conoce mas
funcionalidades

TELCEL EMPRESAS, Ml MEJOR DECISION




Frente a consejos directivos
que exigen retornos medibles,
Lépez asegura que el branding
si puede demostrar su impacto
financiero. “Hay que dejar de
pensarlo como gasto. Existen
modelos globales que lo evaltian
combinando andlisis financiero
con percepcion, posicionamien-
to y fortaleza de marca en el
mercado”, explica. Casos como
Apple, Google, Amazon o Nike
muestran c6mo una marca pue-
de convertirse en motor de cre-
cimiento, a través de una estra-
tegia de branding.

En México también hay ejem-
plos. “Bachoco ya no solo vende
huevos, vende confianza, fideli-
dad, buena percepcién. Lo mis-
mo Corona, que supo asociarse
a valores culturales mexicanos
y construir relaciones durade-
ras con los consumidores”, dice.
Las marcas que entienden el
contexto cultural y adaptan su
propuesta sin perder identidad
global tienen mas posibilidad de
generar impacto real.

Unodelos ejemplos mas claros
de estrategia glocal es Starbucks.
La marca ha logrado mantener
una identidad visual y narrativa
coherente, pero, al mismo tiempo,
se esta adaptando a las particula-
ridades de cada mercado.

Lopez refiere que la cade-
na de cafeterias ha entendido
cémo resignificar su presencia
sin perder su esencia. Asi, una
tienda en Tulum puede tener
troncos naturales y lamparas
de bambu, mientras que una en
Playa del Carmen se ambienta
con sillas colgantes y un tono
mas fiestero. Pero en ambas, la
marca sigue siendo Starbucks.
“Esa capacidad de adaptacion
cultural sin diluir su identidad
es una muestra del poder del
branding bien ejecutado”.

GENERAR GAMBIOS

Paraél, lanecesidad de revalorar
el papel del branding dio origen
a Best Brands Awards, una ini-
ciativa internacional que ahora
busca abrir camino en México.
Lépez, impulsor de su llegada al
pais, considera que es momento
de dejar de premiar dnicamente
la creatividad publicitaria o los
resultados inmediatos.
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“De hecho, abrimos una ca-
tegoria llamada glocal en Best
Brands Awards precisamente
parareconocer a marcas globales
que tienen la capacidad de adap-
tarse al mercado local entendien-
do los valores propios de una co-
munidad o una region”, anade.

Y aunque reconoce que Mé-
Xico aun no tiene la madurez de
otros mercados, cree que esta
es la oportunidad de provocar
un cambio. “Queremos premiar
estrategias que conectan emo-
cionalmente, resignifican el pa-
pel de una marca en la sociedad
y generan impacto positivo. El
branding no es una actividad,
es un mindset”, afirma. La idea,
dice, no es solo reconocer bue-
nas marcas, sino incomodar al
mercado, retarlo y sacarlo de su
zona de confort.

Pero para lograr que el bran-
ding sea tomado en serio como
herramienta estratégica, es
necesario cambiar el enfoque
con el que se presentan estos
proyectos dentro de las organi-
zaciones. “Hay que dejar de ha-
blarle solo al drea de marketing.
También hay que convencer a
finanzas y a los consejos directi-
vos de que construir una marca
fuerte es una inversién de largo
plazo, no un gasto decorativo”,
advierte Lopez.

El experto propone trabajar
con modelos que integren ana-
lisis financiero, percepcion de
marca, diferenciacién y su papel
en la decision de compra. “No es
suficiente con decir que la marca
es conocida. Lo relevante es como
esa marca estd generando relacio-
nes rentables, sostenibles y con
impacto directo en los resultados
del negocio”, asegura. Medir salud
de marca, confianza, estimay pro-
babilidad de recomendacion es la
base para defender presupuestos
ante lideres de negocio.

“Hoy, la tarea es pensar el
branding no solo desde el disefio
o la comunicacién, sino desde
la estrategia del negocio. Hace
falta incomodar al mercado, de-
safiar la comodidad con nuevos
indicadores, discursos y lideraz-
gos. Las marcas merecen tener
su propio lugar, ser competiti-
vas, no competidoras. Relevan-
tes, no solo visibles”, sostiene.

NOMBRAMIENTOS

CORAL ARNEDO DIRIGE
THEJUJU

Después de mas de una
década al frente de Grey
México, Arnedo asumié la
direcciéon general de The
Juju en el pais.

DANONE TRABAJARA
CON TRENDSETERA

La compaiia la eligi6
como su nueva agencia de
comunicacién para marcas
como Bonafont, Activia
y Danonino.

WOBI VAGON INK PR
ENMEXIGO

La agencia de relaciones
publicas gestionara la
reputacion de WOBI en el
pais y apoyara su posicio-
namiento ante mediosy
lideres de opinién.

de los hogares mexicanos
visita tiendas de conveniencia,
segun NielsenIQ. Este canal se
mantiene como uno de los mas

relevantes pese a la cautela del
consumidor y a la inflacién.

FOTO: CORTESIA



Co Ownership

NO es un tiempo
compartido. Es una
propiedad inmobiliaria
con plusvalfa.

Property
Kenials

Posibilidad de rentar para
absorber costo de

mantenimiento u obtener
flujo de efectivo.

Solaris Resort
Amenities

Ski-lockers/Ski-valet en

la base de Gondola One,
housekeeping, spa y todas
las amenidades del resort.

FLauitable
Owuer Usage

Estructura de uso que
favorece las preferencias
de cada duefio. 42 noches
por afio, 21 noches invier-
noy 21 noches verano.

PARATARIFAS DE RENTAY DISPONIBILIDAD, FAVOR DE CONTACTARNOS EN:

theheartofvail.com
fco@theheartofvail.com

©1(970) 975-8680
£© theheartofvail El&p x

Projesional

Management

Despreoctipate del
mantenimiento, y
encuentra tus pertenen-
cias personales y equipo
deportivo al llegar a casa.
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DESDE EL
ESCRITORIO

OSCAR J. PEREZ

GERENTE GENERAL DE BAXTER

PARA LATINOAMERICA NORTE
mio ha sido,

sin duda, una

experiencia enriquecedora

y desafiante. El mayor reto
radica en comprender profun-
damente la cultura local, sus
matices y particularidades,
para poder tomar decisiones
que no solo sean correctas

en términos de negocio, sino
también respetuosas y alinea-
das con la formaen la que las
personas viven y trabajan en
la region. Mas que adaptarse,
implica aportar valor desde
mi experiencia, integrandose
de manera genuina y creando
puentes entre mi visién y las
expectativas locales, de forma

Liderar una
empresa
en un pais
distinto al

GABRIELA VIEIRA
DO PRADO
DIRECTORA GENERAL DE GRUPO
SPORTS WORLD
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>I}llﬂl ES EL MAYOR RETO QUE ENCUENTRAN AL LIDERAR
UNA EMPRESA EN UN PAIS QUE NO ES EL SUYO.

que ambas partes
crezcamos y nos
fortalezcamos.

En mi caso,
llegar a México
significd sumer-
girme en un eco-
sistema empre-
sarial dindmico,
con un mercado
en constante
evolucion y con
expectativas muy
altas hacia las
compafias que
operan aqui. He
aprendido que el
liderazgo efectivo
implica encontrar
un balance entre
traer perspectivas frescasy,
al mismo tiempo, integrar la
experiencia y el conocimiento
local. Esto requiere flexibi-
lidad, apertura al cambioy
la capacidad de construir
puentes entre diferentes
formas de pensar, siempre
con el objetivo de alcanzar
resultados sostenibles.

‘i El mayor reto ha sido
adaptarme a una
nueva cultura. Llegar
a un pais distinto
implica desarrollar la resilien-
cia, aprender todos los dias y
practicar un respeto profun-
do por las formas locales de
pensar, trabajar y relacionar-
se. No es solo entender las
diferencias, sino integrarlas
a la manera de liderar sin
perder la esencia.

Parte del camino ha sido
aprender las normativas del
pais, estudiar la economia y
entender cdmo se mueven
las cosas para tomar deci-
siones precisas. Adicional, es
importante buscar nuevas
formas de desarrollar a las
personas desde otra perspec-

POR: Puri Lucena

Creo firmemente que
un liderazgo que combina
sensibilidad cultural con una
estrategia clara no solo hace
que la empresa crezca, sino
que también contribuye a
generar un impacto positivo
en las comunidades donde
operamos. Ese es, para mi, el
verdadero propésito de liderar
en un contexto internacional”.

tiva, reconociendo que cada
contexto requiere herramien-
tas distintas.

Otro desaffo clave ha
sido construir una cultura
organizacional basada en la
confianza, partiendo de una
formacion cultural dife-
rente a la mia. Esto implica
conocer, reconocer y valorar
lo que cada persona aporta a
la compaiiia.

En el proceso, también
tuve que crear una red de
apoyo completamente nueva,
conectando personas a través
de un propdsito comun. Hoy,
sé que liderar en un pais que
no es el mio me ha hecho
mas adaptable, estratégicay
agradecida por compaginar
con talento mexicano”.

YOSHIHIKO WATANABE

CEO ISUZU MOTORS MEXICO

ii Me uni a Isuzu México
el Tde abril de 2024 y
me mudé a la Ciudad
de México en mayo del
mismo afo. Toda mi vida profe-
sional ha estado dedicada a la
industria automotriz, siempre en
funciones estrechamente liga-
das a mercados internacionales.
Ingresé a Isuzu Motors Japon en
2016, donde trabajé en ventas y
marketing de camiones nuevos.

México es uno de los merca-
dos de camiones mas competiti-
vos y diversos de América Latina.
Aqui, nuestros camiones ‘chatos’
son socios esenciales en la vida
econémica del pais. El mayor reto
como CEO extranjero ha sido
aprender a integrar la precision
y la disciplina japonesa con la
calidez, adaptabilidad y creativi-
dad que caracterizan la forma de
hacer negocios en México.

Viviry trabajar en México me
ha ensefiado que liderar no sig-
nifica imponer una cultura sobre
otra, sino construir un puente
entre ambas. Hoy, me enorgullece
encabezar un equipo que combina
el compromiso japonés de Isuzu
con la calidad y confiabilidad, con
la cercania y resiliencia del espiritu
mexicano. Juntos mantenemos en
movimiento a nuestros clientes y,
con ello, contribuimos a mover a
México un camion ‘chato' a la vez”.

FOTOS: CORTESIA



IVAN CADAVID

Liderar una empresa

CEO DE RAPPI MEXICO
en un pais que no es
el tuyo es, ante todo,

un ejercicio constante

de humildad y escucha. Llegas
con una visién, con experiencia,
con ciertos marcos mentales...
pero nada de eso sustituye
el entendimiento profundo
de la cultura, los maticesy
los codigos que mueven a las
personas en ese nuevo entorno.
Como colombiano liderando en
México, he aprendido que por
mas que compartamos idioma,
cada pais tiene su propio ritmo,
sus propias formas de construir
confianza y hacer equipo.

Uno de los mayores retos ha
sido encontrar el balance entre
integrar mi estilo de lideraz-

RAFE HUANG

PRESIDENTE Y DIRECTOR GENERAL
DE GAC MEXICO

Llegué a México

afinales de

2023 con gran

entusiasmoyy el

deseo de aportar

algo valioso al
mercadoy a su gente. Sabia que
estaba llegando a uno de los mer-
cados mas relevantes y exigentes
de Latinoamérica: competitivo,
dindmico y con consumidores
profundamente informados. Esa
exigencia, lejos de intimidarme,

goy adaptarlo a un contexto
diferente, sin imponer ni perder
mi esencia. México tiene una
riqgueza humana extraordinaria,
con equipos talentosos y creati-
vos, pero también con dinami-
cas que requieren sensibilidad
cultural. He aprendido que las
decisiones no se pueden tomar
solo desde la légica de negocio,
sino desde la empatia con las
realidades locales.

Otro desafio ha sido construir
credibilidad. No basta con llegar
con un titulo; hay que ganarse el
respetoy la confianza del equipo
todos los dias, demostrando co-
herencia, capacidad y compromi-
so. Para lograrlo, he tenido que
estar muy presente, preguntar
mas que afirmar, y rodearme de

se convirtié en un motor de
motivacién: aqui no basta con
ofrecer buenos productos, hay que
presentar una propuesta auténti-
ca, diferenciada y con un valor que
conecte de verdad con la gente.

Uno de mis mayores retos -y,
a la vez, uno de mis mas grandes
aprendizajes— ha sido liderar
la creacién de un equipo que
fusiona lo mejor de dos culturas:
la china y la mexicana. Construir
ese puente implicé comprender
y respetar las diferencias en la
forma de trabajar, pero también
descubrir fortalezas compartidas.
Hoy, contar con talento chino
y mexicano colaborando hacia
un mismo objetivo —consolidar
a GAC Motor como una marca
solida, confiable e innovadora—
es uno de los logros que mas me
enorgullecen.

Recuerdo una de mis prime-
ras reuniones con un cliente im-
portante. En China, las presenta-
ciones suelen ser directas y muy
orientadas a datos; en México,
me encontré con algo distinto,
la conversacion comenzé con
anécdotas, café y risas. Esa pausa
para conectar humanamente
antes de hablar de negocios me

personas que entienden el mer-
cado mexicano desde adentro.
Ademas, mantengo un ejercicio
constante de estar en campo,
escuchando a usuarios y aliados
para comprender a fondo sus
oportunidades y dolores. Es un
proceso de aprendizaje continuo,
donde el ego no tiene cabida.

Sin embargo, después de 10
afos viviendo en el pais, puedo
decir que este reto ha sido una
de las experiencias mas enri-
quecedoras de mi carrera. Me
ha permitido crecer como lider,
cuestionar mis certezas y abrir-
me a nuevas formas de pensar
y actuar. Liderar fuera de tu pais
te obliga a ser mas consciente,
mas sensible y, sobre todo, mas
humano”.

mostro algo esencial: aqui, antes
de vender, se construye confian-
za. Desde entonces, entendi que
al consumidor mexicano no se le
convence con argumentos frios,
sino que se le conquista, se le
escucha y se le ofrece algo con lo
que pueda identificarse.

Vivir en México ha sido una
aventura diaria. Desde degustar
la comida tipica de Guadalajara
hasta recorrer las coloridas calles
de Guanajuato o pasear por las
playas de |a Riviera Maya, cada
experiencia me ha acercado
mas a la esencia de este pais:
su gente amable, entusiastay
siempre dispuesta a compartir
una sonrisa.

Hoy, puedo decir que liderar
GAC Motor en México no solo ha
sido un desafio profesional, sino
una experiencia de vida que me
ha transformado. He aprendido
que la verdadera fortaleza de un
lider estd en adaptarse, escuchar
y encontrar puntos de encuentro
entre culturas. México me ha
ensefiado que, mas alla de cifras
y estrategias, lo que deja huella
son las conexiones humanas. Y
ese es el motor que me impulsa
cada dia”.
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Evolucionar para conectar
LA NUEVA CARA DE LIBERTAD FINANCIERA

Al reinventarse, la compafiia se ha propuesto ser mas afin a las nuevas genera-
ciones, pero sin dejar de lado la confianza de sus clientes mas leales.

a historia que comenzé en Queré-

taro, como una caja popular creada

por vecinos para apoyarse mutua-

mente, hoy se consolida como una

institucion regulada, con mas de
seis décadas de trayectoria y presencia en 26
estados de la Reptiblica Mexicana.

Ahora, Libertad busca dar un paso mas
para hablarles con la misma claridad y cer-
cania tanto a quienes los conocen desde hace
afios, como a aquellos que inician su vida fi-
nanciera. Todo esto a través de una imagen y
estrategia de comunicaciéon renovadas.

En entrevista, Silvia Lavalle, presidenta
del Consejo de Administraciéon de Libertad,
detalla esta transformacién integral para for-
talecer su posicionamiento en el mercado.

EXPANSION (E): I.IBEBTAD CUMPLE §5 ANOS Y
ESTRENA IMAGEN. i,CQMU DESCRIBIRIA ESTE MO-
MENTO DE REINVENCION?

SILVIA LAVALLE (SL): Es una etapa emocionan-
te. Somos una empresa regional y confiable
que se renueva para poner el dinero y las he-
rramientas financieras al alcance de quienes
demuestran responsabilidad, con beneficios
tangibles. No estamos cambiando nuestra
esencia, sino comunicandola de un modo mas
directo y atractivo, especialmente para las
nuevas generaciones.

E: ¢POR OUE' ESTA ACTUALIZACION ES CLAVE PARA
LLEGAR AL MERCADO JOVEN?

SL: Porque las nuevas generaciones buscan
marcas que hablen su idioma y simplifiquen la
informacion. La tinica manera de llegar a ellas
es evolucionando, siendo mas visuales y prac-
ticos. Por eso, nuestra nueva forma de comuni-
car se basa en tres pilares faciles de entender:

. PIDE nuestros créditos para acceder a di-
nero rapido y confiable.

. UTILIZA la tarjeta de débito y la app para
manejar tu cuenta y hacer transacciones.

. AHORRA con inversiones seguras que
otorgan rendimientos reales.

Esta estructura nos permite explicar de in-

FOTOS: CORTESIA

PRESENTADO POR: Libertad
Financiera



mediato qué hacemos y como podemos ayudar
a nuestros clientes, sin importar si tienen 18 u
80 afnos de edad.

E: POR LO TAI!TO, ESTAMOS HABLANDO DE UNA
TRANSFORMACION INTEGRAL.

SL: Exactamente. Queremos que un joven veaa Li-
bertad como una marca 4gil y util y que, al mismo
tiempo, nuestros clientes de siempre estén segu-
ros de que seguimos siendo esa institucion sélida
que los ha acompanado por décadas. Asimismo,
la evolucion refleja cambios internos con mas he-
rramientas digitales, procesos mds sencillos y un
servicio que mantiene la calidez humana.

E: EN TERMINOS FINAN(}IERUS, i,BﬂMO LLEGA LIBER-
TAD A ESTE NUEVO CAPITULO EN SU HISTORIA?

SL: Llegamos fuertes. En el segundo trimestre de
2025, crecimos 5.0% en la cartera de crédito (fren-
te al trimestre anterior) y 2.3% en comparacion
con el ano pasado, incluso superando nuestras
proyecciones. La captacion subié 124.8 millones
de pesos, con un incremento notable en cuentas
alavistadel 3.9%.

Ademas, en el segundo trimestre del afo, se logro
una captacion de clientes nuevos 8.56% supe-
rior (respecto al primer trimestre). Estas cifras
confirman que vamos construyendo sobre bases
firmes y que nuestra propuesta sigue siendo rele-
vante y confiable para el mercado.

E: 5(;(']M0 TRASLADAN AL CONTEXTO DIGITAL LA CER-
CANIA QUE LOS HA CARACTERIZADO?

SL: Nacimos en Querétaro, como una caja popu-
lar, con un grupo de comerciantes del mercado
Escobedo, por lo que conservamos ese fuerte
arraigo comunitario.

Estamos presentes en 26 estados, con mas de 135
sucursales, pero también contamos con un mo-
delo phygital donde, si quieres, puedes abrir tu
cuentadesde el celular o ir auna sucursal y recibir
atencion personalizada. La clave es que el cliente
nos sienta cerca, ya sea en persona o en linea.

E: i,llllf IMPACTO ESPERAN DE LA RENOVADA IMAGEN
DE LIBERTAD FINANCIERA?

SL: Que nuestros clientes entiendan todo mas facil-
mente, que nos perciban como una marca fresca y
clara, ya que con nosotros pueden pedir, utilizar y
ahorrar su dinero con confianza. Sin importar su
edad, que se sientan parte de esta comunidad finan-
ciera que ha crecido y evolucionado junto con ellos.

E: SI TUVIERA QUE RESUMIR ESTA NUEVA ERA EN UNA
FRASE, ;CUAL ELEGIRIA?

SL: M4as que una frase son tres palabras: Pide. Uti-
liza. Ahorra. Es la forma mds simple de explicar
como ayudamos a las personas a manejar su di-
neroy aalcanzar sus metas. Libertad Financiera

inicia este ciclo con una identidad mas fresca y directa, un
portafolio bien definido y resultados sélidos que respaldan
su posicion en el sistema financiero mexicano.

Aunque mas alla de la imagen y las cifras, representa una
filosofia de que las finanzas deben ser claras, accesibles y
utiles para todos. El futuro de Libertad se construira con in-
novacién y cercania, manteniendo viva su esencia y con la
conviccion de que la verdadera fortaleza estd en su capacidad
de acompanar a las personas en cada etapa de su vida.

FOTOS: CORTESIA

PRESENTADO POR: Libertad
Financiera
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COMO UN ESCENARIO DE PELICULA DE LOS ANOS 50 EN
EL CORAZON DE HOLLYWOOD BOULEVARD, la afamada
avenida en Los Angeles, California, por la que mi-
les de turistas caminan a diario con la cabeza aga-
chada tratando de reconocer el nombre de alguna
celebridad en las 2,818 estrellas enclavadas en la
banqueta. Con la mirada abajo, es facil ignorar el
letrero de este espacio que hasta hace unos afios
estuvo en el olvido, pese a que en 1922 se llevo a
cabo en su enorme sala el primer estreno de cine
con todo y alfombra roja, Robin Hood, estelarizada
por Douglas Fairbanks.

Al igual que ese cine, que la plataforma compré
en mayo de 2020 y remodeld, Netflix vive en el epi-
centro de la industria cinematografica y del entre-
tenimiento, que también molded a su manera. Ver
una pelicula o una serie se asocia en todo el mundo,
con la excepcion de Rusia, Corea del Norte, China
y Siria, con una empresa que marca el ritmo de lo
que la gente mira y después comenta un lunes cual-
quiera por la mafiana. Si en 1999 Netflix estrenaba
su servicio de suscripcion para alquilar peliculas en
DVD que llegaban por correo, 25 afios después tie-

ne arriba de 301 millones de sus-
criptores, mas que cualquier otra
plataforma, y su logo aparece en
los controles remotos de hogares
en todo el mundo.

“Nuestra ventaja es que he-
mos tenido este ritmo constante
de programacion exitosa que a
la gente le encanta”, asegura Ted
Sarandos, co-CEO de Netflix. “La
gente realmente cuenta con no-
sotros para tener algo genial que
ver todas las noches”.

Sentado en el vestibulo del
Egyptian Theatre y con la N de
Netflix a la distancia, el directi-
vo sonrie cada que responde con
velocidad a las preguntas sobre
el presente y el futuro de la em-
presa que encabeza desde 2020,
primero en un rol conjunto con
Reed Hastings, cofundador jun-
to a Marc Randolph, y ahora con
Greg Peters, enfocado en la par-
te tecnoldgica del negocio. Sin
embargo, desde su anterior rol
como Chief Content Officer, Sa-
randos ha sido el personaje cla-
ve de la transformacién de una
empresa de distribucion a una
donde reina el contenido y el
analisis algoritmico de las prefe-
rencias de los usuarios.

Aunque el encierro forzado
de la pandemia generé un boom
en el consumo de contenido bajo
demanda en casa, fueron las pro-
ducciones originales supervisa-
das por Sarandos las que permi-
tieron que Netflix se posicionara
en su sitio actual. Lilyhammer y
House of Cards fueron la obertu-




ra para que Hollywood pensara
en la compafiia ya no como una
start-up de Silicon Valley, sino
como un competidor serio por
la atencion de los espectadores.

“Algunos han sobrevivido,
otros no”, asegura Sarandos.
“Creo que la gente subestima lo
dificil que es este negocio para
acertar con la tecnologia, con la
programacion, con el sistema de
recomendacioén o con lainterfaz”.

El mercado le reconoce a Net-
flix buena parte del éxito. En lo
financiero, a finales de junio la
accion de la empresa alcanzod
su nivel mas elevado tras llegar
a los 1,339 délares, segtin datos
de Bloomberg. En 2002, cuando
se hizo publica, la accién de la
compafiia se ubicé en 15 délares.
Pese a las cifras, Sarandos con-
sidera que el margen de creci-
miento es elevado.

“[Tenemos una penetracion]
de un 10% en los mercados don-
de presumimos mads presencia,
asi que el 90% del tiempo la gente
que esta frente a su televisor esta
viendo algo que no es Netflix”, co-
menta. “Tenemos que ser capa-
ces de ganar mas de ese espacio”.

La competencia no solo son
otras empresas de streaming,
que también han apostado por
la creacion de contenido de gran
calidad y que el propio Sarandos
reconoce y admira abiertamen-
te. Es todo aquello que la gente
hace sentada frente a una pan-
talla y que no es contenido de
su compafiia, desde videojuegos
hasta videos cortos y aplicacio-
nes de fitness. Con el costo de la
conectividad a la baja y el acceso
aella al alza en todo el mundo, el
directivo considera que la lucha
por la atencién es una constan-
te y el negocio se debe repensar
con mas frecuencia.

“Parece que casi cada dos
afios es un trabajo completa-
mente diferente”, reconoce.
“Hay gente que me dice: ‘Pen-
sé que habias dicho que nunca
harias eso o aquello’. Bueno, el
mundo cambia y tenemos que
cambiar con éI”.

Si, eso implica también, desde
2022, la inclusion de anuncios en
las versiones de menor costo de la
suscripcion a la plataforma, una

5,504,656
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ESTRATEGIA
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Los cambios en el consumoyen la
estructura de precios provocaron que los
ingresos de la empresa de Reed Hastings
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FUENTE: Reportes financieros de Netflix.
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medida que muchos de quienes
huyeron de la television abierta al
streaming consideraron una trai-
cién al espiritu original de esa for-
ma de entretenimiento. Sarandos
considera que cualquier persona
tiene la opcién de elegir cémo ver
su contenido favorito y descartd
que eso los coloque financiera
y operativamente por detras de
otras opciones. El plan con anun-
cios llega ya a mas de 94 millones
de usuarios en todo el mundo.

“Vigilamos a toda la compe-
tencia, nunca la subestimamos”,
dice. “La combinaciéon de sus-
cripcién y publicidad permite
una inversion mas fuerte en
programacion, lo que, a su vez,
eleva la propuesta de valor para
los consumidores”.

Netflix no es la tinica plata-
forma que incorporé anuncios
en su modelo de negocio. Practi-
camente todas tienen un esque-
ma de pago para evitarlos, inclu-
yendo Disney+y Amazon Prime,
mientras que HBO Max anuncié
mas restricciones para compar-
tir contrasenas.

El directivo hace hincapié en
no perder de vista o hacer me-
nos a la competencia, después
de todo, hubo una vez un gigante
llamado Blockbuster, cuyo CEO,
John Antioco, se burlé de Netflix
cuando sus fundadores le ofre-
cieron venderla por 50 millones
de dodlares. Nuevas plataformas
y redes, particularmente, algu-
nas con gran popularidad, como
TikTok, parecen amenazar la
atencién que tanto busca Saran-
dos, sin embargo, para él, la pe-
lea estd en otro lado.

“Ciertamente, es una compe-
tencia por las miradas”, afirma.
“Pero hay una diferencia entre
pasar el tiempo y matar el tiem-
po, vy esa diferencia radica en
como se monetiza, como la gen-
te valora su tiempo”.

El directivo senala que el
gasto en entretenimiento de los
hogares en los mercados y seg-
mentos en los que compiten es
de entre 5y 6% del total de sus
erogaciones, lo que visto desde
la parte del negocio es un lla-
mado a buscar un espacio mas
elevado, sobre todo, a través
de mas contenido. A final de



EN
PORTADA

:

{.‘5




cuentas, la época con tres canales de television y
programacion fija es un recuerdo que las nuevas
generaciones ni siquiera conocieron y su atencién
estd ampliamente dividida. Todos los competido-
res, afiade, han dado pasos relevantes en el negocio
de contar historias en cine, television y radio, pero
la diferencia de Netflix es que la profundidad de su
catalogo permite que haya algo para todos, con la
promesa de que la siguiente vez que abran la app
alguna serie o pelicula les llamard la atencion.

¢Eso significa que la cantidad domina sobre la
calidad?, se le cuestiona al directivo. “Ambas, no es-
tan en tensién en absoluto”, responde.

La velocidad con la que la plataforma amplia
el catdlogo y produce peliculas y series originales
responde a la voracidad con la que los usuarios
las consumen. En mayo, el streaming en Estados

que ante el numero de usuarios, Netflix pone opcio-
nes para todos: cine, series, documentales, realities
y hasta transmisiones en vivo y, mas recientemente,
deportes y videojuegos. No obstante, insiste en que
la calidad de muchas de las producciones originales
de la empresa son el estandarte con el que pueden
codearse con amplia comodidad con los histéricos
estudios que presumen premios al por mayor.
Peliculasy series de Netflix han recibido en con-
junto mas de 500 nominaciones y 280 galardones
en festivales, ceremonias y premiaciones. Y aunque
el Oscar como mejor pelicula se le ha escapado en
10 oportunidades, en su historial ya tiene dos a me-
jor director, incluyendo el de Alfonso Cuarén por
Roma, dos a mejor actriz de reparto, dos a mejor
pelicula en lengua extranjera, y otro mas a mejor
pelicula animada, gracias a Pinocho, de Guillermo

“NUESTRO ALGORITMO ESTA
ORIENTADO A ENCONTRAR ALGO

OUE TE VA A ENCANTAR".

Unidos rebasé por primera vez en la historia a las
empresas de television y cable en la participacién
de mercado de contenido en video, segtin Nielsen,
empresa especializada en medicién de mercados.
El streaming creci6 71% desde 2021, con YouTube y
Netflix como los punteros y un crecimiento soste-
nido a doble digito los tltimos cuatro afos.

El algoritmo de recomendacion de Netflix, una
de las claves de su éxito, sigue como un pilar en los
planes de crecimiento, aunque Sarandos afirma que
las recomendaciones de boca en boca y a través de
redes sociales son muy relevantes y, eventualmente,
influyen en lo que los usuarios buscan de la platafor-
ma. Algo que el directivo descarté con contundencia
es que de alguna manera se utilice el algoritmo para
beneficiar o destacar mas un contenido por encima
de otro sin una justificacién basada en las preferen-
cias y visualizaciones individuales de las personas.

“La totalidad de nuestro algoritmo estd orientado
a encontrar algo que te va a encantar, asi que no ha-
cemos nada que ponga el dedo en la balanza de nin-
guna manera’”, dice. “El algoritmo definitivo eres ti”.

Sarandos regresa al tema de la calidad y la can-
tidad de los contenidos de la plataforma y asegura

del Toro. Sarandos es, ademas, una figura recurren-
te en los principales festivales de cine del planeta y
una especie de celebridad con apariciones especia-
les en series, incluyendo para Apple TV, uno de sus
principales competidores.

En afos recientes, ademas de la competencia,
a Netflix la acechan dos fantasmas sobre la parte
creativa: la inteligencia artificial y Donald Trump;
sobre el primero, Sarandos afirma tener control. El
segundo, sin decirlo, es una interrogante.

La IA, explica, es para Netflix una herramienta
que complementa el trabajo creativo de las personas
y una adicion para mejorar el preciado algoritmo de
seleccion. Luego de una huelga de escritores en Ho-
llywood y el resto de Estados Unidos que puso freno
a las producciones de todos los estudios y platafor-
mas, existe un mayor consenso de que la IA no es un
sustituto ni tampoco el futuro de las producciones.

“Pienso en la IA no como una herramienta crea-
tiva, sino como una herramienta para los creado-
res”, afirma Sarandos. “Los creadores pueden usar-
la para hacer realidad sus suefos, cuando tienes
una imaginacién grande y las herramientas son
capaces de producir, creo que pueden aprovechar
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a industria cinematografica mexicana
alcanzé su mayor esplendor entre 1936
y 1956. Era la Epoca de Oro. Sus ultimos
aflos coincidié con un nuevo reparto de
protagonistas, empresarios y hasta inven-
tores, que cambiaron el guion del entrete-
nimiento en el pais a inicios de la década
de los 50, con los primeros canales de te-
levision, impulsados por Rémulo O’Farrill,
Guillermo Gonzédlez Camarena y Emilio
Azcarraga Vidaurreta. En los siguientes
anos, la union de concesionarios formd
las bases que dieron origen a Televisa. Y,
entre tanto, un giro mas en la trama, con
el cambio a un sistema de television a co-
lor, desarrollado por Gonzalez Camarena,
que comenzd a usarse en los 60.

Y esta estructura en el guion que dio
forma a la industria televisiva del pais
se mantuvo durante décadas, antes de
enfrentar sus primeros cambios, con la
llegada de la television de paga y, sobre
todo, con la irrupcién de una nueva in-
novacion: las plataformas de streaming.

En los afios mas exitosos de la tele,
el productor lograba que semana a se-
mana los usuarios se sentardn a ver un
contenido. Hanna-Barbera, la empresa de
William Hanna y Joseph Barbera pionera
en industrializar la animacion, es el equi-
valente estadounidense de lo que Televisa
fue para México. Con producciones como
El chavo del 8 o Siempre en domingo, la te-
levisora replicaba la légica de produccién
masiva, no muy distinta de las cadenas de
montaje de Los Picapiedra o Scooby-Doo.

0I-SEPTIEMBRE-2025
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Eficiencia, repeticion y una férmula pro-
bada que rara vez se cuestionaba.

Pero con la llegada del streaming y
la hiperfragmentacion de audiencias
se rescribieron las reglas. El espectador
dejé de esperary empezd a exigir.

“Nuestro trabajo como creativos es
daraquello que aun el viewer no sabe que
quiere. Ahi es donde nos arriesgamos,
aungue no haya numeros que respalden
la apuesta”, explica Carolina Leconte,
vicepresidenta de Contenido de Netflix
para América Latina. “Si bien es cierto
que nosotros, al final, decidimos qué es lo
mejor para la estrategia de Netflix y para
nuestros viewers, muchas veces, son los
mismos productores que tienen anos y
afios de oficio los que llegan con una idea
maravillosa. Y nosotros somos como ese
puente para hacerla realidad”.

Aunque en la era prestreaming las
decisiones creativas se tomaban con
base en ratings histéricos y estudios de
audiencia, hoy, el margen de prediccién
es mas difuso. “En México, nuestra pre-
tension es que sean historias auténticas,
que logren conectar con nuestros viewers
principalmente aqui, pero que también
puedan tener eco global. Muchas de las
que mejor han funcionado son profun-
damente mexicanas y, aun asi, tienen
una tematica universal”, precisa Leconte.

POR: ERENDIRA REYES

EL GUION DEL
STREAMING MEXICANO

La irrupcién de microdramas vertica-
les de uno o dos minutos, series globales,
como El juego del calamar, y formatos
multiplataforma, como La casa de los
famosos, ha hecho que el productor mo-
derno deba pensar en narrativas modu-
lables, capaces de migrar entre television,
streaming, redes sociales y hasta cines.

Claudia Benassini, doctora en Antro-
pologia Social y profesora investigadora
de la Universidad La Salle, senala que esta
diversificacion permite que las streaming
tengan mas opcién de crecimiento. “En
paralelo, el productor debe entender la
l6gica de géneros y formatos. Esto exige
versatilidad narrativa y un conocimiento
profundo de las audiencias”, puntualiza.

Ya no basta con hacer contenido para
todos; hay que hacer contenido para al-
guien y multiplicar esos “alguien” hasta
cubrir un mapa heterogéneo. “Antes, re-
cibfas los contenidos y producias. Ahora,
tenemos un espectro mas amplio de
desarrollos. En esa etapa definimos si la
historia sera documental, serie, pelicula,
miniserie o melodrama, seguin lo que re-
quiera. Buscamos un balance de géne-
ros, de tipos de historias y de personajes
para llegar a audiencias muy diversas,
desde amas de casa hasta ejecutivos o
ninos” sefala Leconte.

Paraddjicamente, el modelo Han-
na-Barbera alin es tentador para quie-
nes buscan rentabilidad inmediata, sin
embargo, Benassini advierte que la ver-
dadera ventaja esta en lo irrepetible. “El
productor del siglo XXI es un cartégrafo
de emociones, un puente entre creadores
y audiencias, y un estratega que navega
entre la nostalgia por el viejo orden televi-
sivo y la exigencia del nuevo consumidor
digital. Lo Unico constante es que |a histo-
ria, como siempre, manda”, afirma.



herramientas para llevar cosas a
la pantalla que antes no podian,
porque habria sido demasiado
costoso o imposibles™.

Trump es un tema mas com-
plejo, sobre el que una empresa
de alcance tan global evita ahon-
dar y prefiere mantener la con-
versacion sobre los contenidos,
cualquiera que sea su origen.

“Nos centramos en la am-
plia gama de historias, en los
usuarios que son de todos los
ambitos de la vida, de todos los
lugares del mundo y buscan su
programa favorito”, responde
Sarandos ante el cuestiona-
miento de la guerra cultural que
el presidente estadounidense
agravo con su regreso a la Casa
Blanca. “No creo que este tipo
de cambios en el panorama po-
litico o los cambios en la cultura
tengamos que superarlos todo el
tiempo, simplemente, estamos
preparados para ello”.

El mandatario amenazo
hace unos meses con aranceles
a las empresas que produzcan
contenido en el extranjero. Sin
embargo, el llamado de “Make
Hollywood Great Again” esta des-
contado, segin el directivo. “Todo
es muy fluido”, afirma. “Nuestra
inversion en produccién inter-
nacional en todo el mundo esta
destinada a la audiencia local, no
tenemos un problema importa-
cién-exportacion”.

Sarandos pone a México como
ejemplo del foco mas alla de Ho-
Illywood y las propias fronteras de
su pais. En febrero, hizo un cameo
en la conferencia matutina de la
presidenta Claudia Sheinbaum
para anunciar una inversion de
1,000 millones de délares en el
periodo 2025-2028 que iran a la
produccion de peliculas y series
en el pais. En 2019, previo a la pan-
demiay con las oficinas de Netflix
recién inauguradas, el directivo
aseguré que queria mas de Méxi-
co, sobre todo, en términos crea-
tivos y de contenido. Tras aquello,
la produccion local se multiplicé
desde esa primera apuesta que
fue Club de Cuervos, la primera
serie original de la plataforma en
un idioma diferente al inglés pro-
ducida fuera de EU.

PEGADOS
A LA PANTALLA

2014
2015

FUENTE:

La plataforma rebasé por
primera vez el afio pasado los
300 millones de suscriptores.

NUMERO DE SUSCRIPTORES
AL CIERRE DE PERIODO
(EN MILES)

2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022
2023
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Reportes financieros de Netflix.

19.10%

Asia-
Pacifico

17.70%

América
Latina

33.50%

Europa,
Oriente
Medio
y Africa
(EMEA)

20.70%

EU &
Canada

DETRAS DE CAMARAS

| co-CEO de Netflix tiene el con-
trol en la mano sobre lo que el
mundo entero ve en la platafor-
ma, ;pero qué hay de los gustos
de este directivo global?

Las siguientes respuestas fueron
editadas para brevedad, no te
pierdas el contenido completo en
el canal de YouTube y las redes
sociales de Expansion.

¢CUANTO TIEMPO LE LLEVA
ELEGIR QUE VER EN NETFLIX?
En mi caso, el 80% del tiempo
estoy viendo programas que
estan en proceso de salir: pilotos,
cortos y el resto. Casi nunca me
siento frente a |a television sin
una idea clara de lo que veré. Mi
esposa se tarda unos ocho minu-
tos, lo sé, la cronometré.

¢QUIEN ES SU DIRECTOR
MEXICANO FAVORITO?

En lugar de elegir uno, diré algo
que me parece poco celebrado

del cine mexicano: cualquiera

que estudie cine, que ame el cine,
conoce diferentes movimientos
en la historia, por ejemplo, el neo-
rrealismo italiano tras la Segunda
Guerra Mundial y sus directores
como (Federico) Fellini o (Roberto)
Rossellini, luego vino en los 60 la
Nueva Ola francesa con (Jean-Luc)
Godard y Agnés Varda. Pero casi
nadie habla del inicio de los 2000,
cuando Guillermo del Toro, Alfonso
Cuarén y Alejandro Gonzalez
IRarritu estrenaron El espinazo

del diablo, Y ti mamd también y
Amores perros. Peliculas fenome-
nales que iniciaron un movimiento
del cine mexicano, asi que si
tuviera que elegir, definitivamente
serfan los ‘Tres Amigos’.

¢QUE TRADICIONES, DEPORTES
O ACTIVIDADES MEXICANAS

LE GUSTAN MAS?

El boxeo es una parte muy
importante de la cultura depor-
tiva mexicana y que me gusta.
Tenemos la pelea Canelo-Crawford
en septiembre que nos emociona

N
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“Cuando abrimos la oficina [en la Ciu-
dad de México] en 2019, teniamos 30 per-
sonas, ahora, son cerca de 400 y, proba-
blemente, para finales de afo seran 600”,
detalla. “Estamos ayudando a reconstruir
los Estudios Churubusco, por su cultura
narrativa increiblemente rica y encaja
con nuestro modelo, encaja con Netflix”.

El contenido mexicano, afiade, estaba
mal distribuido y ahora, con el uso de la
tecnologia para temas como el subtitula-
do, mds personas tienen acceso a series
y peliculas que anteriormente quedaban
en el catdlogo y visitadas por una audien-
cia mas bien local. Ademads, la empresa
ha contratado a unas 9,000 personas de

0I-SEPTIEMBRE-2025

TRAYECTORIA.
Sarandos es
co-CEO de Netflix
desde 2020. Antes,
era su director de
contenido.

staffy crew entre 2021y 2023 para la pro-
duccién de contenidos en el pais.

“Todo el mundo se esta enamorando
delas historias [hechas en México] de una
manera que nunca antes lo habia hecho”,
afirma. “La calidad es alta y profunda”.

Si, también las series de violencia y
narcotrafico entran en lo que Sarandos
considera contenido de calidad. Narcos,
apunta, no esla fuente de inspiracién para
el surgimiento del crimen organizado en
México y otros paises de América Latina,
pero si para una serie que cuenta una his-
toria basada en una realidad y un proble-
ma, como tantos otros que se reflejan en
los contenidos hechos en otros paises.



PREMIADA. Los directores Guillermo del Toro y Jane Campion han llevado a Netflix a los Oscar.

“Hay todo tipo de historias: buenas, malas, feas,
hermosas. Nosotros no presentamos al mundo a Pa-
blo Escobar”, dice el directivo. “Creo que estas son solo
una parte de las historias que contamos de México”.

Sarandos es capaz de mencionar directores,
peliculas y series hechas en México con la misma
agilidad con la que menciona otros hits globales
de la plataforma hechos fuera de Estados Unidos,
como El juego del calamar o La casa de papel. Al fi-
nal, su funcion todavia involucra pasar horas vien-
do avances de los contenidos que apareceran en
el catdlogo con el que millones pasan largos ratos
explorando antes de decidir qué ver. De todos los
programas que menciona, el comtn denominador
es el atractivo que tienen y la capacidad para en-
ganchar audiencias a un ritmo que es tan frenético
como cambiantes son los gustos de las personas.

No todos son hits, desde luego, y Sarandos tam-
bién recuerda proyectos que se quedaron en el cami-
no o en el tintero. “Nunca culpo a la audiencia, por-
que ellos vinieron a entretenerse”, dice. “Vas a tener
éxitos y fracasos, y si no estds fracasando en ningu-
no de los programas, probablemente, no te estds es-
forzando mucho en cambiar un poco las cosas”.

Netflix puede presumir que sacudié toda una
industria. “¢Todavia estas viendo?”, pregunta la
plataforma después de varias horas de uso, y a ello,
mas de 300 millones de hogares responden: “Si”.

FOTOS: MIKE BLAKE, DAVE BEDROSIAN / REUTERS

mucho porque podemos llevarla

a nuestros mas de 300 millones
de hogares suscriptores fuera

del modelo de pago por eventoy
ponerla a disposicion para verla
en vivo. Otra es la comida, estoy
obsesionado con ella. Creo que

en la Ciudad de México, Maximo
y Rosetta son, probablemente,
dos de los mejores restaurantes
del mundo de cualquier tipo de
comida. Hicimos un programa, Las
cronicas del taco, que capturé esto,
asi que si, producimos esas cosas.

¢CUAL FUE LA ULTIMA PELICU-
LA QUE VIO EN NETFLIX?

K-pop Demon Hunters es fenome-
nal. No pensé que la disfrutaria
fuera del trabajo, pero lo hice. Vi,
por supuesto, Happy Gilmore 2
también. Un éxito para nosotros
ahora mismo. Contraataque es
una gran pelicula, con algunas de
las mejores secuencias de accién
que he visto este ano.

¢CUANTO DURO SU ULTIMO
MARATON DE NETFLIX?

Para mi, es casi imposible hacer
un maratén de series de Netflix,
porque las veo a medida que lle-
gan. Mi sentada mas larga, creo,
fue cuando me di cuenta de que
nunca habia visto Mad Men. La vi
completa en unas dos semanas.

¢COMO FUE PARTICIPAREN
THE STUDIO, UNA SERIE DE
OTRA PLATAFORMA, EN ESTE
CASO, APPLE TV?

Me encanté hacerlo para Seth
(Rogen). Me envié el guion y dijo:
“Si crees que esta broma es diver-
tida, me encantaria que la hicie-
ras y si no puedes, lo entiendo”. Y
dije: “No, esto es muy divertido,
me encanta la broma, me encanta
Seth y me encanta la serie”, asi
que fue divertido hacerlo.

¢ALGUNA VEZ LE HA APARE-
CIDO EL MENSAJE “¢TODAVIA
ESTAS VIENDO?”.

(Risas) Si, todo el tiempo.

¢COMO LO HACE SENTIR?
Me gusta la idea de que alguien
esta al pendiente de mi.




PRESENTADO POR: {X} HSBC

ECOBICI: UN COMPONENTE ESENCIAL
PARA LA MOVILIDAD SOSTENIBLE

Cinco razones por las que elegir este sistema
de bicicletas publicas compartidas, para los
traslados diarios, contribuye al cuidado del
ambiente y a crear una ciudad mas limpia

y conectada.

AYUDA A DISMINUIR LA SATURACION VIAL

[\ . orme
ﬁ que analiza la congestion vehicular

a en cientos de metrépolis del mun-

L I do, revel6 que la Ciudad de Méxi-

B BN 0 ocupa el primer lugar en el im-
pacto del trafico en los trayectos. Esto quiere decir
que duran un 52% mas del tiempo que requeririan
en condiciones fluidas. La lentitud en la circulacion
abre una oportunidad para la bicicleta como medio
de transporte alternativo, mas rapido y eficaz en dis-
tancias de uno a tres kilometros.

El Indice TomTom, informe anual

ES UN COMPLEMENTO PARA OTROS
TRANSPORTES

Al tratarse de un sistema de bicicle-

—
III = ‘ tas publicas compartidas, permite
1B que los usuarios conecten con las
! _"_‘ estaciones del Metro, Metrobus,
F

Trolebts y los corredores de la Red
de Transporte de Pasajeros (RTP). Adicionalmente,
al no tener una “ruta fija’, brinda autonomia para la
planeacion de itinerarios mas flexibles.




ES AMIGABLE CON ELENTORNO

Cada viaje en ECOBICI es energéticamente
(Y eficiente, dado que emplea la fuerza dela
— persona que la impulsa, en vez de combus-
f‘: \\Y( = tibles fosiles. Asi, se suma a la reduccién de
L‘] r 0 emisiones de diéxido de carbono y gases
contaminantes que afectan la calidad del aire. Ademas,
ayuda a evitar el estrés asociado con el ruido que produ-
cen los vehiculos motorizados, promoviendo un mejor
ambiente urbano.

Utilizar la bicicleta fomenta la practica de
actividad fisica, que se refleja en el estado

BENEFICIA LA SALUD
!m de animo y la sensacion de bienestar. Como
M resultado, disminuye algunos sintomas de

=% la ansiedad y el riesgo de enfermedades
croénicas relacionadas con el sedentarismo.

UNEA LA COMUNIDAD

! propiciando el desarrollo de infraestructura,
. \2) como las ciclovias, para una colectividad

+4 = en movimiento. De este modo, los usuarios
registrados pueden explorar sus alrededores, durante tra-
yectos de 45 minutos, al tomar una bicicleta de cualquier
cicloestacion y devolverla en la mds proxima a su destino. La
red se extiende por 105 colonias de seis alcaldias y también
hace posible participar en los paseos dominicales o nocturnos
especiales que organiza la Secretaria de Movilidad (Semovi).

FOTOS: GUSTAVO RODRIGUEZ / EXPANSION



DE LAS SUPER EMPRESAS PARA
MUJERES TIENEN ALGUNA
META DE PARTICIPACION DE
MUJERES EN EL NUMERO
TOTAL DE COLABORADORES.

~

\ 4

-

pretende incrementar
esta participacion al 30%
de la plantilla.

busca aumentarla entre
el30y el 39%.

tiene como objetivo
llevarla a entre el 40
y el 50%.

quiere aumentarla
a mas del 50%.

tiene como meta
mantener la equidad
de género (50-50%).

\_ %

4CUAL ES EL PORCENTAJE DE MUJERES QUE
SE ENCUENTRAN EN PUESTOS DIRECTIVOS?

CIFRAS EN PORCENTAJE

MENOS
DE 20%

DEL20%
AL30%

DEL31%
AL40%

DEL 41%
AL50%

MAS DEL
50%

‘El porcentaje en la opcién Mas de 50% en las empresas
de mas de 3,000 colaboradores es del 0%.
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EN PROMEDIO, LOS ASCENSOS A PUESTOS
GERENCIALES MEDIOS HACIA ARRIBA:

44%

de las
promociones en
las empresas de
menos de 500
empleados fueron
para mujeres.

SUPER

EMPRESAS

PARA MUJERES
EXPANSION

2025

T
MPO
®

0

empleados fueron
para mujeres.

TOP

companies

de las de las
promociones en promociones en
las empresas de las empresas de

entre 500y 3,000 mas de 3,

000
empleados fueron
para mujeres.



2COMO ES SUPOLITICA EN CUANTO ESTOS SON LOS APOYOS QUE IMPLEMENTAN:
ALICENCIA DE MATERNIDAD? CiFRas EN PORCENTAE

CIFRAS EN PORCENTAJE
196% ™
U /0

MENOS DE 15 DIAS

]
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‘Ninguna empresa de menos de 500 empleados marcé
la opcién de dos meses pagados.

“Ninguna empresa de més de 3,000 empleados marcd *El porcentaje no suma 100 al ser pregunta de opcién multiple.
la opcién de mas de tres meses pagados.

|
Las empresas participantes
en el ranking nos hablan
sobre el progreso que han
tenido sus acciones en
materia de equidad de género.

| EL 42% DE LAS s[’lPEn EMPRESAS PARA MUJERES

OFRECE DiAS ADICIONALES A LOS QUE MARCA

LA LEY DE PATERNIDAD CON GOCE DE SUELDO.

CIFRAS EN PORCENTAJE

“n
=
a
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<
o
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DE10 A 20 DIAS

DE 21A30 DIAS
FEDERAL DEL TRABAJO
HORARIO FLEXIBLE

LOS ESTABLECIDOS POR LA LEY

ILUSTRACION: TINTA DRAGON
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SUPER
EMPRESAS
PARA MUJERES

TOP

RANKING

companies
2025
EVALUACION MUJERES (100 PUNTOS MAXIMO)
owore | wors | s | k| s
K| B SECRR COLABORADORES EN LAEMPRESA | PARA ELLAS 2025 DIRECTORAS Y R sl
GERENTAS 2025 LR
2025
1 | Whirlpool México Electrénica de consumo 10,248 42.3% 96.3 81.1 98
2 | Banco Santander México Servicios financieros 23,755 56.0% 92.0 80.8 100
3 | McDonald’s Restaurantes 8,378 45.7% 88.5 84.3 100
4 | Banamex Servicios financieros 39,659 52.4% 89.1 82.8 100
5 | Grupo Hotelero Santa Fe Hoteleria y turismo 3,895 42.8% 90.0 81.2 100
6 | HSBC México Servicios financieros 13,638 53.0% 88.3 81.9 100
7 | Essity Higiene y Salud Cuidado personal 4,051 36.3% 90.5 85.2 94
8 | P&G México Productos de consumo 7614 437% 90.0 79.5 100
9 | KPMG en México Servicios profesionales 3,356 471% 99.1 79.3 90
10 | The Villa Group Beach Resorts & Spas Hoteleria y turismo 3,161 44.8% 891 873 90
11 | Intercam Banco Servicios financieros 3,196 53.3% 82.0 82.6 100
12 | Telvista Telecomunicaciones 4,804 49.2% 72.8 80.6 100
13 | Grupo S-Mart Comercio autoservicio 18,585 53.9% 77.5 82.5 89
14 | Qualitas Compaiiia de Seguros Seguros y fianzas 6,468 4.7% 62.6 873 99
15 | dportenis Comercio departamental 3,015 47.6% 85.3 811 80
16 | Bio Pappel Papel y cartén 12,115 28.7% 92.2 91.0 63
17 | Clarios Automotriz y autopartes 4,440 89.0% 62.7 84.7 97
18 | Atento México Servicios especializados 7,295 52.8% 775 80.6 86
19 | TAFER Hotels & Resorts Hoteleria y turismo 3,824 39.4% 62.0 86.0 94
20 | Melia Hotels International Hoteleria y turismo 3,007 421% 69.0 78.8 93
21 | Cinépolis Entretenimiento 20,963 46.2% 89.9 78.3 72
22 | Grupo Ecodeli Comercio especializado 3,160 64.4% 54.2 84.4 100
23 | Totalplay Telecomunicaciones 5,152 30.9% 80.8 817 70
24 | Smart Fit México Centros recreativos y de esparcimiento 3,331 38.9% 62.7 791 89
25 | Grupo Surman Automotriz y autopartes 3,800 37.8% 717 79.4 73
26 | Hospitales MAC Servicios de salud 4,468 64.0% 56.6 772 94
27 | Leoni Automotriz y autopartes 3,378 62.4% 783 80.4 68
28 | Farmacias Benavides Comercio de medicamentos 7,871 72.0% 61.5 74.8 89
29 | Softtek Computacion y servicios 6,612 29.6% 69.0 83.0 74
30 | Indra Group México Tecnologia diversificada 3,125 29.7% 81.0 78.5 62
31 | H-E-B México Comercio autoservicio 19,015 57.4% 56.6 85.1 77
32 Rissan Meicana/RR EIancE St ces Automotriz y autopartes 20,958 31.5% 903 78.7 48
México & Anzen
33 | Grupo Restaurantero Gigante Restaurantes 11,266 53.5% 56.8 82.8 76
34 | John Deere México Maquinaria y equipo 3113 33.8% 89.2 825 42
35 | Mota-Engil México Construccién 4,480 16.4% 58.5 89.0 51
36 | Dalton Corporacion Holding 3124 36.1% 40.9 821 65
37 | WEG GROUP Equipo eléctrico 4,669 19.8% 88.9 827 13
38 | Prime MX Electrénica de consumo 3132 35.6% 19.3 81.3 83
39 | Nexteer Automotive Automotriz y autopartes 3,095 43.7% 56.7 73.4 53
40 | Promotora Ambiental Servicios publicos 5,845 14.6% 457 81.9 32
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EMPRESA

EMPRESAS DE 500 A 3,000 EMPLEADOS

SECTOR

NUMERO DE
COLABORADORES

MUJERES
EN LA EMPRESA

Pfizer

Quimica farmacéutica

Altour

Hoteleria y turismo

Mobil San Luis Potosi

Petréleoy gas

ManpowerGroup

Recursos humanos

Fairmont Mayakoba

Hoteleria y turismo

xpd global Logistica y transporte 876 42.5% 85.0 839 100
Hyatt R y Mexico City Hoteleria y turismo 628 475% 80.0 871 100
Si Tecnologia diversificada 1,868 31.9% 98.2 86.8 80
Bupa México Seguros y fianzas 892 57.5% 80.0 84.4 100
Opticas Devlyn Comercio especializado 1,904 67.0% 829 79.0 100
Caja CGV Servicios financieros 558 55.7% 75.0 86.2 100
Marco MKT Servicios especializados 821 50.1% 80.2 811 100
Adidas México Comercio especializado 1,169 44.5% 81.5 79.7 98
Premier Automotriz Automotriz y autopartes 2,243 39.2% 98.8 80.5 80
PRAXIS Computacién y servicios 668 35.2% 83.2 81.0 94
El Fleet M México Servicios financieros 514 37.4% 88.8 79.1 89
Carvajal Empaques Papel y carton 1,606 50.4% 83.0 879 85
AARCO, Agente de seguros y fi Seguros y fianzas 658 58.4% 78.3 85.0 92
Bticino de México Equipo eléctrico 585 52.0% 98.6 710 79
Smile Pill Servicios profesionales 701 60.3% 70.0 84.5 100
Thermo Fisher Scientific Equipo médico 1,928 56.6% 75.2 917 86
HIR Casa Servicios financieros 570 45.6% 67.8 841 100
Grupo Maersk Logistica y transporte 1,690 45.9% 68.0 83.6 100
Siegfried Rhein Quimica farmacéutica 1,653 49.5% 60.0 903 100
Grupo Grisi Cuidado personal 1,376 55.5% 70.0 81.6 98
AUTOCOM Automotriz y autopartes 2,601 381% 67.3 85.6 95
Grand Sirenis Riviera Maya Resort & Spa Hoteleria y turismo 748 31.3% 751 89.5 84
Banca Afirme Servicios financieros 2,695 50.2% 67.2 85.6 95
Omnicom Media Group México Medios de comunicacion 650 54.2% 701 778 100
Mis Visién Comercio especializado 1,262 59.0% 72.9 747 100
Financieria MEXI Servicios financieros 513 40.2% 791 82.6 86
Grupo Consulmed Servicios de salud 836 68.1% 68.3 787 100
Lapi Laboratorio Médico Servicios de salud 21 621% 66.4 78.0 100
Grupo Kuroda Comercio especializado 962 36.7% 65.9 819 96
J. Garcia Lopez Casas Funerarias Servicios funerarios 882 54.0% 73.6 811 88
Steren Comercio especializado 877 331% 69.1 83.8 90
Grupo MYT Restaurantes 1,531 38.7% 67.6 79.1 96
Grupo Morsa de México Comercio especializado 1,100 35.0% 80.8 82.2 79
Mifel Servicios financieros 1,664 46.0% 78.8 824 80
Grupo Brisas Hoteleria y turismo 2,542 54.2% 62.7 834 94
INVEX Grupo Financiero Servicios financieros 1,217 40.4% 3 82.5 86
EFICASIA Servicios profesionales 2,190 57.2% 783 78.2 82
CEVA Logistics Logistica y transporte 1,744 34.9% 66.5 80.1 91
Salles Sainz Grant Thornton Servicios profesionales 845 51.6% 92.8 82.8 60
Seclym Servicios profesionales 510 91.8% 390 97.0 100
BDO Castillo Miranda Servicios profesionales 926 53.0% 67.0 714 91
PROSA Servicios tecnolégicos 736 391% 613 849 83
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GIVAUDAN Quimica y petroquimica 812 30.5% 653 814 88
Grupo Hunan Restaurantes 1,556 287% 622 859 86
Finvivir Servicios financieros 1358 38.5% 554 806 98
UPS de México Logistica y transporte 284 304% 61.8 837 88
Farmamigo Comercio de medicamentos 1,062 454% 62.8 68.5 99
Chevez Ruiz Zamarripa Servicios profesionales 698 58.6% 707 80 76
Vesuvius México Siderurgia y metalurgia 984 141% 100.0 741 51
Grupo San Francisco Alimentos y bebidas 1070 48.0% 450 719 100
GrupoBD Hoteleria y turismo 1,619 36.7% 483 841 90
Laboratorio AVI MEX Quimica farmacéutica 536 461% 748 839 63
Grupo Marti Comercio especializado 2,664 414% 419 791 100
Allied Universal Private Security Services Seguridad privada 1400 358% 614 807 8
Grupo GICSA Inmobiliario 648 34.0% 633 801 75
Aleatica Infraestructura 1799 316% 497 840 84
Naturgy Petréleo y gas 75 315% 69.9 803 67
Laboratorios Gr B h Health Quimica farmacéutica 752 50.8% 348 833 99
ALLUX Servicios inmobiliarios 508 38.2% 614 785 76
LIMVIPRO Servicios de seguridad 500 294% 621 927 54
KONE Maquinaria y equipo 1194 16.9% 69.0 845 54
Occidental at Xcaret Destination Hoteleria y turismo 526 313% 64.9 825 58
Grupo NUTEC Agroindustria 736 213% 518 841 68
Lactalis México Alimentos y bebidas 1497 68.6% 136 818 94
GRUPO ARGENTILIA Restaurantes 913 41.6% 247 80.9 89
Newell Brands Productos de consumo 986 4715% 66.0 7 50
Empresas Dragon Agroindustria 766 316% 306 713 84
Grupo TM Logistica y transporte 871 15.7% 627 712 52
Grupo Multimodal Logistica y transporte 687 263% 60.6 813 40
PROMALI Servicios profesionales 500 75.2% 317 94.2 61
RSM México Servicios profesionales 1,220 471% 245 79.0 83
ADT Private Security Services de México Servicios de seguridad 698 311% 53.0 864 46
Grupo Control Seguridad Privada Integral Servicios de seguridad 2344 24.8% 597 87 47
AAACESA Almacenes Fiscalizados Logistica y transporte 803 16.7% 367 78.0 70
Grupo Fletes México Logistica y transporte 2,710 154% 46.2 769 61
‘Wabtec Corporation Mexico Maquinaria y equipo 1420 18.0% 591 841 34
ZINERGIA Holding 1,47 28.8% 320 785 66
HNI México Comercio especializado 573 33.5% 347 814 59
OPERADORA VALTOCA by Grupo Petro Restaurantes 500 58.0% 337 742 61
Joyerias BIZZARRO Comercio especializado 809 83.8% 161 796 67
Grupo MC Productos de consumo 554 59.4% 1338 847 59
Rendichicas Gasolinera Petréleo y gas 1052 184% 4.0 804 67
PROLAMSA Siderurgia y metalurgia 2,524 16.0% 317 854 15
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Bristol Myers Squibb Quimica farmacéutica 165 60.0% 882 813 100
QUALFON Servicios profesionales 450 402% 88.0 855 100
Carvajal T logia y Servicios Telecomunicaciones 101 51.5% 94.6 85 93
HR Ratings Servicios profesionales 116 457% 844 818 98
Carvajal Educacién Papel y cartén 26 531% 874 86.1 93
Interesse Agente de Segurosy de Fi Seguros y fianzas 248 524% 94.0 907 80
CompuSol Computacién y servicios 451 55.0% 783 86.0 100
Ruta Petréleoy gas 101 38.6% 839 811 97
Flora Food Group Alimentos y bebidas 148 439% 975 821 82
Andaz Mexico City Condesa Hoteleria y turismo 24 319% i1 90.6 97
The Cape, a Thompson Hotel Hoteleria y turismo 358 352% 767 904 94
Viceroy Los Cabos Hoteleria y turismo 478 3712% 818 819 97
P in Rand House Grupo Editorial Medios de comunicacién 336 48.8% 810 847 94
CANON MEXICANA Tecnologia diversificada 210 38.5% 86.0 714 96
Cardif Seguros y fianzas 257 50.2% 844 742 100
DACHSER de México Logistica y transporte 184 56.5% 79.0 792 100
Crepes & Waffles México Restaurantes 464 90.7% 2 847 100
CiiSA PSW Servicios tecnolégicos 129 450% 755 871 94
Brown-Forman México Bebidas alcohdlicas y tabaco 240 554% 931 80.5 82
Church & Dwight México Productos de consumo 102 52.0% 68.9 86.8 100
MOBI Comercio especializado 498 40.6% 693 933 923
TRATON Financial Services Servicios financieros 187 49.2% N4 838 100
Grupo CT Scanner Servicios de salud 31 66.3% 62.8 916 100
Laboratorios Alf: México Quimica farmacéutica 18 516% 634 907 100
Haleon México Productos de consumo 33 51.7% 720 817 100
GRUPO RUZ Comercio especializado 199 64.8% 70.0 829 100
SafeLink Group Servicios profesionales 16 50.0% .0 191 100
Funeza Servicios Funerarios Servicios funerarios 291 450% 612 831 100
Thona Seguros Seguros y fianzas 123 45.5% 68.5 810 89
Lundbeck LATAM Quimica farmacéutica 18 55.9% 90.8 86.5 67
ZONE Centros recreativos y de esparcimiento 7 65.8% 56.9 86.8 100
Farmacos Darovi Comercio de medicamentos 205 59.5% 508 923 100
Afirme Centro de Contacto y Recuperacion Servicios profesionales 328 36% 919 839 67
Porter Novelli Servicios profesionales 122 70.5% 62.2 794 100
Burson Servicios profesionales 107 613% 55.6 84.0 100
Tesselar Computacion y servicios 110 44.5% 86.7 856 67
Grupo ORVE Servicios inmobiliarios 123 5771% 649 848 89
AVIS México Comercial y de servicios 294 9% 66.0 86.8 86
Covestro Quimica y petroquimica 306 28.8% 839 82.2 n
Quierocasa Construccion 420 42.9% 69.0 804 89
Hegewisch Lopez Consultores Servicios profesionales 218 44.5% 517 855 94
Casaid Comercio especializado 242 521% 498 897 98
Eureka&Co. Servicios profesionales 165 691% 52.8 834 100
ODESSA Servicios financieros 137 533% 191 89.0 67
Grupo Moravi Equipo médico m 513% 55.0 844 94
La Latino Seguros Seguros y fianzas 244 537% 58.0 756 100
Zebra Technol Mexico Tecnologia diversificada 341 40.6% 513 86.7 94
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Servicios profesionales 65.9%
U°H Kelly México Servicios especializados 334 623% 513 856 94
U8 GDI Grupo Di e Internacional Textil y confeccion 129 51.9% 597 86.7 82
Up Si Vale Servicios financieros a7 49.6% 53.0 823 93
GILSA Comercio especializado 393 39.9% 617 815 82
Grupo Grifico Romo Papel y cartén VL] 38.8% 913 719 55
| 54 | Soluciones Creativas Capital Humano Servicios profesionales 101 52.5% 759 791 67
Calderén Autopartes Automotriz y autopartes 190 30.5% 60.6 848 76
Morphoplast Textil y confeccion 253 261% 781 935 50
SSL DIGITAL Servicios profesionales 175 28.6% 516 845 8
Datavision Digital Computacion y servicios 140 614% 423 88.0 89
GAPE Busi Group Servicios profesionales 122 415% 333 84.8 100
[JU8 OSROCA Corporativo Servicios inmobiliarios 120 39.2% 5.5 820 60
Operadora Cibergestion Computacién y servicios 477 54.9% 439 843 88
Aceros Levinson Comercio especializado 395 38.0% 79.0 747 62
Tequila San Matias de Jalisco Bebidas alcohdlicas y tabaco 307 59.3% 594 85 n
LA Creditaria Servicios financieros 105 55.2% 292 86.0 100
Viatris Quimica farmacéutica 330 56.1% 343 80.8 100
3N AGH Labels Servicios profesionales 404 297% 1 83.2 54
Mezclas y Fertilizantes Agroindustria 212 25.0% 504 823 81
(18] Zermat Internacional Cuidado personal 374 512% 650 82.2 67
P2 Ucin Medica Comercio especializado 115 452% 707 818 61
7/l MARKET PRO Servicios profesionales 120 50.8% 199 936 100
TIP México Servicios financieros 432 50.0% 410 837 88
NACH Capital Humano Servicios profesionales 110 65.5% 38.0 923 82
Corporativo Enciso Servicios profesionales 431 58.0% 4.0 809 89
Proteak Agroindustria 342 20.8% 495 858 76
MIKELS Automotriz y autopartes 367 A417% 325 819 97
Grupo IPS México Servicios de seguridad 27 456% 386 814 91
Randstad México Servicios profesionales 178 494% 254 857 100
Fincamex Construccién 235 383% 708 54 65
N GC- PROTECCION Servicios de seguridad 132 129% 457 96.2 67
istics Logistica y transporte 32 49.2% 651 715 66
Charger Logistics Logistica y transporte 195 54.9% 463 78.0 8
Lease & Fleet Servicios especializados 3n 384% 35.0 767 96
GRUPO INDUSTRIAL TELLERIA Holding 44 193% 5.0 798 54
48 SMC Corporation México Maquinaria y equipo 292 171% 66.5 825 58
El Cielo Valle de Guadalupe Agroindustria 19 311% 341 80.8 89
i SET (Servicios de Estaci iento GGI) Servicios inmobiliarios 16 50.5% 58.5 836 61
Merz Aesthetics Quimica farmacéutica 13 517% 435 81 80
P8 MONTE XANIC Bebidas alcohdlicas y tabaco 186 43.0% 424 791 80
M Catorce Dias Medios de comunicacién 103 456% 505 844 67
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Vitasanitas Comercio de medicamentos 20 35.9% 475 752 8
Vemasmas Computacién y servicios 106 425% 64 955 98
Grupo Pascal Servicios profesionales m 3.8% 520 782 67
Ginga Group Comercio especializado 143 39.2% 248 80.7 91

By Apple Cosmetics Cuidado personal 261 3.9% 289 819 85
Zeeco Therme Maquinaria y equipo 159 19.5% 637 905 4

JeffreyGroup Servicios profesionales 101 712% 122 81 100
Mirador y Restaurante Torre Latino Hoteleria y turismo 101 415% 320 91.8 67
Gigante Grupo Inmobiliario Inmobiliario 284 40.5% 38.8 849 67
Afirme Servicios Administrativos Servicios profesionales 390 19.5% 964 75 2

PROSER Grupo Constructor Construccion 1 312% 15 851 62
Surtidor Eléctrico Equipo eléctrico 225 267% 54.5 879 45
Ripipsa Maquinariay equipo 202 36.8% 637 752 48
NAAT.Tech Computacién y servicios 101 317% 501 784 56
San Francisco Del Sabor Agroindustria 207 2M% 68.5 643 51

Grupo Tenerife Construccién 407 46.4% 196 811 80
Energéticos Fusién & GNC Petréleoy gas 120 261% 519 701 48
US Fuel Petréleoy gas 331 411% 214 819 67
Robertet de México Quimica farmacéutica 159 403% 20.0 857 67
LAFHER Servicios inmobiliarios 165 497% 10 86.1 85
Etrusca Comercial Alimentos y bebidas m 30.0% 314 86.0 54
U-Storage Servicios inmobiliarios 305 29.8% 64 761 86
Recurso Confiable Computacién y servicios 281 46.3% 49 932 69
PINSA by Grupo Petro Petréleoy gas 101 51.5% 21 711 67
NAOS México Cuidado personal 242 89.3% 35 807 67
G x by Grupo Petro Petréleoy gas 404 250% 307 751 3
Ananda Distribuciones Cuidado personal 107 3.0% 29 811 3
Grupo Lamat Construccién 153 477% 345 68.8 il

GnSysS Corporativo Computacién y servicios 166 193% 245 86.9 30
StenTech Materiales y herramientas 179 257% 10.0 3.0 49

METODOLOGIA

Expansion y TOP Companies, derivado del ranking Stiper Empresas 2025 ‘Los lugares en donde todos
quieren trabajar’, lanzan la sexta edicién del ranking Siper Empresas para Mujeres 2025.

Prestaciones relacionadas con mujeres

(33%): Se evaluard la entrega de politicas,
practicas y programas de recursos humanos
relacionados con mujeres. Consideramos temas
de responsabilidad social, de condiciones de
trabajo, de organizacion temporal del trabajo,
imparcialidad, compensaciones y beneficios, de

LA EVALUACION SE BASA EN TRES CRITERIOS:

Aprobacion de la encuesta a colaboradores (33%):
El maximo puntaje a obtener son 100 puntos de
aprobacion, dada la encuesta que responden,
considerando a mujeres que estén en posiciones
de gerencia hasta direccion.

Presencia de mujeres lideres (33%): Se le daran
100 puntos a la presencia de CEO mujeres, 30%
de directoras y 40% de gerentas y subdirectoras,
descendiendo conforme a los porcentajes con
base a 100. El promedio de estos indicadores
dard el puntaje de la empresa y su posicion

en el ranking.

cohesion organizacional, satisfaccion, condiciones
deimpulso a la productividad y de liderazgo. En
caso de tenerlas todas, se obtienen 100 puntos.
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MARGAR LA DIFERENGH

Las lideres de las areas de Recursos Humanos
en las compafias ganadoras nos explican qué
las hace una Super Empresa para Mujeres.

POR: Luis Alberto Zanela

WHIRLPOOL

i se toma en cuenta
que el 42% de las de-
cisiones de compra
de electrodomésti-
cos son tomadas por
mujeres, Whirlpool
México no puede de-
jar de lado una estrategia de
equidad de género al interior
de su plantilla.

“Tener diversidad de gé-
nero en nuestros equipos de
liderazgo nos permite enten-
der mejor las necesidades de
nuestros consumidores y de-
sarrollar productos mas in-
novadores y relevantes”, dice
Laura Carvallo, directora de
Recursos Humanos para la
region LAR North.

La empresa no solo mide,
sino que acttia. Enlos tltimos
cinco anos, ha aumentado un
18% la presencia de mujeres
en cargos directivos, como
resultado de su estrategia
integral de diversidad, que
incluye planes de sucesion
con perspectiva de género y
programas de desarrollo ace-
lerado. “A nivel global, Whirl-
pool se ha comprometido a
alcanzar el 40% de represen-
tacion femenina en posicio-
nes de liderazgo para 2030, y
la region LAR North estd en
camino de superar esa meta”,
sostiene la directiva.
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GCONTAMOS GON DIVERSAS
VERTIENTES EN MATERIA DE
MENTORIA. EN UNA, NUESTRAS
COLABORADORAS JOVENES
‘MENTOREAN' A LIDERES SENIOR
EN TEMAS DE DIVERSIDAD,
INCLUSION Y NUEVAS
TEGNOLOGIAS.

A su estrategia llamada Red de
Mujeres de Whirlpool (WWN) para
crear espacios abiertos y seguros
para el didlogo sobre igualdad de
género, lo cual incluye circulos de
desarrollo para mujeres en posi-
ciones de liderazgo medio, se suma
la reciente creacion de la iniciativa
Women's Network, cuyo objetivo
es atraer, retener y desarrollar a las

EMPRESAS DE EMPRESAS DE EMPRESAS CON
MENOS DE 500 ENTRE 500 Y 3,000 MAS DE 3,000
EMPLEADOS EMPLEADOS EMPLEADOS

mujeres que trabajan en la empresa para potenciar
y enriquecer su vida en el hogar, en el trabajo y en
la comunidad.

Carvallo agrega que la compaiiia también cuen-
ta con iniciativas que forman parte de un com-
promiso con el bienestar de las colaboradoras, a
quienes acompana en todas las etapas de su vida
profesional y personal. Por ello, se analiza cada
caso para ofrecer beneficios especificos en la peri-
menopausia y la menopausia. “Esto incluye flexi-
bilidad horaria para citas médicas especializadas,
cobertura médica para tratamientos hormonales y
terapias alternativas, y espacios de conversacién y
apoyo grupal facilitados por especialistas”, detalla.
Pero todo esto va mas alld, pues también se capaci-
ta a lideres sobre como crear ambientes de trabajo
mas comprensivos durante esta etapa.



PFIZER

ara Pfizer México, la
equidad de género es
una estrategia clave
para el éxito empre-
sarial, ademds de un
compromiso ético y
social. “La diversidad
en los equipos impulsa la crea-
tividad, la innovacién y una
mejor toma de decisiones, fac-
tores esenciales para destacar
en un entorno altamente com-
petitivo como el farmacéuti-
c0”, indica Ana De Deus, direc-
tora de People Experience.

La directiva sefala que
esto no solo se hace para for-
talecer la reputacién corpora-
tiva, sino que genera confian-
za con sus grupos de interésy
facilitala atraccién y lareten-
cién de talento. “Este enfoque
se alinea con nuestros obje-
tivos de negocio, al construir
un entorno de trabajo mas
inclusivo, sostenible y orien-
tado a resultados”, dice.

Por ello, cuenta con un Co-
mité de Diversidad, Equidad
e Inclusion (DEI) que impulsa
iniciativas enfocadas en equi-
dad de género, accesibilidad
y cultura inclusiva, el cual
ha creado condiciones reales
para que las mujeres puedan
crecer y liderar dentro de la
organizacion a través de di-
versas acciones creadas en el
ultimo afio, como la Semana
de la Mujer, con charlas de
desarrollo y empoderamien-
to personal; un diplomado
en Liderazgo Inclusivo; cam-
pafias internas como ‘Tengo
Voz’ y ‘Pfizer me escucha)
que promueven espacios se-
guros, libres de acoso y hos-
tigamiento, y fomentan el
uso del canal Speak Up para
denunciar cualquier conduc-
ta inapropiada; asi como la
Semana Naranja, con charlas
sobre comportamientos nor-
malizados que pueden gene-
rar violencia.

Todo esto ha sido, ade-
mads, con acompafiamiento.

EMPRESAS DE
900 A 3,000
EMPLEADOS

cp‘\/

, A

GOMUNICAR DE MANERA GLARA

Y GONSISTENTE LAS ESTRATEGIAS
DE EQUIDAD DE GENERO ES
FUNDAMENTAL PARA VISIBILIZAR
EL COMPROMISO GON LA
INGLUSIGN Y EL DESARROLLO

DEL TALENTO.

"

“Nos medimos con rankings reco-
nocidos para monitorear el bench-
marking de nuestras practicas, por
ejemplo, Ranking PAR, en el cual
en 2024 obtuvimos el primer lu-
gar”, detalla De Deus, quien abunda
en la estrategia de consultoria con
AEQUALES, lo que les ha permitido
revisar, robustecer y redireccionar
sus estrategias de DEI.

“Como parte de esta consultoria,
implementamos grupos focales con
mujeres de distintas dreas y niveles,
lo que nos permitié escuchar sus
experiencias, percepciones y pro-
puestas directamente. Esta escucha
activa ha sido clave para disenar
acciones mas precisas y relevantes”,
enfatiza De Deus.

de las empresas de las empresas de
de menos de 500 entre 500y 3,000

empleados empleados

de las empresas de mas de 3,000
empleados tienen programas
de mentorias para mujeres.
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BRISTOL
MYERS
SQUIBB

Bristol Myers Squibb
le inspira una sola
vision: transformar
la vida de los pa-
cientes a través de
la ciencia. Por ello,
cada decision estd
inspirada en desarrollar tra-
tamientos que mejoren los
resultados de salud y ayu-
den a las personas a superar
enfermedades graves. “Para
lograr esta misioén, estamos
comprometidos a mantener
una cultura de equidad, di-
versidad e inclusiéon como
motor para la innovacion vy,
en ese sentido, estamos a la
vanguardia de las mejores
practicas”, comenta Alejan-
dra Allard, directora de Re-
cursos Humanos para Méxi-
co, Colombia y Peru.

El Comité Operativo de
BMS México esta integrado
en un 65% por mujeres y esto
ha crecido alrededor de 6
puntos porcentuales en el ul-
timo afio. Para llegar a esto,
los procesos de eleccién en la
farmacéutica estan disefna-
dos para garantizar la equi-
dad, la objetividad y la inclu-
sién, minimizando los sesgos
conscientes e inconscientes;
ademads, promueve perfiles
claros y objetivos basados en
competencias, vacantes con
lenguaje inclusivo, herra-
mientas tecnoldgicas que re-
ducen sesgos y capacitacién
en estos, entrevistas estruc-
turadas y paneles diversos
que aseguran imparcialidad.

Una vez dentro de la fir-
ma, Allard abunda que cuen-
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GREEMOS FIRMEMENTE EN EL
PODER DEL APOYO MUTUO Y EN LA
GAPAGIDAD DE LAS MUJERES PARA
LOGRAR GRANDES RESULTADOS
GUANDO TRABAJAMOS JUNTAS.

tan con estrategias para medir la
brecha salarial por género, como el
andlisis de equidad salarial anual,
comparando compensaciones por
nivel, rol y ubicacién; uso de herra-
mientas analiticas que identifican
diferencias salariales ajustadas por
variables relevantes, como expe-
riencia o desempeiio, y auditorias
internas y externas que validan la
equidad en los procesos de compen-
sacion, entre otras acciones. “Este
enfoque refleja nuestro compromi-
so con la diversidad y la creacién de
un entorno laboral justo y represen-
tativo”, enfatiza la directiva.
Asimismo, BMS México mantie-
ne el programa Big Sister, que ofre-
ce mentoria entre mujeres brindan-
doles la oportunidad de conectarse,
aprender y crecer; aunado a esque-
mas de trabajo flexibles, incentivos,
salas de lactancia y programas de
bienestar integral, todo esto, dice
Allard, promueve un entorno libre
de discriminacion, acoso y sesgos.
En el ultimo ano, la compaiiia
también ha desarrollado e imple-

iy’

de las Super Empresas para Mujeres ha tomado alguna
medida de proteccién contra la violencia de género. Las
estrategias incluyen cddigos de conducta y politicas de
prevencion de violencia, talleres de prevencién de acoso
e intimidacion, buzén de denuncias, programas
de bienestar y apoyo psicoldgico.

A13%

de las Stper Empresas para Mujeres han
presentado casos de violencia hacia la
mujer dentro de la organizacion.

GQUE HAN HECHO PARA ATENDER

ESTAS SITUACIONES?

CIFRAS EN PORCENTAJE
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mentado nuevas practicas para impulsar la equi-
dad de género. Una de las mas destacadas ha sido
la expansién del capitulo local de Bristol Myers
Squibb Network of Women (B-NOW), que ha for-
talecido el acceso a mentorias tanto locales como
globales, promoviendo el liderazgo femenino den-
tro de la organizacién, concluye Allard.



{X} HSBC

LA ESENCIA DE
HSBC PREMIER:
PATRIMONIO,
SALUD, VIAJES

E INTERNACIONAL

Los clientes del segmento

Premier no solo buscan gestionar

su patrimonio, también valoran el
bienestar y las experiencias de viaje
que se extienden hacia su familia. HSBC
reconoce estas necesidades integrales
y ha presentado una renovada oferta de
soluciones financieras.

LA EVOLUCION DE HBSC PREMIER

Acompanar a sus clientes en cada etapa de la vida y res-
paldar sus metas con una relacion sélida y de confianza es
el propésito de la institucion. Para lograrlo, ha establecido
un nuevo estandar en la banca.

Con soporte que supera las expectativas del segmen-
to Premier, una estrategia completamente personalizada,
oportunidades de inversion exclusivas y un acompanamiento
continuo, la garantia es que cada decision se alinea con la
visién de futuro de sus usuarios.

Antonio Artigues, director ejecutivo de Propuesta de
Valor, Crédito y Datos & Analitica de Banca Patrimonial
y Premier Internacional en HSBC México, explicé que se
han preparado para ser el socio financiero ideal. Asi, HSBC
Premier brinda una oferta cimentada en cuatro pilares:
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Los usuarios tienen acceso a una gama de productos de
inversion, al alcance de su mano, gracias a la app HSBC México.
Del mismo modo, la gestion patrimonial se extiende a las nuevas
generaciones con el programa NextGen, donde los jovenes de
entre 18 y 28 afios (hijos de estos clientes) pueden aprender
como tomar el control de sus finanzas.

Ademas, los ejecutivos de HSBC estan certificados por la
Asociacion Mexicana de Instituciones Bursatiles, el Tecnoldgico
de Monterrey y RiskMathics. Con esta experiencia, a traves de los
Wealth Centres, establecen un modelo de asesoria a la medida
en banca patrimonial, privada, inversiones, seguros e hipotecas.

D sALUD &

La salud es fundamental para los clientes de este segmento; por
ello, HSBC Premier cuenta con coberturas para el bienestar fisico
y mental.

Con Premier Protect no tendran que preocuparse por una
emergencia gue involucre su salud y la de las personas que
mas les importan, debido a su amplio catalogo de Asistencias y
Seguros: un chequeo médico anual, consultas médicas virtuales,
asistencia psicoldgica y nutricional (sin costo adicional) y algunos
beneficios se extienden al cdnyuge, hijos y hasta mascotas.

D viaEs &

La cobertura ante imprevistos y emergencias proporciona mayor
tranquilidad al viajar. Por esta razon es uno de los ejes de la
renovada propuesta para los usuarios de tarjetas de credito y
débito HSBC Premier.

De igual manera, obtienen proteccién en caso de retrasos o
cancelaciones de vuelos y pérdida o demora de equipaje, asi
Ccomo acceso a salas VIP en aeropuertas, incluyendo el HSBC
Premier | Lounge en la Terminal 2 del Aeropuerto Internacional de
la Ciudad de México (AICM).

I INTERNACIONAL 2

Como afirma Artigues, “ser Premier en México es serlo en 25
paises”, por esta razon es que los beneficios de la propuesta
despliegan oportunidades para la gestion del patrimonio vy
bienestar mas alla de las fronteras.

La red de HSBC facilita la apertura y el manejo de cuentas desde
cualquier lugar,a la altura de un estilo de vida global, a través de su
servicio “Premier en uno, Premier en todos”; mientras que el Centro
de Banca Internacional de HSBC acompaiia a los clientes en su
transicion financiera en otro territorio.

BANCARIO EN MEXICO f:‘t‘:::ﬁ

FOTOS: CORTESIA
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CON EL TALENTO FEMENINO

Laila Chartuni,
presidenta de TOP Companies
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ada afio, cuando se publica el
ranking de las Stper Empresas
para Mujeres, surge un fenéme-
no curioso: los nameros fluc-
tdan de manera inexplicable.
Hoy, una empresa presume un
50% de participacion femenina
en puestos de liderazgo, al afio
siguiente baja al 20%. ¢Qué pasa
entre un afio y otro? ¢ Es un tema
de moda o de cultura?

Es facil sumarse a la conver-
sacion de la equidad de género,
lo dificil es mantener este com-
promiso en el tiempo. Porque no
se trata de alcanzar cuotas, sino
de construir un semillero sélido
que permita desarrollar talento
femenino preparado, listo para
liderary con la claridad de como
representar la cultura de la em-
presa en cada decision.

El verdadero reto no esta en
anunciar nombramientos o en
celebrar cifras temporales. El
reto esta en preparar a las futu-
ras lideres de las organizaciones
con herramientas reales, no solo
técnicas, sino también emocio-
nales, estratégicas y de vision de
negocio. Eso implica un proceso
de modelaje continuo. ¢Cémo

acompafnamos a las lideres en
formacion para que sepan, exac-
tamente, c6mo actuar en esce-
narios complejos? ¢Como las
preparamos para representar a
la organizacion desde un lugar
de autenticidad y propdsito?

Las empresas que verdadera-
mente tienen cultura de inclu-
sién no son las que hoy cuentan
con un 50% de mujeres en la
direccion, sino las que tienen
un plan claro para que ese por-
centaje no dependa de circuns-
tancias fortuitas o de modas del
mercado. Son las que trabajan
con conciencia en sus semille-
ros, en sus mandos medios y en
los equipos de talento que, en
unos afos, tomardan el timon.

El modelaje no es solo capa-
citacion técnica, es acompafia-
miento, es espejo, es ejemplo. Es
tener conversaciones incomodas
cuando hace falta, preparar a las
personas para los retos reales, en-
senarles los codigos no escritos de
la cultura organizacional y darles
herramientas para mantenerse
en la cima cuando lleguen ahi.

Porque colocar a una mujer
en un puesto de liderazgo sin

este acompafamiento es mu-
chas veces condenarla y garan-
tizar una pronta rotacién. ¢Por
qué? Porque no se trata solo
de llegar, sino de permanecer y
trascender. Y eso sucede tnica-
mente cuando el entorno estd
preparado para recibirla y cuan-
do ella estd equipada con las ar-
mas necesarias para sostenerse
en ese espacio. Eso es cultura.

Este ranking es, sin duda, un
motivo de celebracion. Cada afio
vemos a mas empresas sumarse
al compromiso, pero el logro real
no es aparecer en la lista, eso es
efimero. El reto verdadero es
mantenerse en ella de manera
consistente y sin fluctuaciones
abruptas. Es construir una cultu-
ra donde el talento, en todas sus
presentaciones, realmente reine.

Asi que la pregunta -inco6-
moda, tal vez- no es cudntas
mujeres tienes hoy en el equipo
de liderazgo, sino cuantas estas
formando para el mafnana. Por-
que sinolo haces td, otra empre-
salo hara.

Y en el juego del talento, que-
darse sin semillero no es solo un
error, es un suicidio corporativo.

FOTO: CORTESIA



Evolucion social de
Promotora Ambiental

en la equidad de género

Promotora Ambiental impulsa acciones que cierran
brechas de género, fortalecen el liderazgo femenino

y generan valor social compartido.

—

it

Talento femenino de Promotora Ambiental:
motor de innovacion, compromiso y sostenibilidad.

+6 pp en participacion
femenina en 8 anos

De9%als%en
funciones ambientales.

Tres areas de impacto
Liderazgo, operacion al
servicio de clientes y
puestos especializados
ambientales.
Formacion y mentoria
Programas para
Igualdad en acceso a
redes y crecimiento
profesional.

Alianzas educativas

ONG:s, institucionesy la

Universidad U-PASA con

entrenamientos en
temas sociales, técnicos
y de bienestar.

“Las mujeres de
Promotora
Ambiental son
una inspiracion
diaria.”

“Somos mujeres
fuertesy
trabajadoras, que
demostramos
que si se puede.”

PROMOTORA’
gﬁ AMBIENTAL
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El sector manufacturero del pais, sobre todo, el
automotriz, ha comenzado a padecer el embate
de las politicas del mandatario de Estados
Unidos, en su segundo periodo.

POR: Octavio Torres

ILUSTRACION: TINTA DRAGON
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a llamada duré 27
minutos, pero en
Palacio Nacional se
sinti6 como un ma-
ratén. Era 31 de julio
de 2025 y, de no ha-
ber acuerdo, al dia
siguiente entrarian
en vigor aranceles del 30% a
una larga lista de exportacio-
nes mexicanas. Desde la ma-
drugada, asesores de la pre-
sidenta Claudia Sheinbaum
afinaban argumentos que
mezclaban comercio, migra-
cién y seguridad. Al otro lado
de la linea, Donald Trump, en
su segundo mandato al frente
de Estados Unidos, sostenia
que lamedida era “un paso ne-
cesario para devolver empleos
alos estadounidenses”.

Finalmente, hubo 90 dias
mas para negociar. Los arance-
les vigentes, del 25% al acero, al
aluminio y a vehiculos que no
cumplan con el T-MEC se man-
tendrian, pero se congelaba el
nuevo paquete. Para la Casa
Blanca, era una “oportunidad
de cooperacion”; para las ma-
nufacturas mexicanas, apenas
un paréntesis en una tormen-
ta que ya habian vivido.

Desde Puebla, Roger Rive-
ra seguia la noticia en la ofi-
cina de su empresa, Dinmec
Solutions, que fabrica dispo-
sitivos de medicién y auto-
matizacién para la industria
automotriz. Su reacciéon fue
inmediata: “No me da alivio
porque el dano ya esta he-
cho. La industria automotriz
estd practicamente detenida,
no hay nuevos modelos por
producir”. Esa tarde reviso el
calendario de produccion y
confirmé lo que sospechaba:
los descansos escalonados de
su plantilla seguirian.

EL PRIMER EMBATE (2017-2019)

La primera administracién
Trump, iniciada en 2017, trajo
una politica comercial agre-
siva bajo el lema ‘América
Primero’. Las amenazas de
aranceles a México comenza-
ron con el aceroy el aluminio,
pero pronto se extendieron a
otros sectores. El impacto
fue inmediato, ya que algu-
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nos proyectos negociados con
armadoras estadounidenses se
cancelaron o se retrasaron.

El programa IMMEX, que
agrupa a las manufactureras de
exportacién, vivié un momento
cumbre en mayo de 2019, con
casi 2.75 millones de empleos.
A partir de ahi, la cifra empezd
a bajar. Parte de la caida se de-
bio6 a la adaptacion a las nuevas
reglas de origen que estableceria
el T-MEC, recién negociado y que
sustituiria al TLCAN en 2020,
mismas que obligaron a reconfi-
gurar las cadenas de suministro.
La pandemia de 2020 y la rece-
sién global hicieron el resto.

Roger Rivera lo recuerda
bien. En 2016, cuando Trump
obtuvo su primera victoria, Din-
mec Solutions habia ganado
multiples licitaciones con Ford
mediante un sistema digital de
concursos. “Teniamos todo listo
para arrancar y, de un dia para
otro, nos avisaron que se iban a
Estados Unidos”, detalla. La in-
version en maquinaria quedé en
pausay el plan de contratar mas
técnicos se evaporo.

Las horas trabajadas tam-
bién cayeron, derivado de una
serie de paros técnicos en las
manufacturas de exportacion.
El indice del INEGI para manu-
factura pas6 de 102.12 en julio
de 2019 a 99.32 en diciembre. La
desaceleracion de 2019 no solo
se atribuye al factor externo,
sino a factores internos, como
la llegada al gobierno de Andrés
Manuel Lopez Obrador, el cam-
bio de prioridades en el gasto
publico, nuevas reglas del T-MEC
en puerta y la cancelacién del
Nuevo Aeropuerto Internacio-
nal de la Ciudad de México.

Un empleado de alto nivel en
una empresa automotriz del seg-
mento premium, con 11 anos de
experiencia y quien pidié mante-
ner el anonimato, también vivié
el primer mandato de Trump.
Sostiene que entonces, aunque
la retdérica arancelaria generaba
ruido, no hubo impacto negativo
directo. “Incluso tuvimos anos
de sobreproduccion”, dice.

La empresa operaba con tur-
nos completos y se contrataba
personal eventual para cubrir
picos de demanda. “En esa épo-
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MENOS MANOS PARA EXPORTAR

En el primer periodo de Trump, el ajuste al T-MECYy la
incertidumbre econdmica recortaron personal. En el
segundo, se suman aranceles, cambios en las cadenas
productivas, automatizacion, relocalizacion de fabricas

y mas produccién de autos hibridos y eléctricos.

PERSONAL OCUPADO EN MANUFACTURAS
DE EXPORTACION

2,746,986
PRIMER PERIODO TRUMP

2,750,000
2,700,000
2,600,000
2,600,000
2,550,000 =7

2,500,000

SEGUNDO PERIODO TRUMP (INCLUYE CAI\/\PANA)

2,950,000
2,925,000
2,900,000
2,875,000

2,850,000

FUENTE: INEGI.

ca, todavia habia claridad sobre los pro-
yectos, sabiamos qué modelos venian y
cuando arrancaban”, explica. Esa certeza
permitia a la planta y a sus proveedores
planificar compras, capacitacion y con-
trataciéon con meses de anticipacion, algo
impensable en el escenario actual.

El primer golpe, sin embargo, no fue
tan severo en el mediano plazo. Duran-
te el primer bimestre de 2019, México se
convirtié por primera vez en el principal
socio comercial de Estados Unidos, des-
plazando a China, al alcanzar un comer-
cio bilateral (exportaciones mas impor-
taciones) de 97,400 millones de ddlares,
frente a 90,300 mdd con el pais asiatico.

Esta reconfiguraciéon, segun los ex-
pertos consultados, se debi6 en gran
parte a que la guerra comercial impulsa-
da por la administracién Trump afectd
con mayor fuerza a China, reduciendo
de forma significativa su flujo comercial

S

2,871,704

con Estados Unidos, mien-
tras que México logré mante-
ner el crecimiento, apoyado
especialmente en sus expor-
taciones automotrices.

EL SEGUNDO IMPACTO (2024-2025)

La reeleccion de Trump, en
noviembre de 2024, reactivo
el péndulo arancelario. Inclu-
so antes de asumir el cargo,
en campaia, la mera expecta-
tiva de nuevos aranceles en-
frié6 decisiones de inversion.
Una vez superada la pande-
mia, hacia octubre, el empleo
IMMEX se habia recuperado
hasta los 2.93 millones de
personas, pero para abril de
2025 ya habia caido a 2.87 mi-
llones. El ‘Liberation Day’ de
Trump formalizé aranceles
de hasta el 50% a una amplia
gama de productos.

Mayo trajo las cifras mas
duras, con una caida anual
del 2.36% en empleo de las
empresas manufactureras, la
peor desde 2024. El personal
ocupado cayé6 a 2.8 millones
de personas, dejando en el
camino mas de 67,000 pues-
tos, segin el INEGI. A esto
se agrega un desplome anual
del 2.4% en horas trabajadas.

En ese mes, el empleo en
las manufactureras de expor-
taciéon mostré caidas en 12 de
los 20 subsectores, con des-
censos mas pronunciados en
la fabricacion de prendas de
vestir, con 14.62%; industrias
metalicas basicas, con 13.07%;
productos textiles, excepto
prendas de vestir, con 11.49%,
y equipo de transporte, con
7.65%. Estos retrocesos coin-
cidieron con la aplicacién de
aranceles del 25% al acero, al
aluminio y a vehiculos que no
cumplen con el T-MEC.

En contraste, algunos
segmentos avanzaron, Como
bebidas y tabaco, con 16.21%;
maquinaria y equipo, con
6.25%, y equipo de computa-
cién, con 6.16%, este dltimo
beneficiado por menos carga
arancelaria en Estados Uni-
dos que ha impulsado sus
exportaciones.

Solo en la planta automo-
triz en la que labora el em-
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pleado que solicito el anonimato,
la armadora en la que supervisa
producto, calidad y relaciones
con proveedores, la crisis se tra-
dujo en recortes de entre el 10 y
el 15% en personal de confianza,
asi como en la suspension de un
nuevo modelo. “Ahora mismo, yo
no sé si hay un proyecto nuevo
para la planta”, confiesa.

La incertidumbre se extien-
de a los proveedores. Algunos,
dependientes de un solo cliente,
han cerrado. “Ya no hay certeza
ni claridad sobre futuros pro-
yectos. Teniamos un nuevo mo-
delo confirmado y, sin més ex-
plicaciones, se detuvo, y no hay
fecha de arranque”, anade.

Si bien la planta aumentod
inventarios de metales y compo-
nentes para protegerse de inte-
rrupciones, recorto gastos en in-
genieria y soporte técnico. Para
el entrevistado, la politica aran-
celaria de Trump se siente mas
dura que en la administracion
pasada, porque “esta vez, impac-
ta a todo el sector, no solo a me-
tales o insumos especificos™.

La inestabilidad no solo se
siente en las oficinas de ingenie-
ria o en la alta direccion. Daniel
Pérez, técnico rectificador con
mas de una década de experien-
cia en maquinaria y herramien-
tas, fue despedido a finales de
julio. “Cuando entré, me pinta-
ron las cosas de otro color. Ya
estando ahi, fue un cambio muy
brusco”, recuerda. Nunca habia
vivido paros tan frecuentes ni
vacaciones obligadas en otras
empresas, pero en esta ocasion
la inestabilidad lo sorprendié.

“Ellos ven solo por su bene-
ficio. No les importa si tienes
familia o si estas pagando una
casa”, lamenta. En su caso, cu-
bria las mensualidades de un
crédito Infonavit. Planea usar
el seguro de desempleo y luego
emprender un taller mecanico
o un restaurante con su familia.
“Ya no quiero estar esperanzado
a que te vuelvan a correr”, sen-
tencia. Sus excompaifieros vi-
vian al dia y fueron despedidos
de un dia para otro también.

Pero no todo se explica por
la presién de Washington. Para
Oscar Ocampo, director de De-
sarrollo Econémico del Insti-
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tuto Mexicano para la Competitividad
(IMCO), el deterioro del empleo manu-
facturero también tiene causas inter-
nas. “Si hay un factor de incertidumbre
arancelaria, sin duda. Pero creo que el
factor mas importante ha sido lo autoin-
fligido: la incertidumbre que se genera a
partir del afio pasado con el Plan C (re-
forma judicial) y el entorno politico. Ese
fue el primer golpe, que luego se agudizo
con la elecciéon en Estados Unidos”, afir-
ma. En su lectura, la industria atraviesa
un periodo de ajuste que podria prolon-
garse hasta que se “calmen las aguas” en
el frente interno.

TRANSFORMAGION FORZADA

Ana Vigil, presidenta ejecutiva de la Aso-
ciacion Mexicana de Distribuidores de
Magquinaria, ve mds que una recesiéon cau-
sada por arancelesy cree que la reconfigu-

DEL T-MEC AL ‘LIBERATION DAY’

En el primer mandato de Trump, la caida de horas fue
hasta la segunda mitad de 2019, cuando se ajustd el

T-MEC. En lo que va del segundo, el golpe fue mas rapido:

tras el llamado ‘Liberation Day, las horas trabajadas
se hundieron al nivel mas bajo desde la pandemia.

{NDICE DE HORAS TRABAJADAS EN INDUSTRIAS
MANUFACTURERAS

PRIMER PERIODO TRUMP
104.0
102.0
100.0
98.0
96.0

SEGUNDO PERIODO TRUMP (DESDE CAMPANA)

100.5

100.0

FUENTE: Elaboracién propia con datos del INEGI.

racion global esta impulsada
por la electromovilidad. Esto
afecta la produccion en varios
sectores, desde llantas hasta
motores y baterias. Y esto con-
lleva la renovacion de lineas
de produccion, el despido de
trabajadores por la automati-
zacion y el cierre de plantas,
pero también un incremento
de la productividad.

La ola de inversiones en
magquinaria de alta tecnolo-
gia de 2023-2024, con ciclos
de vida de entre cinco y 10
afios, alin no se refleja en pro-
duccidn, explica la experta. Y
anticipa que las nuevas ad-
quisiciones cerraran con un
crecimiento plano en 2025 y
gran parte de 2026, tal como
lo evidencian las cifras oficia-
les. Lainversion en capital fijo
se contrajo 6.7% a tasa anual
en mayo, lo que represent6 su
noveno retroceso anual con-
secutivo, segtin el INEGI.

A pesar de ello, las empre-
sas deben modernizarse bajo
presion arancelaria. La Expo
TECMA, celebrada en la Ciu-
dad de México, mostré que los
manufactureros mexicanos
estan interesados en las nue-
vas tendencias de maquinaria
y automatizacion, como robo-
tica avanzada, IA y sistemas
de control digital, lo que gene-
rara cambios en el empleo. El
problema es que mas tecnolo-
gia no siempre significa mas
puestos de trabajo, sefiala Vic-
tor Santiago Vargas, director
de la muestra.

En el primer semestre de
2025, la productividad labo-
ral subio, pero las horas tra-
bajadasy el personal cayeron.
Ademas, y en contraparte, los
salarios promedio en las in-
dustrias manufactureras del
pais crecieron 7.3% anual a
mayo, un alivio aparente que
se diluye con jornadas mas
cortas y paros técnicos.

EL ESPEJO GLOBAL

México no es el dnico en la
mira. Canada, la Unién Euro-
pea y Corea del Sur también
han enfrentado aranceles
similares en la estrategia de
Trump. Pero México es mas
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DESEMPLEO EN LAS AUTOPARTES

La reconversion de lineas de produccién y
cadenas de suministro impacté este rubro. A
la postre, el empleo alcanzé maximos en 2023,
pero la llegada de Trump acelerd el deterioro

laboral a su peor nivel desde el covid-19.

PERSONAL OCUPADO

740,000
720,000
700,000
680,000
660,000

651,813
640,000

FUENTE: INEGI.

vulnerable, con el 80% de sus exportacio-
nes destinadas a Estados Unidos.

A la presion del norte se suma la del
Pacifico. Roger Rivera conoce ese terre-
no. Fue copropietario de una empresa
textil en Torredn que cerré cuando China
inundo el mercado. “En la textilera éra-
mos 200 personas, hoy quedan 30. China
ofrece precios 40 o hasta 60% mas bajos”,
relata, y confirma que competir en ese
terreno dejé de ser negocio. En automo-
triz, agrega, el proteccionismo de Trump
contra vehiculos chinos ha beneficiado
temporalmente a modelos fabricados en
México, pero la guerra global de precios
no se detiene. Incluso, considera que sin
una politica industrial y diversificacion
de mercados la ventaja del pais es fragil.

El reloj de los 90 dias vencera justo
cuando se inicie la revisiéon quinquenal
del T-MEC, en 2026, aunque con platicas
previas hacia finales de este afio. Las
mesas negociadoras deberan definir
si se endurecen las reglas de origen, se
establecen cupos o se ajustan compro-
misos ambientales y laborales. En ju-
lio, el secretario de Economia, Marcelo
Ebrard, celebré esos 90 dias y enfatizo
que se tratard, en los hechos, del pream-
bulo de la revision del tratado.

México llega con fortalezas, como
la cercania geografica, mano de obra
calificada y como el principal socio co-
mercial; pero también con debilidades,
como su dependencia de ese mercado,
infraestructura insuficiente y baja in-
version publica en innovacion.

Para el empleado de la armadora de
Puebla, las decisiones se sienten lejos.
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“Nadie invierte en un proyecto si
no sabe cuanto va a ganar por los
aranceles. Necesitamos certeza
para que México sea atractivo”.
En la primera noche de agos-
to, Rivera apaga las luces de su
taller. Sabe que en tres meses po-
dria tener un contrato salvador
o un recorte inevitable. Como en
todo el sector, el futuro depende
de negociaciones a cientos de
kilometros, pero cuyos efectos
se sentirdn en cada linea de pro-
duccidén. La decision estd toma-
da: despidio a cinco trabajado-
res, pese a afirmar, poco antes,
que seria la ultima medida.
Segin un andlisis de Bana-
mex, hasta mayo, el arancel pro-
medio efectivamente pagado a
nivel global fue del 9%, para ex-
portaciones hacia Estados Uni-
dos. No obstante, para México
fue del 4.3%, en comparaciéon con
el 45.6% pagado por China. Ade-
mas, el 7 de agosto, entraron en
vigor aranceles para 90 paises,
entre los que destacan Alema-
nia y Japén, que pagaran el 15%,
mientras que Canada pagara el
35%, a pesar de ser el tercer socio
comercial mas importante de EU.
Aunque no es posible deter-
minar si se debe tinicamente a
los aranceles, en Alemania, la
produccion industrial en térmi-
nos reales bajé 1.9% mensual en
junio, segtin datos provisionales
proporcionados por la Oficina
Federal de Estadistica (Desta-
tis). Por lo tanto, la producciéon
industrial alcanz6 el nivel mas
bajo desde mayo de 2020, cuan-
do disminuy06 drasticamente de-
bido a la pandemia de covid-19.
El Banco de Canadda sefalo,
en su momento, que los arance-
les sectoriales impuestos por el
presidente estadounidense Do-
nald Trump al acero, al aluminio
y alos automoviles ya golpearon
con fuerza a la manufactura,
frenando los planes de contra-
tacion de las empresas. En julio,
el empleo en el sector manufac-
turero canadiense disminuyo en
aproximadamente 10,000 pues-
tos respecto al ano anterior.

GON CIERTO OPTIMISMO

Para Ocampo, el optimismo del
gobierno mexicano y de algunas
camaras empresariales no es

infundado, pero si debe ser pru-
dente. “México sigue siendo un
pais atractivo. Tiene casi 17% de
participacion en las importacio-
nes de Estados Unidos, un récord
historico. Esa es la razén por la
que Trump concedié la prérroga:
no se puede gravar a México sin
un impacto profundo en la eco-
nomia estadounidense”, explica.
Su argumento es que, en el fon-
do, Washington tiene que elegir
con quién mantener su déficit
comercial. “Estados Unidos no
va a cerrarlo, la pregunta es con
quién quiere tenerlo. Y México
es su mejor opcion: mas cercano
y alineado en términos geografi-
cos, logisticos y culturales”.

Sectores como el automotriz
seguirdn siendo la punta de lan-
za, pero Ocampo ve potencial
en otros, como los semiconduc-
tores, donde pocos paises pue-
den competir y México parte
con ventajas. Y considera que,
aunque es palpable el golpe a
los empleos manufactureros, el
desempleo en general todavia
estd en niveles histéricamen-
te bajos, por lo que el gobierno
debe ser prudente.

EMPLEO A NIVEL DE CRISIS

En el primer semestre de 2025, la generacién
de empleo formal en industrias de la
transformacion fue de solo 5,296 puestos, un
nivel solo comparable con periodos de crisis
econdmicas, como las de 2008-2009 y 2020.

EMPLEOS FORMALES NUEVOS
EN EL PRIMER SEMESTRE
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Empresas Responsables 2025

LOS LIDERES RECONOCIDOS EN LA GALA DE PREMIACION

Una noche de celebracion para los ganadores del ranking anual, por su compromiso con las
practicas ESG, y para quienes estan marcando la pauta en las nuevas categorias especiales.

as compaifias que operan en México con

las mejores practicas ambientas, socia-

les y de gobernanza, fueron las protago-

nistas de la primera gala de Empresas

Responsables. Esta iniciativa es parte
del Nestlé Expansion ESG Summit 2025 Presen-
tado por Banorte.

El mensaje subraya que la sustentabilidad es
una prioridad ante los desafios globales, median-
te estrategias que aseguran el crecimiento finan-
ciero, a la vez que contribuyen al bienestar de la
sociedad y al cuidado del entorno.

De un total de 157 organizaciones evaluadas
en los tres pilares de la responsabilidad corpora-
tiva, en la ceremonia se entregaron los premios a
los primeros lugares en los rubros:

1. Ambiental. Enfocado en uso eficiente de
agua, energia, manejo de residuos y emi-
siones de gases de efecto invernadero.

2. Social. Considerando aspectos como la
paridad de género, politicas de salud, em-
pleo y la relacion con la comunidad.

3. Gobernanza. Integra la ética, las medi-
das practicas anticorrupcion y la diversi-
dad del consejo de administracion.

Y con base en sus acciones y desempefio en
los criterios ESG en el pais, el jurado designé a
Fibra Uno la Empresa Responsable 2025, el
maximo galardén del ranking anual publicado
por Expansion. Precisamente este afio, la firma
colocé un bono vinculado a la sostenibilidad por
12,700 millones de pesos.

LA EXCELENCIA EN ESG:
EMPRESA RESPONSABLE DEL ANO
FIBRA UNO

FIBRA UNO, POR SER UN TESTIMONIO DE QUE EL EXITO Y LA SOSTENIBILIDAD
PUEDEN IR DE LA MANO.

AMBIENTAL
1. NESTLE MEXICO

2. TOYOTA MOTOR DE MEXICO
3. ASTRAZENECA

PANSICN ESG

NESTLE MEXICO OBTUVO EL PRIMER LUGAR POR SU COMPROMISO CON LA AGENDA
CLIMATICA, EL CUIDADO DEL AGUA Y LA ECONOMIA CIRCULAR.

FOTOS: GUSTAVO RODRIGUEZ / EXPANSION

&
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SOCIAL

1. 'OREAL GROUPE
2. MARS MEXICO
3. T-SYSTEMS MEXICO

L'OREAL GROUPE GANO POR SU ENFOQUE EN LA DIVERSIDAD, EL BIENESTAR DE
SUS COLABORADORES Y LA CREACION DE VALOR SOCIAL.

GOBERNANZA

A :
TY HIGIENE Y SALUD MEXICO
A UNO

AOYTINOL 00E'T+
Vi TV SVETENA e

EN EL EVENTO, UNA EXHIBICION ESPECIAL DE ECOBICI NARRG LA HISTORIA DEL SISTEMA
QUE HA MARCADO UN ANTES Y UN DESPUES EN LA MOVILIDAD DE LA CIUDAD DE MEXICO.

HACER NEGOCIOS CON CONCIENCIA

En esta edicion también se estrenaron cinco categorias que
reconocen tanto la labor incansable para redefinir el futuro
como la disrupcién de una nueva generacion empresarial. EXPANSIGN ESG

« Impacto Social Transformador: Compartamos
Banco fue distinguido por su programa de “Educa-
cién formal para personas adultas en la base de la
piramide”, que genera valor a través del fomento ala
inclusion financiera.

- Iniciativa Verde: DeAcero, el mayor reciclador de
este material en México, conquisto la categoria con el
proyecto “Ruta de Descarbonizacién”, una accién di-
recta frente a los efectos del cambio climatico.

« Mejor Direccion de Sustentabilidad: Martin Rin-
cén Arredondo, directivo de Bio Pappel, por ser un
ejemplo de liderazgo con propdsito.

« Empresa Emergente con Impacto: El nombra-
miento fue para Solfium, la startup de energia so-

lar, almacenamiento y electromovilidad fundada CADA DECISIGN DE NEGOCIOS DEJA UNA HUELLA Y LOS GANADORES DEL RANKING EMPRESAS
en 2020. RESPONSABLES 2025 HAN ELEGIDO QUE ESA HUELLA SEA POSITIVA EN TODOS LOS NIVELES.
FOTOS: GUSTAVO RODRIGUEZ / EXPANSION /NS ==
: PRESENTADO POR: 5= J% BANORTE clasa
Nestle s it et
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PRODUCCION. La Central
Ciclo Combinado
Salamanca de la CFE,
inaugurada en marzo,
aportara 927 MW

al sistema eléctrico.
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ACCESO. La contral de Aunque contarpma menos qge
Salamanca beneficiaré otros combustibles, su amplio
a cinco millones de . .
personas, seguin sefialé uso para generar electricidad
12 presiderta Claudia en México y la dependencia de
apertura. las importaciones de EU pone

en duda el discurso sobre la
transicion a energias limpiasy
conceptos como soberania
y seguridad energética.

POR: Santiago Veldzquez Urgel

n febrero de 2021, una tormenta
invernal paralizé Texas. Las tem-
peraturas cayeron por debajo de
ceroylas carreteras se congelaron.
Millones de personas se quedaron
sin electricidad, sin calefaccién,
sin agua. Pero el impacto no se detuvo en
Estados Unidos: al otro lado de la fron-
tera, en México, cientos de industrias se
vieron obligadas a suspender operacio-
nes debido al corte en el suministro de
gas natural, fundamental para la genera-
cion eléctrica. La tormenta dejo6 al descu-
000 bierto una vulnerabilidad estructural: la
profunda dependencia de México del gas
importado desde Estados Unidos.

También puso sobre la mesa un tema
que suele tratarse con excesiva calma: la
idea de que el gas natural es una fuente
segura, limpia y asequible. En los tltimos
anos, se ha presentado como la mejor
alternativa entre los combustibles fési-
les e, incluso, como un puente hacia una
transicion energética sustentable.

Pero su funcién como combustible de
transicion se ha prolongado en el tiempo,
mientras que las energias limpias no han
crecido igual. Es cierto que ha ayudado a
reducir las emisiones en los dltimos afios,
al ser menos contaminante que el carbén
o el combustoéleo; sin embargo, México se
ha vuelto cada vez mas dependiente de un
recurso que compra en un promedio de
entre el 60 y el 70% de Estados Unidos.

Aunque el gobierno insiste en su com-
promiso con la transicion, mantiene una
apuesta fuerte por los hidrocarburos.
El Programa de Desarrollo del Sistema
Eléctrico Nacional vigente sefala que el
plan entre 2024 y 2027 es agregar 8,762
MW de nueva capacidad de generacion,
70% de la cual serd producida por cen-

FOTOS: PRESIDENCIA / CUARTOSCURO n




TRANSICION ENERGETICA

MAS Y MAS GAS PARA GENERAR ELECTRICIDAD

ey El consumo de gas para producir electricidad por parte de la CFE aumento
: fuertemente durante el sexenio de Andrés Manuel Lopez Obrador.
] = _',L_" “== CONSUMO DE COMBUSTOLEO (L) == CONSUMO DE CARBON (KG)

E == CONSUMO DE DIESEL (L) = CONSUMO DE GAS NATURAL (M?)

s/
ol ¥ ; ?{.‘ 8,000,000,000
; ] . 1 I &
A1 { o Jé 6,000,000,000 A
4,000,000,000 Y /\!\[f
0 - - B
2,000,000,000 __/\"\_
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2019 2020 2021 2022 2023 2024

FUENTE: Sistema de Informacion Energética con informacion
de la Comisién Reguladora de Energia.

LA HEGEMONIA DEL GAS NATURAL

Las centrales de ciclo combinado, que operan principalmente con gas natural, generan
entre el 60y el 70% de la electricidad en México. El gas natural también se emplea
en la generacion termoeléctrica como turbogas, dual y combustién interna.

10.9% - TERMOELECTRICA-VAPOR
64.5% -~ TERMOELECTRICA-CICLO COMBINADO
2.8% - - TERMOELECTRICATURBOGAS
1% M- TERMOELECTRICA-COMBUSTION INTERNA
3.2% - TERMOELECTRICA-DUAL
21% - - TERMOELECTRICA-CARBON
1.1% - GEOTERMICA
2% - - NUCLEAR
0.3% - E0LIcA
1.6% M- HIDROELECTRICA
0.4% Il rorovoLTaica

FUENTE: Sistema de Informacion Energética
con informacion de la CFE.

FOTO: RON JENKINS/GETTY IMAGES VIA AFP
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DESPEGUE LENTO

El peso de los hidrocarburos en la produccién nacional de energfa
ha ido disminuyendo gradualmente, mientras que las fuentes
de energia renovables y alternas han ido ganando terreno.

EVOLUCION DE LA PARTICIPACION DE FUENTES RENOVABLES Y ALTER-
NAS E HIDROCARBUROS EN LA PRODUCCION NACIONAL DE ENERGIA

RENOVABLES Y ALTERNAS * (%) [l HIDROCARBUROS (%)

2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022
2023

0 25 50 5 100

*Incluye la nuclear.
FUENTE: Sistema de Informacion Energética con informacion
de |a Secretaria de Energia.

¢ES POSIBLE REDUCIR LA DEPENDENGIA DE EU?

De 2015 a 2023, México disminuy6 su produccion de gas natural y
duplicd sus importaciones desde EU, lo que marca una creciente
dependencia energética del pais vecino.

MILLONES DE PIES CUBICOS DIARIOS DE GAS NATURAL (MPCD)

PRODUCCION NACIONAL = (FE (MMPCD)

B IMPORTACION PRODUCTORES INDEPENDIENTES (MMPCD)
@ CENTRALES AUTOABASTO (MMPCD)
== CENTRALES COGENERACION (MMPCD)

@== CENTRALES GENERADORAS (LIE) (MMPCD)

10,000

8,000
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FUENTE: Secretaria de Energfa.
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La apuesta de la reforma de 2014 era combinar el
gas con las renovables, de manera que se lograra fle-
xibilidad y estabilidad, ya que el gas asegura el sumi-
nistro de electricidad cuando las renovables no estan
produciendo. Pero la esperada combinacion se volvi
una preponderancia del altimo, sobre todo, a partir
de la decision de que la Comision Federal de la Elec-
tricidad (CFE) fuera el principal comprador de este
combustible, lo que convirtio en un freno la empresa
que pudo haber impulsado la transicion energética.

Andrés Aramburo, experto en contratos y admi-
nistracion de energia, explica que la CFE predomina
en el mercado del gas, ya que tiene la mayor deman-
day determina precios y volimenes. Si bien su prio-
ridad es suministrar electricidad, y si es a bajo costo,
mejor, también es el comercializador mas grande
de gas natural en el pais. Este doble rol puede verse
como una ventaja para garantizar el acceso al mer-
cado, pero también como un cruce de intereses, ya
que la CFE también genera ingresos por su expor-
tacion. La dependencia del gas natural es rotunda:
mas del 70% de la matriz energética de México se
atribuye a este hidrocarburo. “No va a ser facil desli-
garse de él”, opina el especialista.

LAS RENOVABLES Y LA ELEGTRIFICAGION

En 2018, la administraciéon de Andrés Manuel Lopez
Obrador suspendi6 las subastas de energia y reviso
contratos existentes, lo que ralentizo el despliegue de
renovables. Desde entonces, las metas se han redu-
cido. Para 2024, la Secretaria de Energia tenia como
objetivo generar un 35% de la electricidad con ener-
gias limpias, un paso intermedio para alcanzar el 45%
en 2030. Pero el nuevo Plan Nacional de Desarrollo
(PND) ha recortado la meta hasta el 21.5%, en linea
con la realidad de los tltimos afios.

NUEVA INFRAESTRUCTURA. La central de
Salamanca utilizara gas natural
y sustituira por completo a la
antigua termoeléctrica que
operd durante 55 afos.

FOTO: PRESIDENCIA / CUARTOSCURO
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Este ajuste no se limita al sector eléctrico, sino
a toda la matriz energética, lo que implica que el
compromiso de la transicion también depende de
los avances de la electrificacion. Algunos exper-
tos consideran que la mejor forma de impulsar las
renovables y contribuir a la descarbonizacion es
aumentar el consumo eléctrico, por ejemplo, elec-
trificando el transporte o la industria. Elevar la par-
ticipacion de la electricidad en la matriz, si bien no
cambia la proporcion de generacién con gas natu-
ral, puede ayudar a balancear el mix.

Una forma de apoyar este crecimiento sin con-
frontarse con el gas es la generacion distribuida. Pero
Valerie Rodriguez, Senior Manager de EY México, se-
fala que “aunque han crecido las renovables a nivel
global, no se ha dejado de consumir fosiles. Si Alema-
nia o Paises Bajos no han logrado sustituir fosiles por
renovables, no podemos ser ingenuos en México”.

SEGURIDAD 'S SOBERANIA ENERGETICA

Estas palabras han marcado el debate politico y téc-
nico del sector en los tltimos gobiernos. Uno de los
objetivos del PND es “fortalecer la seguridad y la so-
berania energética”. En este documento se describe
el indicador que mide el grado en que el consumo de
energia es cubierto con produccion nacional: el Indi-
ce de Independencia Energética, una especie de ter-
mometro de qué tan soberano es el pais. Desde 2015,
la autonomia energética se ha reducido, aunque en
los ultimos cinco anos la producciéon ha recuperado
terreno, lo que reflejaria los esfuerzos gubernamen-
tales en cuanto a soberania. El cambio constitucional
del estatus de Pemex y de la CFE como empresas pu-
blicas del Estado se enmarca en esta narrativa.

Sin embargo, Héctor Rocha, especialista en in-
novacion energética, sefiala que el pais sigue impor-
tando gasolina y diésel de las refinerias de Texas. “El
75% del gas que consume México proviene de EU,
alcanzar la autosuficiencia es poco probable, aun
cuando el pais posee reservas suficientes, pues exi-
giria apertura total al fracking, inversiones masivas
en infraestructura, alta capacidad técnica y costos
competitivos”, afirma. Los expertos coinciden en
que el principal problema de México no es la sobera-
nia, sino la falta de seguridad energética.

En marzo, un corte masivo de luz dejé al sures-
te del pais sin electricidad. Los apagones no son fe-
nomenos aislados. Muchos expertos apuntan a una
falta de planeacién y enfatizan la fragilidad del sis-
tema. Pero mas alld de las necesidades crecientes
de energia en el pais, existe una preocupacion por la
elevada dependencia del gas importado. En la dltima
década se ha pasado de cubrir mas de la mitad de la
oferta de gas natural con produccién nacional a de-
pender en méas de un 80% del vecino del norte.

Rocha destaca que la gran tormenta de 2021, que
causo6 una caida del 45% en la produccién de gas en
Texas y una subida en los precios, demuestra la expo-
sicion del pais. Si bien México tiene campos de gas en
el noreste y en Veracruz, no se prevé un gran aumento
en la produccién nacional. El nivel necesario de inver-
siones para atender este problema es incompatible
con las dificultades financieras de Pemex y la CFE.

12| 01-SEPTIEMBRE-2025

LA SOBERANIA ENERGETICA, EN ENTREDICHO

Enla dltima década, la creciente demanda de energfa se ha cubierto
con mayores niveles de importaciones, aunque la produccién nacional
se ha recuperado desde la pandemia. El indice de Independencia
Energética ha tendido a la baja y la meta para 2030 es llegar a 0.74.

Il IMPORTADO (%) iNDICE DE
INDEPENDENCIA
NACIONAL (%) ENERGETICA
0.5 (MEDIA)

BAJA) @ (ALTA)
)
; 2015
65.9% 47.8%
2017
52.2%
2016
56.3%
45.5%
2018

455% [

2019
54.4%

2020

45.6%
53.9%
2021
46.1%
58.8% 2022

() 44.6%
554% 2023

FUENTE: Elaboracién propia con datos de la Secretaria de Energia.




México ha sido un pais con vocacion petrolera y
no dejara de serlo en el mediano plazo. En la tran-
sicion energética, el gas natural seguira siendo una
fuente que da respaldo a un sistema que no puede
funcionar de forma auténoma con renovables. Asi,
el futuro préximo esta vinculado con las centrales de
ciclo combinado y la generacion renovable, operados
tanto por el gobierno como por actores privados.

En esta ecuacion, el almacenamiento con bate-
rias esta llamado a jugar un papel importante. Para
Victor Ramirez, socio director de P21 Energia, el
consumo de gas natural no va a disminuir a menos
que haya una caida drastica en los costos de alma-
cenamiento que lo haga rentable. Con todo, con-
sidera que va a disminuir el porcentaje de su uso
como parte de la matriz energética total, perono en
términos absolutos.

Jorge Radi, quien hasta abril era director de
Energia Renovable de Walmart México, sefiala que
el gas va a seguir siendo un eje importante del pais:
“Se necesitan mas ciclos combinados, porque que-
remos tener seguridad en nuestro abastecimiento”,
refiere sobre las crecientes inversiones de capital
privado en ciclos combinados.

Esta infraestructura también podria servir a la
transicion energética. Las centrales de ciclo combi-
nado pueden incluir combustibles mas amigables,
como el hidrégeno verde o el biogds, aunque requie-

ren mas desarrollo. También se habla de los siste-
mas de captura de carbono, que permitirian seguir
usando el gas con menores emisiones. En opinién de
Arno Van Den Bos, analista de la Agencia Interna-
cional de las Energias Renovables (Irena), la narra-
tiva del gas como “combustible de transicién” tiene
sentido si se acompana con un plan de sustituciéon
gradual. “Mientras Estados Unidos siga producién-
dolo tan barato, sera dificil dejarlo”, vaticina.

Para Guadarrama, las renovables juegan un papel
crucial para reducir la dependencia del gas. “Cuantas
mas renovables metamos a la red, menos gas necesi-
taremos, y cuantas menos importaciones tengamos,
eso afecta positivamente al PIB”. Desde su punto de
vista, el potencial renovable de México en solary e6li-
ca es enorme, mientras que la hidroeléctrica daria es-
tabilidad. Por su lado, el gas deberia reservarse para
aplicaciones industriales, pero no para electricidad.

Los especialistas del sector coinciden en que una
matriz energética sana es aquella que esta diversifi-
cada, ya que asi el sistema es mas resiliente y menos
vulnerable a shocks externos. Ademas, la conviven-
cia entre los combustibles fésiles y las renovables
puede mejorar la eficiencia econémica a largo pla-
z0. Mas que la reduccién de las emisiones y los com-
promisos climaticos, el futuro de la transicién ener-
gética depende de aspectos que hoy son prioridad,
como la soberania y la seguridad energética.

LA VERDADERA POLO
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LA
TRANSFORMACION
DEL SECTOR
MUEBLERO A NIVEL
MUNDIAL IMPULSA
LA INDUSTRIA
ARTESANALEN
MEXICO.

POR: Diana Zavala

FOTOS: ALAN CARRANZA

ARTE. La priorizacién del
disefio da pie a piezas
como lassilla 'Elefante
en la habitacién',
colaboracién entre

La Metropolitana y
Marina Abramovic¢.
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ada primavera, el Salon del
Mueble de Milan, en Italia,
fija las coordenadas de lo que
se vera en el disefio global del
sector. En la feria, que en 2025
recibié 302,548 visitantes, se
presentan las piezas que mar-
can tendencia incluso duran-
te los siguientes anos.

Los ojos se fijan en los
muebles exhibidos no solo
con curiosidad o apreciacion
de lo estético, sino con una
lupa de lo replicable, vendi-
ble y hasta lo atractivo para
mostrar en las redes sociales.

Estas distintas visiones
dan como resultado uno de
los fendmenos que se enmar-
can en el actual contexto de
consumo veloz y produccién
en masa, ya que muchas de
estas propuestas, en cuanto
tocan el suelo de los pabello-
nes italianos, aparecen sim-
plificadas y a bajo costo en
plataformas asiaticas, como
Temu, AliExpress o Shein.

Este ciclo de replicacion
rapida responde a la hiper-
conectividad digital y refleja
también la tension entre el
disefio de autor, la produc-
cion sustentable y las légicas
del mercado global. Dentro
del salon, China ocupa el cen-
tro de esta transformacion
como el principal pais de ori-
gen de los visitantes desde
2023, y también como el ma-
yor competidor en los merca-
dos mundiales.

De acuerdo con la Secre-
taria de Economia, mas del
39% del valor total de las im-
portaciones mexicanas de
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muebles en 2024 tuvo como
origen ese pais, seguido de
Estados Unidos, con el 14%;
Vietnam, con el 13.8%; Italia,
con el 6%, y Espafa, con el
5.1%. En contraste, las expor-
taciones a China representa-
ron menos del 1%.

La digitalizacion refuer-
za esta dindmica. Muebles
de bajo costo circulan en
catalogos virtuales, cuyo ac-
ceso inmediato modifica el
comportamiento de compra
y redefine las expectativas
del consumidor, sobre todo,
en generaciones jovenes. En
2019, casi el 80% de las ven-
tas por internet de mobiliario
fueron en redes sociales, apli-
caciones y marketplaces.

Esta forma de consumo
pone en desventaja a los pro-
ductores de pequefia escala,
que son la mayoria en el pais.
En 2019, el daltimo censo que
registré estos datos, del to-
tal de unidades econémicas
de hasta 10 personas, solo el
9.38% uso servicios de inter-
net en sus operaciones; mien-
tras que la proporcién en em-
presas de mas de 251 personas
fue del 96.7%, segtn la SE.

TALLER NACIONAL. Sus
disefios artesanales
y la calidad material
marcan la diferencia
con los muebles

de plataformas o
marketplaces.

Este fenémeno también
ha creado una paradoja. Aun-
que cada vez mas personas se
sienten expuestas al lengua-
je visual del disefio, muchas
se ven obligadas a elegir por
precio y no por calidad. Las
plataformas digitales no solo
distribuyen objetos, sino
también estéticas estandari-
zadas que penetran en el ima-
ginario colectivo.

“Muchos clientes no solo
buscan un lugar donde sen-
tarse, sino un objeto que refle-
je su personalidad. Las redes
nos ayudan a mostrar como
se ve en diferentes espacios”,
dice Erika Zavala Anzo, di-
rectora de Omnicanalidad de
Muebles Dico, empresa mexi-
cana que ya ve en la demanda
de su consumo la presencia de
las plataformas digitales.

IMPACTO EN LA
INDUSTRIA MEXIGANA

La entrada de muebles econé-
micos, producidos en masa y
distribuidos a través de pla-
taformas digitales, no solo
modifica el mercado global,
también desafia de forma
directa la estructura produc-
tiva y cultural del disefio en
México. El impacto, aunque
desigual segun el tipo de em-
presa, permea desde la per-
cepcion del consumidor has-
talos métodos de produccion,
lo que genera una presion
constante sobre como se va-
lora, distribuye y consume el
disefio nacional.

En empresas de gran esca-
la, como Muebles Dico, el cam-

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA



bio se manifiesta en el com-
portamiento del cliente. La
facilidad de acceso a muebles
importados con precios bajos
ha generado nuevas expecta-
tivas sobre la inmediatez, la
variedad y los costos.

Erika Zavala sefiala que
esta transformaciéon también
resta peso a factores como el
armado profesional o la cali-
dad de los materiales, atribu-
tos que antes influian mas en
la decision de compra. “Toda-
via este tema de que me den
una guia y armarlo, si vemos
que el mercado mexicano lo
resiente un poco, y muchas
de las soluciones que presen-
tan estos competidores vie-
nen por ahi”, dice.

DESVENTAJA. Luis y
Gabriel Arredondo,
fundadores de Taller
Nacional, compiten
con la produccién en
masa, mientras que
sus productos son
artesanales.

El efecto también alcanza
al Ambito simbdlico. Eduardo
Altamirano, disehador indus-
trial y profesor del Tecnologi-
co de Monterrey, observa que
el disefio comienza a conce-
birse como una aspiracion vi-
sual, mas que como una disci-
plina funcional o material.

En muchos casos, afiade el
especialista, pierde profundi-
dad y se percibe como un ac-
cesorio de estilo. No obstan-
te, considera que esta misma
condicion abre un campo de
oportunidad: si los creadores
entienden las nuevas formas
de consumo, también podran
formular respuestas perti-
nentes desde la innovacién y
la sustentabilidad.

En escalas mas pequenas,
como los talleres artesanales, el
golpe se percibe de forma direc-
ta en la competencia por proyec-
tos. Luis y Gabriel Arredondo,
fundadores de Taller Nacional,
se han enfrentado a productores
de esta escala en la biisqueda de
clientes. La diferencia de precios
entre el producto hecho a mano
en México y el mueble asiatico
resulta considerable. A pesar de
ello, afirman que su propuesta
no compite por volumen, sino
por permanencia, proceso y cer-
cania con el cliente.

La competencia es comple-
ja, incluso para empresas como
Muebles Dico, que acapara un
mercado mas grande. Una mesa
auxiliar ovalada, con patas de
madera, en la plataforma Temu
se ofrece en 2,981 pesos, de forma
regular. En Dico, una pieza simi-
lar tiene un costo de 4,000 pesos.

“Nos ha sucedido que estamos
licitando algin proyecto para
mandar mobiliario y de pronto
nos dicen: ‘No, es que al final los
clientes decidieron irse con un
contenedor que estan trayendo de
Asia”, relata Gabriel Arredondo.

Hace 10 afos, China enviaba a
México 43.9 millones de ddlares
anuales en mobiliario de made-
ra; en 2024, la cifra aumenté a
70.1 mdd, de acuerdo con la SE.
A su vez, otros paises de la region
incrementaron su propuesta y
desbancaron al resto del mundo.
Vietnam pasé de representar el
3.85% del mercado, al 13.8%; mien-
tras que Estados Unidos Unidos e
Italia cayeron del 22.4 y el 17.1%
al 14 y al 6%, respectivamente.
Las exportaciones no siguieron
el mismo ritmo. En 2014, China
recibi6 muebles mexicanos por
750,000 dolares, mientras que en
2024 la cifra cayé a 500 dolares.

Pero el fenémeno influye
hasta en las entranas de la in-
dustria. Rodrigo Escobedo,
fundador del taller La Metro-
politana, dice que mas alla de
los costos o los estdndares, el
verdadero problema esta en que
muchas plataformas operan
con una légica de especulacion,
sin vinculo entre quien disena,
quien fabrica y quien consume.
“Lo que estamos viviendo es un
fendmeno econémico que, pro-
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bablemente, tiene un origen
politico... Lallegada de Temu,
Alibaba y otras plataformas
que venden muebles chinos
no es casual. Es una estrate-
gia de penetracion en mer-
cados emergentes que tiene
implicaciones profundas en
la industria local”.

Esa desvinculacién des-
compone la cadena de valor
del disefio y erosiona su sen-
tido. Aun asi, existe una parte
del publico que esta dispues-
ta a invertir en objetos con
carga cultural, durabilidad y
origen trazable.

Maria Porro, presidenta
del Salén del Mueble de Mi-
lan, observa que la masifica-
cion del disefio plantea una
paradoja. Por un lado, repre-
senta una amenaza directa a
la propiedad intelectual yala
exclusividad de las ideas; por
otro lado, puede actuar como
un primer contacto para pu-
blicos que antes no se vincu-
laban con el disefio.

La diferencia, insiste, esta
en el proceso: copiar sin com-
prensiéon ni contexto resta
valor; reinterpretar con res-
petoy conciencia puede abrir
puertas. “Generalmente, este
publico es joven y, en el futu-
ro, podria convertirse en el
comprador de los productos
presentados en el salén”, con-
sidera la directiva.

Este conjunto de presio-
nes obliga a los participan-
tes de la industria nacional
a reconfigurar su propuesta,
desde el acompanamiento al
cliente hasta los procesos de
comunicaciéon, pasando por
la forma en que se narra el
valor de una pieza. No basta
con competir en precio, el
reto esta en visibilizar qué
hace distinto el disefio hecho
en México y por qué esa dife-
rencia merece sostenerse.

DISENO DE AUTOR FRENTE
A PLATAFORMAS GLOBALES

La expansion de plataformas
digitales con catdlogos de
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bajo costo también ha altera-
do la forma en que se percibe
y valora el diseno de autor.

Escobedo advierte que
esta tendencia reduce la
complejidad del disefio a una
mera apariencia. “Lo que se
promueve es la idea de que
todo esta al alcance, sin com-
prender la cadena producti-
va ni los valores éticos que
existen detrds de una pieza
de disefio bien hecha”. Desde
su estudio, Escobedo impulsa
un modelo que busca reco-
nectar la forma con el origen
y el proceso. “La belleza no
nace de la forma sola, sino de
cémo y por qué se hace”.

Taller Nacional comparte
esta preocupaciéon desde la
escala artesanal y reconoce
que la influencia de la pro-
duccién de plataformas di-
gitales se filtra a través de la
estandarizacion visual.

“Muchos clientes llegan
con ideas extraidas de redes
sociales, donde se repiten los
mismos modelos. El reto esta
en mostrar que existe otra
forma de habitar, con objetos
que conectan con el entorno,
con la historia y con el cuer-
po”, afirma Gabriel Arredon-
do. Para él, el disefio no se
define por su viralidad ni por
su capacidad de llegar rapido
a todos lados, sino por su po-
sibilidad de permanecer.

Esta vision encuentra eco
en el Salon del Mueble de Mi-
lan, donde Maria Porro acep-
ta que la replicaciéon global
de disefios presentados en la
feria ocurre con rapidez.

Sin embargo, subraya que
no se trata de una competen-
cia directa. “Son dos merca-
dos que operan con légicas
distintas. Uno trabaja sobre
la innovacion, la profundidad
material y la investigacion
formal. El otro, sobre la acce-
sibilidad inmediata, pero sin
sustancia”, afirma.

La rapidez con la que se
masifican ciertas estéticas
plantea una tension central

para quienes defienden el di-
seflo como un oficio vincula-
do a lo técnico, lo material y
lo simbélico.

La misma feria implemen-
ta mecanismos para respon-
der, ya que ofrece un servicio
de proteccion industrial para
documentar piezas, apoyar
en casos de plagio y asesorar
legalmente a las marcas de
los expositores.

El problema, sin embargo,
no se limita a la imitacion de
formas. Para muchos crea-
dores, la proliferacion de
objetos sin contexto diluye
la posibilidad de establecer
una relaciéon profunda con el
usuario. Como dice Escobe-
do: “Una forma atractiva no
basta. Si no hay propdsito ni
cuidado, solo reproducimos
basura elegante”.

Altamirano observa, a su
vez, una transformacion gra-
dual del ecosistema. “Hace
20 afios, la oferta de disefio
en México era limitada. Hoy,
existen ferias, exposiciones,
tiendas especializadas y cola-
boraciones entre despachos
de arquitectura e interiorismo
con marcas nacionales”.

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA
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PRODUCCION. Muebleras
que apuestan por

el volumen, como
Muebles Dico,
refuerzan su capacidad
para competir con la
nueva oferta mundial.

Este crecimiento respon-
de también a un cambio cul-
tural. “Las nuevas generacio-
nes ven el disefio como parte
de su identidad, aunque mu-
chas veces solo accedan a él
de forma aspiracional. Ahi es
donde entra el reto: ;Como
generar propuestas accesi-
bles sin sacrificar principios
ni procesos?”, cuestiona el
especialista del Tec.

Desdeel Salén del Mueble,
Porro observa esa transfor-
macioén cultural y comercial.
“El Salone se ha convertido
en un espacio que no solo
lanza conceptos, sino que
promueve conversaciones
criticas sobre sostenibilidad,
circularidad, regeneracion y
responsabilidad social”, dice,
y considera que el disefio
ya no puede limitarse a una
propuesta formal, sino que
debe responder a los retos
contemporaneos.

La inclusion de nuevas
voces, generaciones y geo-
grafias en el saléon es una
muestra de ello. “El futuro
del disefio no estd en la exclu-
sividad, sino en su capacidad
para conectar con distintos
contextos sin perder su inte-
gridad”, abunda Porro.

Altamirano enfatiza, ade-
mas, que existe un interés
creciente por el disefo lati-
noamericano. El contexto
cultural, los materiales loca-
les y la narrativa que envuel-
ven a las piezas mexicanas
generan una identidad pro-
pia que interesa en ferias y
mercados internacionales.
“El disefio mexicano ofrece
una mezcla entre raiz arte-
sanal, formalismo contem-
poraneo y solidez narrativa
que lo hace atractivo fuera
del pais™.

MODERNIZAGION Y GERCANIA

En México, la industria del
mueble enfrenta realidades
diversas segun su escala.
En el segmento industrial,
Muebles Dico mantiene una
estrategia de adaptacion
que combina modernizacion
tecnoldgica y segmentacion
de mercado. “La automatiza-

cién de procesos nos ha per-
mitido reducir los tiempos
de entrega y ofrecer disenos
actualizados con mayor rapi-
dez”, comenta Zavala.

La empresa acude regu-
larmente a ferias interna-
cionales, como la de Mildn,
para integrar tendencias en
sus catalogos. En los dltimos
afos, ha adaptado sus lineas
a la demanda de mobiliario
curvo, materiales mixtos y
tonos neutros, pero también
ha mantenido una oferta es-
calonada para distintos nive-
les de ingreso.

A diferencia de las pla-
taformas asiaticas, Muebles
Dico ofrece servicios logis-
ticos propios. Su flotilla rea-
liza entregas con personal
especializado que instala y
coloca el producto en la casa
del cliente.

Otro diferenciador para
la compainia es el origen de
sus materiales. Aunque la
mayor parte de la produccion
es nacional, también se ad-
quieren algunos insumos en
Europa y Asia con el objetivo
de optimizar costos. “Tener
maderas certificadas es algo
que cuidamos mucho desde
la produccion inicial”, afirma
Zavala. Esta combinacion de
manufactura local, selec-
ciéon de insumos y logistica
interna permite que la mar-
ca mantenga control sobre
calidad, entrega y servicio,
a pesar de las presiones del
mercado digital, asi como de
los nuevos competidores.

En contraste con la 16gi-
ca industrial, los estudios de
disefio artesanal operan con
otros valores. Taller Nacio-
nal, con sede en la Ciudad de
México, integra disefo, pro-
duccion y comercializacion
en un mismo espacio. Luis y
Gabriel Arredondo, sus fun-
dadores, han construido un
modelo que defiende los ofi-
cios y apuesta por piezas de
produccién lenta. “No res-
pondemos a modas. Nues-
tro tiempo es otro. Lo que
hacemos requiere escucha,
prueba, error y paciencia’,
explica Gabriel.
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Las piezas de Taller Na-
cional combinan referencias
al disefio verniaculo mexica-
no, la carpinteria tradicional
y las estéticas escandinavas.
Cada objeto se elabora a par-
tir de materiales locales, con
procesos manuales y tecno-
logia basica. “Valoramos el
error como parte del aprendi-
zaje. Por eso, nuestro equipo
participa de forma horizon-
tal en cada etapa del proce-
s0”, explica Luis Arredondo.

El estudio también ha reci-
bido encargos para proyectos
institucionales, restaurantes
y hoteles. Esta diversificacion
le ha permitido mantenerse
vigente y crecer sin necesi-
dad de aumentar su volumen
de produccion. “Preferimos
mantenernos en una escala
que permita cuidar cada pie-
zay cadarelacion con el clien-
te”, explican.

Escobedo ofrece una lec-
tura complementaria. La Me-
tropolitana busca catalizar el
trabajo artesanal mediante el
cuidado de los trabajadores
y no solo por sus resultados.
“En México, miles de car-
pinteros trabajan sin herra-
mientas adecuadas. Nuestro
modelo busca descentralizar
la produccién para que las
comunidades puedan traba-
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DIFERENCIA. Empresas
como Muebles Dico
buscan un equilibrio
entre el disefio
inspirado en lugares
como el Salén del
Mueble y el precio.

jar donde viven, sin migrar
ni depender de cadenas lo-
gisticas ajenas”.

La empresa incluso ha de-
sarrollado centros producti-
vos fuera de la capital para
reducir tiempos de traslado
y distribuir la riqueza gene-
rada por la producciéon. “La
riqueza no es solo capital.
También es calidad de vida,
tiempo, salud y arraigo”,
sostiene Escobedo. Su mani-
fiesto plantea que la belleza
solo puede surgir de proce-
sos empaticos, en los que no
exista explotacion ni abuso.

BARRERAS Y RETOS POR DELANTE

A pesar de estas oportunida-
des, las cifras estructurales
muestran limitaciones. Se-
gun la SE, el 91% de las uni-
dades econdmicas del pais
son microempresas. Muchas
de ellas enfrentan barreras
para acceder a financiamien-
to, tecnologia, formacion es-
pecializada o cadenas profe-
sionalizadas de distribucion,
lo que limita su capacidad de
competir frente a otros mo-
delos internacionales.

De cara a esta realidad,
las plataformas asiaticas in-

gresan con fuerza al mercado
mexicano, no solamente con
precios bajos, sino también
con logistica eficiente, publi-
cidad segmentada y una es-
tética reconocible. El mueble
se convierte en un objeto de
consumo que prioriza la apa-
riencia sobre la funcién y el
ciclo de vida.

El futuro del disefio en Mé-
xico depende de su capacidad
para articularse como indus-
tria, sin perder los valores que
lo distinguen: identidad, com-
promiso material y creativi-
dad. Mientras las plataformas
globales continian marcan-
do la velocidad, los estudios
locales proponen otra forma
de construir: con conciencia,
tiempo y sentido.

“El mueble es nuestra pri-
mera capa de habitaciéon. No
se trata solo de como se ve,
sino de como se hizo, quién
lo hizo y qué historia cuenta”,
asegura Escobedo.

En medio de la tensiéon
entre masificacion y arraigo,
México traza su propio cami-
no, uno que busca sostenerse
en la tradicion, pero también
abrirse a los desafios de un
mercado global cambiante.
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E(spa)cios de reconexion

EL CUIDADO PERSONAL CON UN FUERTE ARRAIGO EN LAS TRADICIONES Y LA CULTURA
LOCALES HAN IMPULSADO A MEXICO COMO UN DESTINO IDEAL PARA LOS AMANTES DEL
WELLNESS. DEL PACIFICO AL CARIBE,LAS OPCIONES SON VASTAS COMO NUESTRO TERRITORIO.

Texto: Pedro Aguilar Ricalde
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EL PODER TRANSFORMADOR
DE LANATURALEZA

Localizado en el corazén de una extensisima reserva natural, Four Seasons
Resort Tamarindo ofrece experiencias para armonizar cuerpo, mente y espiritu.

la cultura local y el bienestar es, tal vez, la

principal razén para dirigir los pasos hacia
la Costalegre de Jalisco e internarse en la reserva
natural de 1,200 hectareas donde se localiza Four
Seasons Resort Tamarindo.

Un proyecto arquitectonico imponente
que rinde un homenaje a México y enmarca
los paisajes selvaticos -concebido por los
arquitectos Victor Legorreta, Mauricio Rocha y
Mario Schjetnan-, cobija 157 habitaciones y una
serie de dreas publicas que invitan a recorrer
el entorno para dejar el mundo externo atras y
concentrarse en el espacio interior.

Ademas de la oferta gastrondmica de sus tres
restaurantes y las opciones de esparcimiento
que ponen delante de los huéspedes sus
instalaciones -tres infinity pools, playas donde
explorar las aguas sobre un paddle board o un
kayak, canchas de tenis y pickleball, y clubes
de actividades para niflos y adolescentes,
entre otros-, el programa de bienestar de la
propiedad es uno de sus pilares mas atractivos.
“Nuestra filosofia de bienestar tiene su origen
en la conviccion de que la naturaleza ofrece el
escenario perfecto para el equilibrio integral.
Desde el momento en que el huésped ingresa
a la reserva, el ritmo se suaviza y comienza un
viaje hacia el interior”, explica Jorge Bermudez,
Wellness Manager del resort.

I a promesa de conexién con la naturaleza,

FOTOS: CESAR BEJAR / CORTESIA
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El spa es el punto donde convergen la
tradicién, la naturaleza y la restauracion.
“Cada elemento, desde nuestras cabinas
de tratamiento indoor/outdoor y espacios
inmersos en la selva hasta el uso de botanicos
locales y rituales ancestrales ha sido
disefiado para crear una armonia auténtica
con la tierra”, afiade Bermudez. Pero la
visién de bienestar se extiende mucho mas
alla de sus limites. Estan, por ejemplo,
las clases de yoga seguidas de sesiones de
sound healing impartidas en la playa al
amanecer; los recorridos guiados de forest
bathing que convierten las caminatas en
el bosque en meditaciones sensoriales;
e, incluso, las visitas a Rancho Lola, una
granja de bajo impacto ubicada dentro de la
reserva, donde se cultivan especies nativas
y muchos de los ingredientes con los que se
preparan los alimentos en los restaurantes.
“A través de experiencias compartidas,

FOUR SEASONS RESORT TAMARINDO

rituales, tradiciones e inmersién cultural,
fomentamos un bienestar que trasciende
la estancia”, recalca Bermudez con plena
conviccion.

Todas estas experiencias son una
invitacién a regresar a lo esencial, a habitar
el cuerpo con conciencia y a sentirse parte de
algo mas grande, de un entorno que también
merece ser cuidado. Y es precisamente el
compromiso con la conservacién del habitat
el que completa un circulo virtuoso que hace
Unica esta propiedad. “Nuestro compromiso
con el bienestar también abarca el cuidado
del entorno. Como parte de una reserva
natural protegida, la sostenibilidad no es un
proyecto, es una responsabilidad. A través de
la agricultura regenerativa, la preservacién
de especies nativas y una arquitectura de bajo
impacto, nuestras acciones estan disefiadas
para mantener la armonia con el ecosistema
que compartimos”, concluye Bermudez.

LIFE AND STYLE

TRATAMIENTO
INSIGNIA

Spa Bajo las Estrellas es una
experiencia diseflada para parejas
que buscan reconectar. Se les
ofrece acceso exclusivo al spa
después del horario habitual
para disfrutar de un masaje de
90 minutos ambientado por los
sonidos nocturnos de la selva y,
posteriormente, ingresar al vapor
y ala plunge pool, una tabla de
charcuterfa curada y una botella
de vino. Una travesia sensorial e
intima bajo el cielo estrellado.
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LIFE AND STYLE SUSURROS DEL CORAZON
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AS PARA ELALMA

Conexidn, renovacion y experiencias que alimentan el gusto por la vida son los

pilares del spa ONDA, una de las razones para visitar Susurros del Corazon.

1 enfoque del programa de bienestar

de Susurros del Corazdn, un resort de

la coleccién Auberge localizado en las
costas de Punta de Mita, estd en el bienestar,
pero también en la conexidén con la alegria
como un vehiculo para redescubrir el gozo de
sentirse vivo.

El nombre de su spa, ONDA, hace
referencia al movimiento del océano y al
hecho de que en sus instalaciones la energia
de las olas guia las distintas experiencias. Su
filosofia se basa en una premisa simple y, al
mismo tiempo, poderosa -cuidar de uno
mismo puede ser una fuente de alegria- y se
materializa en tratamientos profundamente
reparadores, pero también en experiencias
dindmicas que despiertan vitalidad:
faciales acompafiados de proteccion solar
consciente, clases de fitness inspiradas por el
surf, sesiones de respiracién intencionada o
masajes realizados frente al mar con la brisa
marina como aliada y el sonido de las olas
como musica de fondo.

La oferta se complementa con
experiencias inmersivas, como la ceremonia

TRATAMIENTO
INSIGNIA

La energia curativa del océano
Pacifico es canalizada a través de
movimientos ritmicos que intentan
recrear la fluidez de las olas. El
masaje Las Ondas fue disefiado
para ayudar al cuerpo a soltar vie-
jos y arraigados patrones, liberar
tensiones profundas y generar
una sensacién de bienestar. Con-
cluye con un tratamiento de pies
realizado con aceite tibio para
estimular puntos que mejoran el
estado de animo.

01-SEPTIEMBRE-2025

de cacao, sesiones de tarot intuitivo, Sol Surf
Hour y un robusto programa de maestros
en residencia que ha permitido recibir a
figuras internacionales, como Annie Moves
(de Alo Yoga) y la reconocida instructora
de celebridades Amanda Kassar, de Pilates
by Amanda. Mas alld de los muros del
spa, también hay motivos para sonreir:
apapachos culinarios en el restaurante
Casamilpa, disfrutar de una taza de café
preparado en Rooster desde la terraza de la
habitacién o liberar a tortugas recién nacidas
durante la temporada de anidacién. Y es que,
en ocasiones, todo lo que necesitamos es una
cita con la ligereza y la felicidad.

FOTOS: CORTESIA



NAVIVA LIFE AND STYLE

RENACER CON EL SOL

Un entorno intimo y un concepto que permite la maxima personalizacidn hacen

de Naviva el escenario ideal para un viaje de sanacion y purificacion.

a diferencia entre camping y glamping

queda perfectamente clara al cruzar

las puertas de Naviva, A Four Seasons
Resort, localizado dentro del complejo
Punta Mita. Los 15 bungalows de lujo que lo
conforman, todos con alberca privada, estan
distribuidos en una superficie de 19 hectareas
que invitan a aprovechar la fuerza de la
naturaleza para sumergirse en un entorno
de crecimiento personal y bienestar.

Este resort, concebido como un espacio
exclusivo para adultos apegandose a los
principios del disefio biofilico y biomimético
-en los que el mundo natural es la
fuente de inspiracion para las soluciones
arquitectonicas-, se presta para la practica
diaria de rituales como clases de yoga, bafios
de sonido o caminatas guiadas por la selva
que permiten realizar un viaje profundo
hacia la sanacion fisica, mental y espiritual.

El spa es uno de sus espacios mas
especiales e incluye dos capsulas ocultas
por la naturaleza. Inspiradas por las
semillas de las ceibas de la regién, estin
estratégicamente orientadas para recibir
la energia del sol desde el amanecer hasta
el anochecer. Alba mira hacia el este y
representa el amanecer, mientras que Ocaso
ve hacia el oeste y representa el atardecer.
Cada una de estas estructuras en forma
de capullo proporciona una sensaciéon de
seguridad que invita a generar cambios en la
energiainternaimpulsados por tratamientos
que incorporan saberes ancestrales.

Un temazcal, una terraza con vistas al
acantilado para diferentes experiencias y
un gimnasio al aire libre complementan
una experiencia orquestada para que cada
huésped pueda tomar el control de su propio
proceso de conexion e introspeccion.

corticis o YL e

TRATAMIENTO
INSIGNIA

La Casa del Calor invita a los
huéspedes a una ceremonia per-
sonalizada de temazcal, guiada
por un tamazcalero, para promo-
ver la sanacion del cuerpo y de

la mente. Se puede elegir entre
varios enfoques, como la gratitud
o la devocion, para personalizar
la experiencia. Incluye una fogata
ceremonial con asientos inspira-
dos en bancos mayas tradiciona-
les, un espacio de reunion para
antes y después de la ceremonia,
y un drea de regadera al aire libre.
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LA CALMA QUE TRAE EL MAR

A orillas del mar Caribe y con una de las playas mas bonitas de México como
teldon de fondo, Chablé Maroma apuesta por un concepto versatil de bienestar.

de hacer el check-in en Chablé Maroma es a ponerse

en manos de un curandero local para armonizar su
energia con ayuda del humo del copal. Esta breve ceremonia
tiene lugar en las instalaciones del spa, rodeadas por el
misticismo y la belleza de la selva maya, de lamisma manera
que cada una de las villas con alberca privada.

Teniendo la autenticidad y la personalizacién como
principios rectores, todos los detalles de este edén
caribefio fueron planeados para que los visitantes no se
sientan sobreestimulados por la musica ni por los colores
estridentes. El blanco de las estructuras que remiten a las
tradicionales chozas mayas contrasta con el verde de la
vegetacion, el azul del mar y el sonido de las palmeras al ser
mecidas por el viento.

“El concepto general de Chablé Maroma puede describirse
como un wellness without walls, ya que ofrece multiples
posibilidades para el disfrute, la desconexion, el descanso y,
en consecuencia, para el ‘bien estar”, asegura Nora Orozco,
gerente de Wellness de la propiedad. “La arquitectura invita
a la meditacion, a la escucha atenta del sonido del mar, a la
desintoxicacién que brinda caminar sobre la duna de arena y
alareconexion con la conciencia y la gratitud de estar en un
lugar privilegiado, literal y metaféricamente”, afiade.

En ese mismo spa, hay otra regla imperante: la
integridad. “Si vamos a ofrecer un ritual, debe estar guiado
por una persona con la formacién adecuada, como los x’men
i o curanderos mayas, quienes son capaces de transmitirlo

I a primera invitacion que reciben los huéspedes después

FOTOS: CORTESIA
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TRATAMIENTO
INSIGNIA

El masaje Chablé Arbol de la Vida
se inspira en el ritmo pendular de
la propia existencia. De cardcter
bioenergético, restaura la armo-
nia entre pensamiento, emo-
cién y cuerpo. Dos terapeutas
trabajan en sincronfa para inducir
un estado de calma, liberar
tensiones y alinear el ser en esta
experiencia profundamente res-
tauradora, que se siente como
una danza césmica.

CHABLE MAROMA LIFE AND STYLE

tal como debe ser vivido y de educarnos para
practicarlo y adaptarlo a cada huésped”, aclara
Orozco y en sus palabras no hay imposicion, pues
si algo tienen claro los colaboradores en Chablé
Maroma es que bienestar es una palabra con
significados distintos para cada visitante. De ahi
que una cata de vinos organicos, destilados de
agave o cervezas artesanales, e, incluso, una cena
en Bu'ul también formen parte de la propuesta
integradora de wellness. “Para mnosotros, el
bienestar también significa disfrutar lo que te
hace feliz y te hace sentir bien. Si para alguien eso
implica saborear un buen tequila, entonces nos
adaptamos y redefinimos el concepto segin lo vive
cada huésped”, explica Orozco.

Cocinar y comer también son expresiones
del autocuidado y un medio para difundir
practicas de conservacion del medioambiente y
de aprovisionamiento consciente alineadas con la
filosofia de la marca. Por esto se respetan las vedas,
se aplican los principios de Pesca con Futuro, se
priorizael consumode productosdel mar capturados
mediante pesca artesanal y selectiva, se participa en
un programa de restauracion del Sistema Arrecifal
Mesoamericano y se ha protegido la flora y la fauna
locales mediante campafias de reforestacion. A
final de cuentas, todas estas actividades tienen un
impacto directo en la experiencia de los visitantes,
pero también en el bienestar de los colaboradores y
de las comunidades locales sin las cuales el proyecto
no hubiera permeado a todos los niveles un concepto
que preserva la cultura mexicana y, especialmente,
la dela peninsula de Yucatan.
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LA FAGTURA FISGAL
LA PAGAMOS TODOS

eessssss———— 01 qué aquel gigantesco bache,
uno de tantos en la calle, sigue
[ | sin reparar? ¢A qué se debe la
falta de mas escuelas en zonas
marginadas? ;En qué momen-
to se revertira el deterioro en
meessssssss——— 105 hospitales ptiblicos?

La respuesta corta a lo
anterior y a otros graves problemas que acumula
el pais es la siguiente: porque no hay dinero. Una
explicaciéon mas sustancial requiere meterse en las
entranas de las cifras que la Secretaria de Hacienda
y Crédito Publico (SHCP) present6 a finales de julio
sobre el desempeiio del gasto publico en el primer
semestre del ano. Entre tablas de Excel y PDF, se
asoma un dato que desnuda la situacién fiscal pa-
sada y presente de México y que parece sentenciar
el futuro en el corto plazo: la inversion fisica presu-
puestaria cay6 30.4% en el periodo enero-junio de
2025 respecto del mismo plazo de 2024, la mayor
reduccién en 30 afios.

Hay que remontarse a 1995, afio de profunda
crisis econdémica, para encontrar un desplome tan
sustancial en el gasto en obra publica y otra in-
fraestructura vital para la economia en los prime-
ros seis meses del afo. Tres décadas pasaron para
que la factura fiscal fuera de un tamafo que des-
nuda la delicadeza con la que las finanzas publicas
sobreviven en un afo de bajo crecimiento.

Aplausos por la reduccién de la pobreza que
el INEGI reporté a mediados de agosto, gracias a
transferencias directas y otros programas, pero
todo tiene un costo. Si los economistas insisten
en que no existe tal cosa como un almuerzo gra-
tis, la bacanal del gasto observada en la admi-

nistracion federal mucho menos se
puede esconder.

Hacienda nos da detalles del pa-
norama: la inversién en infraestruc-
tura energética cayé 21.8% en los
primeros seis meses del ano; la des-
tinada al sector eléctrico se redujo en
25.3%. ¢Apagones en centros logisti-
cos, plantas y otras industrias? Aqui
estd parte de la respuesta.

El gasto en obra e infraestructura
para educacién cayo 59.7%; el de sa-
lud, 49.3%; mientras que el destinado a
abastecimiento, agua potable y alcan-
tarillado se desplomé 75.8% respecto a
lo observado en el primer semestre de
2024. Que las coladeras se desborden
es el reflejo de que el dinero no da para
mantenerlas operativas.

En otras ocasiones, en las paginas de esta revista,
se ha ahondado en el lio fiscal en el que nos encon-
tramos. El dinero no alcanza y en el horizonte no se
asoma esa reforma hacendaria que desde hace 15
afos los expertos mas serios en materia de finanzas
publicas han clamado con urgencia. Nadie los ha
escuchado, pero los ntimeros y el pais resienten la
negligencia con la que se ha tratado el presupuesto
publico. Incluso los programas prioritarios e insig-
nia del gobierno han sufrido ajustes y recortes en su
gasto porque la bolsa no es tan grande.

Es septiembre y comienza una nueva legislatu-
ra. Entre las prioridades esta la reforma electoral y
otras mas de tinte politico, aun asi, vale la pena que
ante cada cambio y propuesta nos preguntemos:
¢quién va a pagar por todo esto?

GONZALO
S0TO

Director editorial
de Expansion.

n u m d @Expansion.mx
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