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DE YUGATAN,
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GONSUMIDOR
DEENERGIA 0
IMPORTADOR,
SEVAA
GONVERTIR EN UN
EXPORTADOR'.

Emilia Calleja,
directora general de la CFE.




EL VALOR VA
MAS ALLA DE
LO VISIBLE

Patio Santa Fe, CDMX.

Detras del patrimonio de FUNO existe una estrategia construida con activos reales,
diversificacion y vision de largo plazo.

Con 15 anos construyendo, FUNO ha desarrollado un portafolio inmobiliario
diversificado gue participa en sectores relevantes de la economia:
Industrial, Comercial, Oficinas y Usos Mixtos.




Cada propiedad responde a una vision integral que considera la calidad de los
activos, su ubicacion y su capacidad para acompafar la evolucion de las empresas,
las ciudades y los mercados.

Esta diversificacion permite que el patrimonio no dependa de un solo segmento,
sino de una plataforma capaz de adaptarse a distintos ciclos y oportunidades.




Patio Santa Fe, CDMX.

Una vision que integra conocimiento del mercado, capacidad operativa y disciplina
para fortalecer el patrimonio a lo largo del tiempo.

Porque el valor no esta Unicamente en lo que se posee. Esta en la capacidad de
convertirlo en oportunidades de largo plazo.

Renta de espacios:
800 847 2757

@funo.mx

@fibraunomx
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in Fibra Uno (FUNO)

& www.funo.mx
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REACH FOR THE CROWN

EL OYSTER PERPETUAL

BERGER

CIUDAD DE MEXICO
BOUTIQUE ROLEX, MASARYK NO. 438, TEL. (55) 9138-0500
BOUTIQUE ROLEX, EL PALACIO DE HIERRO POLANCO, TEL. (55) 5424-5326
C. C. ANTARA POLANCO, TEL. (55) 5280-9482
C. C. VIA SANTA FE, TEL. (55) 5257-5222
BERGER.COM.MX/ROLEX

ROLEX
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LAINVERSION

uando hablamos
de negocios, lo ha-
cemos en térmi-
nos de RO], ebitda,
costo de deuda...
Pero hay algo que
es clave: la construccion de valor
a largo plazo. Sobre eso gira gran
parte de la conversacién durante
el periodo de seleccion de ‘Mons-
truos de la Mercadotecnia’ y ‘Agencias Transformado-
ras, nuestro especial de noviembre. Los protagonistas
no son solo campanas que se quedan viviendo sin pa-
gar renta en nuestra cabeza, sino que llevan las marcas
que las impulsan a un posicionamiento tinico.

Sin importar si eres consumidor de la marca, segu-
ro mas de una vez dijiste aquello de “Te hace falta ver
mas box”. Tecate exploté con su colaboracion con Syl-
vester Stallone y usé, un afio después, ese pulpito que
habia construido para inculcar un mensaje diferente:
si eres violento con tu pareja, esta cerveza no es para
ti. Esa vinculacién con la audiencia, primero, creando
awareness sobre la marca, luego, usandolo para posi-
cionarse sobre un problema social que, segtin el INEGI,
ha sufrido el 43% de las mujeres mexicanas en los ulti-
mos 12 meses, aumento la presencia en el pais de una
cerveza que reinaba, sobre todo, en el norte.

No es la tinica. ¢{Podemos, como consumidores,
pensar en el Dia de Muertos sin acordarnos de Victo-
ria? La cerveza de Grupo Modelo ha desarrollado una
estrategia a lo largo de mas de una década que le ha
hecho ganar participaciéon en un nicho tan maduro y
competido como el cervecero.

Las estrategias de estos dos rivales (ambos, por
cierto, vuelven a aparecer en nuestras paginas en esta

0

DEGREAR
EL FUTURO

edicién) muestran como lo que se
cuece en las areas de mercadotec-
nia no solo permite tener spots o
filmes supercreativos que nos ha-
cen emocionarnos, sino que sus
presupuestos y sus estrategias
pueden llevar al cielo (o dejar en
la tierra) a una empresa.
Pensemos en Koltin. La comu-
nidad creada hace cinco anos cen-
trada en ofrecer seguros de gastos médicos mayores a
personas de mas de 50 afios podia haber pasado como
una aseguradora mas, con el diferenciador de su publi-
co (uno nada menor, eso si). Y, sin embargo, la apuesta
que ha realizado para darse a conocer la ha llevado a
que, en poco tiempo y dirigida a un nicho muy especi-
fico, sea reconocida mas alla de su audiencia objetivo.
Koltin logré en el mes que lanz6 su campaifa “Ha-
gamos el gran amor”, en febrero, incrementar sus
poélizas 88%. Es una empresa relativamente joven y
no todo ese porcentaje es atribuible a la campania,
pero no es casual que las busquedas en Google sobre
su comunidad y su oferta de servicios se triplicaran.
‘Monstruos de la Mercadotecnia’ y ‘Agencias
Transformadoras’ tratan de plasmar la funcién
estratégica de la mercadotecnia. En esta edicion,
ademas, queremos profundizar en el rol del CMO.
¢Como esta evolucionando, hacia dénde se dirige
su funcién? ¢Esta hoy mas cerca o mas alejado de la
direccion general? Lo hacemos ante un llamado de
atencion: el hecho de que muchas empresas empie-
zan a tratar su valor como un area que ejecuta y no
que realmente ayuda a disenar el futuro del negocio.
Las historias contadas en estas paginas son un
ejemplo de lo equivocada que esta esa suposicion.

@Expansion.mx
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GAME
CHANGERS

RENTABILIDAD
INCLUSIVA

Inditex y CONFE colaboran para que
mas personas con discapacidad se

inserten en el mercado laboral, a través
de la tienda for&from.

POR: Luis Alberto Zanela

FOTO: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL

ada manana, la misma plantilla abre la cortina de la
tienda for&from de Samara Shops, en la Ciudad de Mé-
Xico. Siete personas que, en sus 220 m?, venden zapatos
de hombre, mujer y ninos, ademdas de complementos
como mochilas. Todas provienen de colecciones ante-
riores de las marcas de Inditex y estdn a la venta a pre-
cios reducidos. Inaugurada a inicios de 2025, es una de
las 17 tiendas que el grupo espaiol tiene repartidas en
Espana, Italia, Portugal y México, aunque en el pais la
tienda ubicada en Santa Fe es la iinica hasta ahora.

El objetivo de la tienda es obtener un beneficio, pero,
sobre todo, la integracion. Todos sus trabajadores son
personas con discapacidad. Al frente de esta iniciati-
va estan Manuel Iturbide, director general de CONFE
México, y Carlos Pifieiro, responsable de Inversién en
la Comunidad de Grupo Inditex, quien impulsa desde
2013 este proyecto, que arranco en Barcelona en 2002.

“Es un proyecto sin &nimo de lucro, pero con animo
de beneficio”, sostiene Pifieiro, quien detalla que Indi-
tex dona la adaptacion y el mobiliario para inaugurar
las tiendas. A partir de su apertura, asegura el directi-
vo, el modelo se vuelve sostenible, pues sus ingresos
derivan en la misién social de CONFE y en la creaciéon
de empleos formales.

Desde sus inicios, el proyecto for&from de Inditex
ha generado mas de 8.5 millones de euros para pro-
yectos sociales de las diferentes organizaciones con
las que trabaja. “Hemos identificado mejoras en la
calidad de vida de los empleados y sus familias, en as-
pectos como el bienestar emocional, la autoestima, la
dignidad, la resiliencia, el comportamiento positivo”,
dice Pifieiro. “Ademads, hemos puesto en marcha la me-
todologia Social Return on Investment, que analiza los
efectos que ha tenido el programa”.

En términos operacionales y medioambientales,
for&from resuelve de manera circular la salida del
stock sobrante. Aunque para Inditex este excedente
representa menos del 1% de su produccion total, el es-
quema outlet le da un destino comercial y sustentable,
evitando el desperdicio y recuperando valor.

Sin embargo, el mayor retorno se da en el capital
humano. Pifieiro sefiala que el programa ha elevado
el orgullo de pertenencia no solo de los colaboradores
de la tienda, sino entre todos los empleados de Inditex
que, el afo pasado, dedicaron 5,000 horas de volun-

10 | O1-NOVIEMBRE-2026




GAME CHANGERS: UN ESPACIO PARA CAMBIAR EL MUNDO

tariado corporativo para acompanar este
proyecto en México.

Anivel de tienda, los indicadores de recur-
sos humanos se vuelven tanto elevados como
complejos. Por una parte, los colaboradores
son casi los mismos desde el inicio de la tien-
da y eso es orgullo y pertenencia. “Practica-
mente, no tenemos rotacion”, asegura Iturbi-
de. “Vienen a lo que vienen y son gente feliz
de estar aqui”. Pero, por otro lado, el progra-
ma también busca ser un trampolin para que
las personas se incorporen a otros puestos y
el objetivo seria que alguien pueda, a partir
de este empleo, saltar a otra oportunidad. Y
asi, abrir espacio a mas personas.

UNPUENTE AL MERGADO LABORAL

El impacto social es profundo. Desde su na-
cimiento en Espana, for&from ha generado
empleo para cerca de 1,000 personas con
discapacidad fisica, sensorial, intelectual
o trastornos mentales severos. En un pais
como México, donde el sistema de cuidados
recae casi siempre en la familia, emplear a
una persona con discapacidad transforma
la economia del hogar, pues los impulsores
del proyecto enfatizan que los ingresos fa-
miliares se triplican al permitir que el cui-
dador primario también busque empleo.

El programa no es un fin en si mismo, sino
un puente. “Lo vemos como una estructura
de aprendizaje para ejercer como puente ha-
cia la integracion en tiendas ordinarias, in-
cluso de la competencia”, explica Pifieiro. Ya
se registran empleados que han sido recluta-
dos por otras marcas de retail gracias a la ex-
periencia, liberando vacantes para que otros
jovenes inicien su desarrollo. Para garantizar

PASO. Carlos Pifeiro,

de Inditex, y Manuel
Iturbide, de CONFE,
explican que el objetivo
es que las tiendas
sirvan de puente a otras
experiencias laborales.

esta profesionalizaciéon, CONFE trabaja
en certificar las competencias laborales
de estos colaboradores ante la Secretaria
de Educacién Publica.

CONFE acaba de lanzar la camparfia de
inclusién laboral ‘Ponme a prueba, cuyo
reto ahora es de escalabilidad. “Vemos
como llegan las familias y agradecen la
transformacion, el cambio, no solo de la
persona, sino de la propia familia que pen-
saba que no habia un futuro para sus hijos.
Y cuando se dan cuenta de que con mode-
los como el de for&from si existe un porve-
nir, cambia la mirada”, explica Iturbide. “Y
eso es lo que buscamos en CONFE: trans-
mitir este proyecto a cualquier inversor
o aliado estratégico, a cualquier empresa
con la que nos sentamos y los tratamos de
animar a invertir en inclusién”.

VEMOS EL CAMBIO NO SOLO
DE LA PERSONA, SINO DE LA
PROPIA FAMILIA.

Manuel lturbide,

director general de CONFE México.
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POR: Antonio Herndndez

¢ABOLLAR
LA GORONA?

El gobierno quiere acabar con el reinado del efectivo
en México. Pero la informalidad, las altas comisiones
y la digitalizacion amenazan esta mision.

on el 852% de las compras coti-
dianas de 500 pesos 0 menos en
efectivo, México se sitia en un
punto de inflexion en el que la po-
litica publica y la infraestructura
tecnolégica convergen en un plan:
transformar los habitos de pago de la poblacion.
La iniciativa impulsada por el gobierno para ex-
pedir la Ley de Economia Digital para Pagos Di-
gitales y Electronicos plantea facultades admi-
nistrativas para acelerar el remplazo del dinero
fisico en sectores de alta frecuencia de cobro.

Sin embargo, con una informalidad laboral
del 54.2%, 20 millones de adultos al margen del
sistema bancario y las altas comisiones que
encarecen la aceptacion de los pagos digitales,
quitarle una parte del mercado al efectivo se
ve lejano en el pais.

Las gasolineras y casetas seran los prime-
ros sectores donde se aplicara la medida, un
escenario que ya gener6 dudas sobre la viabi-
lidad y los retos logisticos y culturales que re-

ILUSTRACION: EXPANSION

presenta una adopcion de esta magnitud en
el sistema de pago del pais.

Emilio Romano, presidente de la Asocia-
ciéon de Bancos de México (ABM), sostiene
que el sector cuenta con la infraestructura
necesaria para acompanar la aplicacion de
laley. “Las gasolineras todas ya estan digita-
lizadas, ya tienen terminales punto de ven-
ta. Algunas tienen temas de cobertura, que
los esta viendo la agencia digital”, asegura.

Romano resalta que el esfuerzo que se ha
hecho durante afios por parte del sector fi-
nanciero “al fin” tuvo resonancia en la politi-
ca publica. “Nuestra agenda de digitalizacion
se volvié una prioridad del gobierno y avan-
zamos. Todo el ecosistema digital cambié de
manera muy rapida en estos meses para per-
mitirnos tener todos los instrumentos para
acelerar la digitalizacion de los pagos”, dice.

Las terminales instaladas en los puntos
deventaincorporan tecnologia de cédigo QR
dinamico, explica el presidente de la ABM.
Este mecanismo emite una pantalla con los
datos del receptor y el monto exacto de la
transaccion, permitiendo al usuario procesar
la operacion mediante escaneo desde su telé-



PULSO

fono movil sin ingresar manualmente
la cantidad. En el caso de las casetas
de cobro, la infraestructura combina
el uso de dispositivos TAG con puntos
de contacto para tarjetas y esquemas
de cobro digital simplificado.
Salvador Espinosa, director ge-
neral de Prosa, firma tecnoldgica de
medios de pago, agrega que la infraes-
tructura instalada abarca una pobla-
cién econémicamente activa de entre
50y 60 millones de personas, con 200
millones de tarjetas de débito y crédi-
to emitidas, seis millones de termina-
les punto de venta y una penetracion
extendida de teléfonos inteligentes
que alcanza practicamente a toda la
poblacién. Sin embargo, reconoce que
habra resistencias y complicaciones.
“No va a ser facil. Los temas a
resolver, principalmente, son como
reducir los costos para el comercio.
Hoy en dia, con los celulares, ya con
proximidad puedes resolver cual-
quier compra de menos de 1,000
pesos. Creo que es mas un tema de
adaptabilidad y de adopcion”, opina.
Ante los retos, mas que obligar o
prohibir los pagos, Espinosa sugiere
que pueden aplicarse modelos simi-
lares a los que adoptaron otros paises.
Por ejemplo, en Corea del Sur, se puso
un IVA diferenciado del 15% para pa-
gos en efectivo, mientras que los pa-
gos digitales tenian una tasa del 10%.
No obstante, resalta el momento
de coordinacién y colaboracién entre
el gobierno y todos los actores para
avanzar en la materia. “Ya tienes toda
la infraestructura armada para hacer
los pagos. Es un momento en que es-
tan las estrellas alineadas. Tenemos la
voluntad colectiva”, comenta.

DIGITALIZAGION NO ES INCLUSION

No se trata solo de digitalizar. Pedro
Callejas Sanchez, socio de Despacho
de Asesores y Auditores Fiscales S.C.,
expone que la digitalizacién impo-
ne costos operativos fijos en las mi-
croempresas por concepto de renta
de equipo, servicios de conectividad,
tiempos de liquidacion de fondos,
aclaraciones y contracargos.

El especialista centra su andlisis en
la incertidumbre fiscal derivada de la
iniciativa y sefala que los depésitos
en cuentas bancarias o digitales no
constituyen automaticamente ingre-
sos gravables, pues contemplan prés-
tamos, transferencias entre cuentas
propias, devoluciones o aportaciones
de capital.
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MAS DIGITAL

El nimero de sucursales bancarias apenas ha
disminuido 4.6% entre 2022 y 2026, mientras que
los contratos para realizar operaciones con teléfono
celular crecieron 73.5%.
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Cifras a junio de cada afio.

FUENTE: CNBV.

En ese sentido, afirma que se
deben incluir salvaguardas explici-
tas para impedir que el Servicio de
Administraciéon Tributaria (SAT)
presuma todo flujo digital como un
ingreso acumulable.

Carlos Valderrama, fundador y di-
rector general del despacho Legal Pa-
radox, apunta que México no sufre un
problema de infraestructura digital,
sino la falla estructural de incentivos.
Por eso, pretender que este compor-
tamiento cambie porque una ley ha-
bilite la infraestructura es ignorar la
dindmica de la economia del pais. “La
infraestructura ya existe con SPEI,
CoDi y DiMo; lo que falta es una razén
econdémica real para que el pequeino
comercio decida usarla”, advierte.

Para él, el verdadero problema de
la iniciativa es determinar qué sec-
tores estratégicos tendran prohibido
operar con efectivo, con lo que digita-
lizar la economia a la fuerza sin resol-
ver la asfixia fiscal ni las condiciones
de competencia de la red de medios
de pago “no es inclusion financiera,
sino fiscalizacién punitiva disfrazada
de modernizacion tecnolégica”.

“Mientras el ecosistema debate
sobre interoperabilidad de coédigos
QR en terminales punto de venta, la
fonda de la esquina observa comisio-
nes que rozan o superan el 3.5%. mas
IVA. Para la microeconomia, aceptar
cobro digital hoy no representa una
ventaja competitiva, sino un recorte a
su margen de supervivencia”, afirma.

Por eso, opina que la discusion de-
beria centrarse en qué barreras, cos-
tos, conectividad, facilidad de uso y
certidumbre regulatoria impiden que
la alternativa digital resulte realmen-
te conveniente para cada negocio. El
futuro del pago digital, dice, no se re-
suelve redactando normas, sino cons-
truyendo un modelo en el que cobrar
en digital sea mas rentable que guar-
dar billetes en la caja registradora.

En tanto, Liset Ramos Cardufio,
especialista en derechos econémicos
internacionales, evalda la discrecio-
nalidad administrativa del proyecto
de ley y sostiene que la absorcion de
costos tecnoldgicos puede constituir
una barrera de entrada. “Digitaliza-
cién no siempre es sinénimo de in-
clusién. Debemos considerar a quie-
nes no tienen una cuenta bancaria,
a quienes tampoco cuentan con co-
nectividad suficiente o con un dispo-
sitivo adecuado con las capacidades
digitales necesarias”, afirma.
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Descarga la app Santandery desde ahi abre
tu cuenta, invierte desde $50 pesos
y ten todo un banco a la mano.

Abrela de
una vez & Santander
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SALUDABLES

Los cambios aplicados para el gravamen a productos nocivos
para la salud se quedan rezagados en México frente a
propuestas de érganos internacionales y especializados.

POR: Dainzu Patifio

éxico llega a 2027
sin una propuesta
para ampliar los
impuestos a pro-
ductos asociados
con dafos a la sa-
lud, pese a que los gravimenes
vigentes en refrescos, tabaco y
alimentos de alta densidad calé-
rica estan por debajo de referen-
cias internacionales. El Paquete
Econdémico 2027 no contempla
nuevos o incrementos. Tampoco
cambios para bebidas alcohdli-
cas o alimentos con alto conte-
nido caldérico y exceso de sodio.

“No veo que vaya a haber una
variacion, creo que hay que dar
tiempo para que lo que se apro-
bé para 2026 se afiance y tome
su curso”, dijo Edgar Amador
Zamora, secretario de Hacienda,
durante el Expansion Summit
2026, en septiembre.

La posiciéon deja fuera de la
propuesta fiscal una discusion
que otros paises han utilizado
para modificar patrones de con-
sumo. En México, ademads, los
recursos obtenidos con estos
impuestos no estan etiquetados
para el sector salud.

De cinco categorias de produc-
tos, de enero a julio, dos muestran
saldos negativos en su recauda-
cién desde hace dos afios: las bebi-
das alcoholicas y las cervezas. Los
alimentos no basicos con alta den-
sidad caldrica muestran alzas de
hasta el 3.5% desde 2024; mientras
que el Impuesto Especial sobre
Produccién y Servicios (IEPS) a
los refrescos crecié mas del 64%, y
el del tabaco llegd a un saldo posi-
tivo, tras cinco periodos a la baja.
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Desde 2014, la cuota para be-
bidas saborizadas y con aztcar
era de 1 peso; en 2020 se actualizé
conforme a la inflacién. A partir de
2026, paso de 1.64 pesos por litro a
3.08 pesos, que aumentara el proxi-
mo afio acorde con la inflacién.

“Esta muy por debajo de la re-
comendaciéon de la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS), que es
que el impuesto provoque un in-
cremento en el precio superior al
20%. Con este incremento, hay evi-
dencia de una reduccion en el con-
sumo. Con el cambio, apenas hubo
uno de casi el 10%”, explica Ivan
Benumea, coordinador del Progra-
ma de Justicia Fiscal de Fundar.

Algo similar sucede con el
tabaco, cuya tasa ad valorem

PIERDEN RITMO

Con mas de 10 afios sin actualizacion, la recaudacion de impuestos a bebidas alcohdlicas
y alimentos chatarra se estanca.

CRECIMIENTO REAL ANUAL DE ENERO A JULIO DE CADA ANO
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(impuesto que se calcula como un por- CAMBIAY REPUNTA
centaje del valor del producto) subi6 de EI IEPS a refrescos cambié en 2026, con ello, subié su recaudacién, pero la tasa
160 a 200%, ademas de una cuota de 0.85 de 3.08 pesos por litro atin es insuficiente frente a la recomendacion de la OMS.
Dpesos por pieza que aumentara afo con RECAUDACION DE IEPS, DE ENERO A JULIO DE CADA ARO
afio para llegar a 1.15 pesos en 2030.
La OMS sugiere que cada cajetilla que- MILLONES DE PESOS — CRECIMIENTO REAL ANUAL %
de gravada arriba del 75% de su precio
final, lo cual no se logra con los recientes
incrementos. Fundar sefala que con una
cuota de 3 pesos por cigarro y la tasa ad
valorem del 160%, se puede remediar, y el
gravamen por cajetilla superaria el 84%.
La controversia arrecio este afio, pero
se quedo en nada. La bancada del PT pre-
sentd propuestas para cambiar el esque-
ma para cobrar el IEPS y el IVA a cerve-
zas, vinos y licores, y puso sobre la mesa
un gravamen para los alimentos con alto 0 ) ) ) ) ) ) ) ) ) )
contenido de sodio. La diputada Vanessa 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026
Lépez presento la propuesta de cambiar
del esquema ad valorem, que lleva 46 afios FUENTE: SHCP.
aplicandose, con tasas desde el 26.5 hasta
el 53% por grado de alcohol a su precio, al
esquema ad quantum, que aplica una cuo-
ta especifica y se basa en el volumen de la CON POTENGIAL
bebida y el contenido alcohélico. Con la cuota que recomienda la OMS para el tabaco, llegaria mas
El cambio, con una cuota igual para dinero a las arcas y se contendria mds su consumo.
todas las bebidas aplicando el esquema
ad quantum, contribuiria a redistribuir
el pago de IEPS e IVA especialmente para ConIEPS &

MILLONES DE PESOS, PROYECCION DE RECAUDACION PARA 2026

bebidas como la cerveza, que concentra IVA actual 62,097
mas del 80% del volumen del mercado, y

el aguardiente, licor con alto contenido de Con IEPS por pieza

alcohol a precios bajos. Mientras que la de 3 pesos, y 160%

78,390

. . ad valorem
carga seria menor para destilados como el

tequila y el mezcal, explica Panambi Gar- 0 20,000 40,000
cés, directora general de la Comision para
la Industria de Vinos y Licores.

A la par, estd la controversia de agre-
gar IEPS a los alimentos con alto conte-
nido de sodio. En materia de alimentos,

la Ley del IEPS aplica una tasa del 8% solo  MAS PARA COMIDA ULTRAPROCESADA COSTOS ECONOMICOS

alos alimentos no basicos con alta densi- México tiene una tasa de 8% de IEPS a Los recursos por impuestos saludables no

dad calédrica (275 kcal por cada 100 gra- alimentos no basicos azucarados. En Nauru, alcanzan para cubrir los costos por su consumo ni
b g p p

mos), principalmente, a alimentos como el pais con mas poblacion obesa, es de 30%. estan etiquetados para garantizar su uso en salud.

frituras, pastelitos y chocolates. MILLONES DE PESOS
% SOBRE EL PRECIO, PREVIO DE MAS IMPUESTOS

COMIDA CHATARRA, CON IMPUESTO PENDIENTE W costosToraes M IEPS RECAUDACION 2025

En los alimentos con alto contenido cal6- ‘ ‘ ‘

rico estd pendiente subir el IEPS que ya _OMS _ _ COLOMBIA. . MEXICO _
aplica del 8 al 20% para actualizarse con

los estandares de la OMS. Paulina Magana

Carbajal, coordinadora de la Campafia de 70 D 720
Salud Alimentaria en el Poder del Consu-
midor, refiere que este incremento debe
ser de una sola vez, no paulatino, para
crear una disminucioén en su consumo.

Si bien el objetivo de estos impuestos
es aminorar su Consumo y que su recau- s S L 5™
dacion se destine al sector salud, no existe 0 o
iniciativa alguna para etiquetar estos re- %zi";a;?n::;igi' Aleohol Tabaco
cursos, que al cierre de julio, habian gene- ultraprocesados
rado mas de 140,975 millones de pesos. FUENTE: Global Food Research Program, UNC. FUENTES: Fundar, EI Poder del Consumidor, SHCP.

FUENTES: Fundar, El Poder del Consumidor, SHCP.
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EL DEFICIT ENLAS AULAS
AMENAZA LA GOMPETITIVIDAD DE MEXICO

Siete de cada 10 empleadores no encuentran el personal adecuado. El histérico
estancamiento en la prueba PISA revela una crisis de capital humano que aleja
oportunidades de inversién y condena a las nuevas generaciones a la pobreza salarial.

POR: Dulce Soto

ILUSTRACION: EXPANSION/ ALINA TORRES
2
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ael hace la tarea en el comedor de su
casa. Tiene 15 afios e intenta resolver
una ecuacion de algebra, pero no sabe
cémo hacerlo. Su mama4, Blanca Lopez,
lo vigila y regafa: “Te dije que pusieras
atencion en la escuela”. Lo presiona por-
que ella misma no entiende ese nivel
de matematicas. Si el adolescente no
aprende de sus maestros, ella no puede
explicarle. Fue madre a los 16 anos, an-
tes de concluir la preparatoria en el Es-
tado de México.

Madre e hijo forman parte de las ge-
neraciones de alumnos mexicanos que
en las ultimas dos décadas han obte-
nido bajas calificaciones en la prueba
PISA. La evaluaciéon educativa interna-
cional de la Organizacién para la Coo-
peraciéon y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) refleja el rezago educativo del
pais, un problema que no afecta solo a
los estudiantes y su aprendizaje, sino
también el desarrollo de talento espe-
cializado, la empleabilidad y la produc-
tividad, ademds de poner en riesgo la
competitividad de México.

Actualmente, siete de cada 10 em-
pleadores enfrentan dificultades para
cubrir vacantes y encontrar el talento
adecuado, segtn el reporte de ‘Escasez
de talento’, de ManpowerGroup. Por un
lado, porque los empleos demandan
nuevas habilidades que el sistema edu-
cativo no logra incorporar del todo en
sus actuales planes de estudio. Por el
otro, las empresas necesitan personas
con habilidades matematicas y lectoras
tradicionales, esas que mide la prueba
PISAy en las que México va atrasado.

Alberto Alesi, director general de
ManpowerGroup para México, Caribe
y Centroamérica, advierte del riesgo de

RETO. México lleva mas
de 25 afios por debajo
de los paises de la
OCDE en habilidades
matematicas, de
lecturay ciencias.

que México se mantenga como un pais
sin talento para los empleos actuales,
con baja productividad, pérdida de com-
petitividad y, con ello, reducir las opor-
tunidades de inversién y de desarrollo
tecnolégico. “Lo que nos queda son ac-
tividades industriales y comerciales de
segunda o tercera categoria. Maquila de
baja especialidad. Y las maquiladoras de
baja especialidad, ¢qué traen? Pobreza
salarial”, asegura.

LA BRECHA ESTRUCTURAL PARA EL FUTURO

Desde el afio 2000, el desempefio de Mé-
Xico en habilidades matematicas, de lec-
tura y ciencias ha estado por debajo del
promedio del resto de paises que parti-
cipan en la prueba. En la edicién 2025, el
70% de los estudiantes mexicanos no su-
pero el nivel basico de matematicas y la
mitad no tiene el conocimiento minimo
en comprension lectora y ciencias. Los
resultados son demoledores si se com-
paran con los paises mejor calificados,
como China, donde hasta el 96% de los
estudiantes de 15 anos obtiene un nivel
avanzado de matemadticas.

FOTOS: GRACIELA LOPEZ HERRERA, ALBERTO ROA / CUARTOSCURO



LA DIFICULTAD PARA
RESOLVER PROBLEMAS
MATEMATIGOS, PARA
GOMPRENDER UN TEXTO,
SI TIENE UN IMPACTO EN
LAS POSIBILIDADES

DE LOS ESTUDIANTES

EN EL MERCADO LABORAL.

Natalia Campos,
coordinadora de Sociedad del IMCO.
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ORIGEN. Uno

de cada cuatro
planteles en
México no cuenta
con los materiales
didacticos
necesarios.

Esto significa que la mayoria de los
alumnos que termina la secundaria no
puede identificar la idea principal en
un texto de extensién moderada, en-
tender un concepto cientifico simple
o0 representar matematicamente una
situacion sencilla, como convertir pre-
cios a otra moneda.

Las cifras dan cuenta, ademads, de dos
graves problematicas en el pais: las fallas
estructurales del sistema educativo que
impiden mejorar el aprendizaje y su im-
pacto en el futuro.

Luz Abadia, decana de la Facultad
de Ciencias Econémicas y Administra-
tivas de la Universidad Javeriana de Co-
lombia, sefiala que existe un consenso
entre los docentes universitarios de la
region latinoamericana sobre las defi-
ciencias en conocimientos bdasicos de
las nuevas generaciones.

“Los jovenes estdn llegando a la uni-
versidad con vacios cada vez mayores en
matematicas y comprension de lectura,
trasladando a la educacién superior los
rezagos acumulados desde la infancia”.

Esta falta de preparacion lleva a las
universidades a reducir la exigencia
académica en los cursos y a dejar que
los alumnos reprueben o abandonen al
no lograr ponerse al dia. Se convierten
en generaciones con mas dificultad para
colocarse en el mundo laboral.

POR DEBAJO DEL PROMEDIO

Los alumnos mexicanos evaluados alcanzaron puntajes
que no llegan a la media de los paises de la OCDE.

HABILIDADES

W PUNTAJE DE MEXICO [l PROMEDIO DE LA OCDE
500
400
300
200

100

Matematicas Lectura Ciencias

FUENTE: Prueba Pisa 2025, OCDE.



POLITICA

Alesi explica que estas competencias
siguen siendo relevantes porque son in-
dispensables para entender procesos,
evaluar lo que funciona, interpretar da-
tos y tomar decisiones estratégicas en
las empresas.

“Los resultados PISA fueron bastan-
te desalentadores para México. ¢Y por
qué nos importa esto desde el punto de
vista empresarial? Porque estamos ha-
blando de habilidades que después son
supernecesarias para comprender in-
formacioén, analizar problemas y tomar
decisiones”, detalla.

El pensamiento critico, l6gico-mate-
matico yla comprension lectora también
son el punto clave en otra habilidad que
mas buscan los empleadores: la capa-

><

= cidad de aprender. Las compaiiias, sos-

= tiene Alesi, ya no contratan iinicamente

S por lo que una persona sabe, sino por su

o« capacidad para adquirir constantemente

: nuevas competencias humanas y técni-

: cas para resolver problemas complejos. I NOXORO
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= combinan capacidades tecnoldgicas desde la infancia, MAS Al.I.A DE ““ PEHI“"“

a segln los especialistas. A B C

o &t DEGOBIERNO. SEGUIMOS
ENSENANDO DE LA MISMA

MANERA QUE HAGE 20 ANOS,

LAS IMPRESCINDIBLES CON MAESTROS QUE NO HAN
La IAy la tecnologia ganan espacio entre las habilidades mas demandadas cAMBIAnu sus METunus.

para 2030, pero las soft skills seran también basicas.

Luz Abad Diaz,
PROPORCION DE EMPLEADORES QUE CONSIDERAN decana de la Universidad Javeriana de Colombia.
QUE LA HABILIDAD AUMENTARA EN IMPORTANCIA

Inteligencia artificial, andlisis de
datos, flexibilidad y agilidad

Pensamiento creativo

-principalmente, inteligencia artificial,
andlisis de datos y ciberseguridad- con
habilidades humanas, como pensa-
miento critico, resiliencia, trabajo en
equipo y liderazgo, refiere Natalia Cam-
pos, coordinadora de Sociedad del Ins-
tituto Mexicano para la Competitividad
(IMCO).

Pero muchos trabajadores mexica-

Resiliencia, flexibilidad y agilidad

Redes y ciberseguridad

Liderazgo e influencia social

0% 25% 50% 5% 100% .
nos no tienen desarrolladas estas capa-
cidades. A pesar de que la proporcion
FUENTE: IMCO con base en el Foro Econdmico Mundial. Reporte “Futuro del empleo de graduados titulados se increment6
2025". del 59 al 78% entre 2000 y 2024, persiste

una marcada brecha entre lo que se for-
ma en las aulas y lo que exige el merca-
do de trabajo.

FOTO: UNAM / CUARTOSCURO
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El puente mas confiable para expandir
tus operaciones sin fronteras

En Monex impulsamos tus operaciones globales con soluciones
agiles en divisas y pagos internacionales, respaldadas por CLS,
el sistema internacional que protege cada transaccion de
principio a fin.

Conoce mas soluciones en monex.com.mx

Contactanos en CDMX 56 5231 4500, otras ciudades del pais 800 746 6639 X (s - Min]
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POLITICA

Campos explica que la dificultad
para comprender textos, extraer ideas
principales de un manual o diferenciar
opiniones de evidencia cientifica limita
las oportunidades laborales y reduce el
numero de estudiantes que optan por
una carrera STEM, que ofrecen mejores
salarios. Y esto afecta la competitividad
de México, entendida como la capacidad
de los paises para formar, atraer y rete-
ner talento e inversion, la capacidad de
innovacién y el crecimiento econémico.

“El talento es un componente funda-
mental de la innovacion, de la capaci-
dad de las empresas para reinventar sus
procesos, para poder agregar valor a lo
que hacen a sus actividades econémicas
y, por lo tanto, es un aspecto fundamen-
tal para el crecimiento econémico”, ex-
plica Campos.

Estas habilidades, agrega, también
son esenciales para la democracia y el
ejercicio de derechos, pues los paises
con mas avances educativos también
tienen ciudadanos mejor informados.

Miguel Angel Méndez, catedratico del
Departamento de Ciencias Quimico Bio-
légicas de la Universidad de las Améri-
cas, Puebla (UDLAP), sefiala que desarro-
llar desde la adolescencia la capacidad de
andlisis y el pensamiento también es fun-
damental para la vida diaria en tiempos

DESEMPLEO EN JOVENES

La tasa de desempleo en personas de 25 a 34 afios con educacion
superior en México ha ido a la baja, tras el incremento durante

los afios de pandemia.

TASA DE DESEMPLEO JUVENIL

USODELAIA

Los estudiantes mexicanos recurren con mas frecuencia a la inteligencia artificial
para hacer tareas escolares que sus pares de otros paises. También se distraen
mas en clase con el uso de celulares.

Il PORCENTAJE DE ESTUDIANTES Il PORCENTAJE DE ESTUDIANTES
MEXICANOS PROMEDIO OCDE

Uso de chatbots de IA para ayudarse a
aprender al menos una vez por semana

Realizar investigaciones preliminares
sobre un tema nuevo

Uso de IA para resumir un texto
que tuvieron que leer

Uso de IA para redactar trabajos
escritos

Nunca o casi nunca usan chatbots de IA
para ninguna de las tareas escolares

0% 10% 20% 30% 40% 50%

FUENTE: Prueba Pisa 2025, OCDE.
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FUENTE: Panorama de la Educacién 2026, OCDE.
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AFECTACION. Las
dificultades que refleja
la prueba PISA no solo
impactan al mercado
laboral, también hay
menos estudiantes

en areas STEM.

FOTO: UNAM / CUARTOSCURO
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POLITICA

MENOS PRESUPUESTO

El presupuesto publico de México para el sector educativo ha caido en los
Ultimos anos y estd muy lejos del 8% que establece la Ley General de Educacion

El promedio de la OCDE es del 4.2%.

GASTO EN EDUCACION COMO % PIB

2015 2016 2017 2018 2019

2021 2022 2023

FUENTE: IMCO con base en el Foro Econémico Mundial. Reporte “Futuro

del Empleo 2025".

digitales, en los que se debe aprender a
verificar fuentes y detectar informacion
falsa. “Son capacidades que nos permi-
ten no solamente competir en el desa-
rrollo profesional, sino ser ciudadanos
funcionales”, destaca.

Ademas, subraya, sin estas habilida-
des, México estd enfrentando otro pro-
blema en las escuelas: el uso de inteli-
gencia artificial para hacer las tareas que
los alumnos no comprenden. Cuando los
jovenes sustituyen los procesos pedagoé-
gicos tradicionales, como la busqueda de
fuentes, la lectura pausada, la sintesis y
la aplicacion del método cientifico por
“atajos” inmediatos mediante IA, se in-
terrumpe el desarrollo de las capacida-
des cognitivas basicas y avanzadas.

“Un nifio que, en lugar de estar desa-
rrollando este tipo de competencias, las
remplaza por el uso de herramientas,
eventualmente, va a llegar al nivel supe-
rior o a la vida funcional sin haber po-
dido desarrollar estas capacidades y eso
es grave”, advierte Méndez.

EL COSTO PARA EL ESTADO

Alesi agrega que la falta de competitivi-
dad de un pais también afecta la inver-
sién y la calidad de vida de las perso-
nas, ya que se traduce en salarios bajos.
“Cuando somos un pais menos competi-
tivo, por mas que haya exenciones fisca-
les, capacidad de energia, etcétera, hay
empresas que a lo mejor pueden tomar
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SIETE DE GADA 10
EMPLEADORES HAN
MANIFESTADO QUE
TIENEN DIFICULTAD EN
CONSEGUIR PERSONAL

Alberto Alesi,
director general de ManpowerGroup para
Meéxico, Caribe y Centroamérica.

la decision de irse a otros paises y per-
demos esas inversiones que hubiesen
podido quedarse ac4d”, indica.

Ante este panorama, los expertos
consultados coinciden en que es urgen-
te actuar y mejorar el sistema educati-
vo, comenzando por ampliar el presu-
puesto publico, ya que no alcanza el 6%
del producto interno bruto (PIB) reco-
mendado por organismos internaciona-
les ni el 8% que establece la Ley General
de Educacién.

El porcentaje mas alto destinado
a este sector se obtuvo en el afio 2015,
cuando alcanzé el 5.1% del PIB. El resto
de los afios ha oscilado entre el 2 y el 4%.
En 2026, represento el 3.4% del PIB, con
un presupuesto aprobado de 1.2 billones
de pesos.

“Se pueden hacer cambios de poli-
tica educativa, considerando que mu-
chos de los resultados no se ven en el
futuro inmediato. Tendriamos que es-
tar haciendo cambios ahora para verlo
en las futuras ediciones de las pruebas
PISA”, apunta Campos, la investigadora
del IMCO.

La falta de recursos suficientes re-
percute también en la infraestructura
escolar y esta, a su vez, en el aprendi-
zaje. En México, todavia hay comunida-
des sin escuelas cercanas, planteles sin
agua, internet o computadoras. Uno de
cada cuatro establecimientos no cuenta
con todos los servicios basicos ni con los
materiales educativos necesarios.

“No basta con ampliar el acceso a la
escuela, se requiere equiparar el piso
de oportunidades y destinar recursos
de manera prioritaria a quienes mas lo
necesitan”, advierte Jimena Herndndez,
académica del Centro de Investigaciéon y
Desarrollo de la Educacion (INIDE) de la
Universidad Iberoamericana.

Los especialistas también urgen a in-
vertir en la capacitacion continua de los
maestros, sobre todo, en inglés, tecnolo-
gias y pedagogia; modernizar la infraes-
tructura de las aulas e incrementar los
salarios de los profesores.

Todo esto puede contribuir a evitar
mas casos como el de Blanca Loépez,
quien vive los impactos de la falta de
educacion de calidad. Sin estudios con-
cluidos ni habilidades laborales desta-
cables, no consigue un trabajo mejor
remunerado, estable y con prestaciones
sociales. Por eso insiste en que su hijo
Gael estudie una carrera. “No quiero
que se quede igual que yo, que padezca
lo mismo”.



Cuando el corazon y el pulmon
EXIGEN IR MAS ALLA DEL ENFOQUE CONVENCIONAL

La alta especialidad abre alternativas ante la falla cardiaca o pulmonar avanzada.
En TecSalud, un modelo diferenciado de atencién permite evaluar el siguiente paso para cada paciente.

uando los medicamentos o la

ventilacién mecdnica (respira-

cion asistida mediante un equi-

po) ya no son suficientes, surge

la pregunta: ¢Qué alternativas

tiene un paciente? Ante una falla cardia-

ca o pulmonar avanzada, es clave evaluar

opciones y determinar cuando utilizarlas.

En TecSalud, cardiélogos, neumadlogos,

cirujanos e intensivistas colaboran con

especialistas en soporte extracorporeo,

trasplantes y rehabilitacion, psicologia y
nutricién para definir el abordaje.

UNA ESTRATEGIA PARA CADA PACIENTE

René Gémez, doctor y director del Progra-
ma de ECMO y Terapias Avanzadas de So-
porte Cardiopulmonar, subraya que estas
enfermedades requieren la colaboracion
de distintas disciplinas.

Asimismo, Luis Arturo Ramirez, doc-
tor y director quirtrgico de los progra-
mas de trasplante pulmonar y cardiaco,
sefala que las evaluaciones clinicas y fun-
cionales contribuyen a identificar cudndo
ofrecer una terapia avanzada y prever el
deterioro.

SOPORTE EN MOMENTOS CRITICOS

La oxigenacion por membrana extra-
corpoérea, conocida como ECMO, brinda
soporte temporal al corazén o los pulmo-
nes cuando las terapias convencionales
resultan insuficientes. Permite mantener
funciones vitales mientras se evaltian la
recuperacion del paciente y los siguientes
pasos terapéuticos.

Hay que destacar que el programa
ECMO TecSalud del Hospital Zambrano
Hellion cuenta con el reconocimiento como
Centro de Excelencia nivel Platino de la
Extracorporeal Life Support Organization
(ELSO0), que distingue el compromiso con la
calidad de la atencién y la mejora continua.

Otra opcién son los dispositivos de
asistencia ventricular. Ramirez indica que
pueden facilitar la recuperacién, ayudar a
preparar al paciente para un trasplante o
brindar asistencia a largo plazo. Su elec-
cién requiere una evaluacién conjunta.

EL VALOR DEL EQUIPO MULTIDISCIPLINARIO
Francisco Lima, doctor y director de Car-
dioneumologia y Endoscopia Tordcica, ex-
plica que el modelo permite colaborar con
médicos de otras ciudades para dar segui-
miento y tomar decisiones en conjunto, sin
trasladar toda la atencion desde el inicio.

Cabe resaltar, agrega, que la falta de
aire, lafatigaylapérdidade capacidad para
realizar actividades habituales son sinto-
mas que pueden presentar los pacientes,
y deben motivar una valoraciéon médica.

De este modo, cuando el tratamiento
llega a su limite, buscar una valoracién
especializada puede abrir nuevas posibili-
dades. Ante una falla cardiaca o pulmonar
avanzada, conocer otras opciones también
puede abrir una nueva ruta de atencion y
convertirse en una esperanza de vida.

En México, TecSalud es lider en el
abordaje de estos casos complejos, con
un equipo multidisciplinario y un progra-
ma de salud avanzada en cardiologia con
prestigio a nivel internacional. El siguien-
te paso comienza por preguntar qué mas
se puede hacer.

PLATINUM DE LA EXTRACORPOREAL LIFE SUPPORT ORGANIZATION (ELS0).”

HOSPITAL ZAMBRANO HELLION, UNICO HOSPITAL CON PROGRAMA DE SOPORTE EXTRACORPOREQ EN LATINOAMERICA QUE CUENTA CON LA DISTINCION

Hileiniainjaln

FOTOS: CORTESIA

BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS
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TECNOLOGIA
ESTILO JALISGO

El estado apuesta por transformar capacidades de
ingenieria y disefio en nuevas inversiones y cadenas
de valor automotrices. Este es el avance.

POR: Tzuara De Luna

ILUSTRACION: EXPANSION

alisco apunta a que la tec-
nologia sea el puente ha-
cia una nueva etapa de su
industria automotriz. El
estado ya concentra ope-
raciones de empresas de
semiconductores, electrénica avanza-
da e inteligencia artificial; ahora, busca
utilizar ese conocimiento para atraer
inversiones relacionadas con la electro-
movilidad y sumar compafiias locales a
sus cadenas de proveeduria.

‘




Hoy en dia, Jalisco no alberga nin-
guna planta de vehiculos terminados y
tampoco logra sumarse al listado del top
10 de la produccién de autopartes por
entidad. Su interés no esta en adherir-
se a la cadena de valor en estos giros de
manufactura, sino en una mas avanzada
y que apenas despega en México.

A diferencia de otros polos indus-
triales que compiten, principalmente,
por capacidad de manufactura, Jalisco
pretende aprovechar las actividades de
ingenieria y disefio que ya realizan las
compaiias tecnoldgicas para construir
alrededor de ellas una cadena de provee-
dores con aplicaciones automotrices.

Cindy Blanco, secretaria de Desarro-
1lo Econémico de Jalisco, considera que
la concentracién de empresas y capaci-
dades tecnolégicas permite hablar ya
de la entidad como un centro nacional
de tecnologia.

“Yo creo que ya somos el Silicon Va-
lley de México y lo digo, obviamente,
con mucha humildad”, sostiene Blan-
co. “Pero hablando desde la capacidad
instalada, el tipo de empresas que tene-
mos, el tipo de inversiones que estamos
trayendo, mas bien nos vemos como el
hub de inteligencia artificial y tecnolo-
gia del pais”.

La Secretaria, junto con el claster
automotriz, quiere identificar y forta-
lecer empresas locales con capacidad
para convertirse en proveedoras del sec-
tor automotriz. El mecanismo parte de
compartir conocimiento y generar vin-
culaciones entre empresas, gobierno y
academia, con la expectativa de que las
pequefias y medianas empresas puedan
integrarse a las cadenas de suministro
que acompaifien la llegada de nuevos
proyectos.

EL ECOSISTEMA TECNOLOGICO

La intencién de convertirse en el Sili-
con Valley mexicano no es nueva, pero
su materializacién con tecnologia de
punta como los semiconductores si. El
origen de este sobrenombre para Jalisco
comienza en la década de los 70 con el
establecimiento de empresas extranje-
ras, como Motorola, Kodak e IBM.

Pero ahora, el 70% de las empresas de
semiconductores que operan en México,
por ejemplo, tienen presencia en Jalisco,
de acuerdo con datos de la Secretaria de
Desarrollo Econémico estatal, y la ex-
pectativa es que esta participacion siga
creciendo. “Somos muy potentes en el
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DIAS ES LA META PARA
AUTORIZAR INVERSIONES
EN EL ESTADO, DESDE LOS
700 ACTUALES, SEGUN
UNA NUEVA ESTRATEGIA.

tema de semiconductores. En nuestro
estado, hasta el momento no hacemos
manufactura como tal, pero hacemos
diseno”, comenta Blanco.

Los semiconductores son piedra an-
gular para la industria de la electromo-
vilidad. Por ejemplo, un auto utiliza, en
promedio, entre 1,400y 1,500 de este tipo
de chips, mientras que los vehiculos de
ultima tecnologia, como los eléctricos,
llegan a tener hasta 3,500, de acuerdo
con perspectivas de Micron, compafiia
de tecnologia.

NXP Semiconductors opera en San
Pedro Tlaquepaque un complejo que
funciona como centro de ingenieria, di-
seflo, soporte de software, emulacion y
analisis de fallas para microcontrolado-
res y chips destinados, principalmente,
a la industria automotriz y a servicios
relacionados con el internet de las co-
sas. Es el centro mas grande de la com-
pailiia en América Latina.

A este ecosistema se suma Micron,
con un Centro de Ingenieria y Operacio-
nes dedicado al desarrollo de productos
de memoria DRAM vy al soporte de tec-
nologias de la informaciéon; mientras
que, en abril del afio pasado, Solidigm
inaugur6 su primer Centro de Ingenieria
en México, especializado en verificacion
y pruebas de unidades de estado sélido



empresariales para centros de datos e
inteligencia artificial.

Son ejemplos de operaciones que
requieren talento especializado y que,
para el gobierno estatal, ayudan a cons-
truir una base de conocimiento alrede-
dor de la cual pueden desarrollarse nue-
vas actividades.

Para acelerar la llegada de nuevos
proyectos, durante 2026, autoridades
y empresarios realizaron tres misiones
comerciales a Corea del Sur, Japén y Tai-
wan, paises con una fuerte presencia en
semiconductores y otras industrias tec-
nolégicas; en 2027, preparan una nueva
gira comercial con dos objetivos: atraer
dinero y avanzar en proyectos que ya se
encuentran en negociacion.

NUEVAS INVERSIONES

Actualmente, ya hay compaiiias que bus-
can ampliar sus capacidades en la enti-
dad. “Yo tengo detectadas hasta cuatro
empresas muy importantes, grandes,
que quieren venir a nuestro estado”, ase-
vera Roberto Alvarez, presidente entran-
te dela Asociacion de Parques Industria-
les del Estado de Jalisco (APIE]).

Entre las compaifiias que estan am-
pliando su presencia esta Flex, fabrican-
te de productos electronicos y metalme-
canicos para equipos de alta tecnologia
utilizados en centros de datos e IA. En
abril, anuncié una inversiéon de 1,000
millones de délares en México. La ma-
yor parte de ese capital se destinara a
su complejo en Zapopan, aunque el pro-
yecto también contempla incrementar
puestos de trabajo en Chihuahua y en
Aguascalientes.

Bruno Martinez, presidente saliente
de la APIE], sefiala que las empresas tec-
noldgicas y las compaiias de logistica son
las que estan impulsando la demanda de
espacios industriales de mayor tamaino.

Durante 2025, se absorbieron 677,000
metros cuadrados en parques industria-
les de Jalisco, una superficie equivalen-
te a 4.6 veces el estadio Akron, con una
inversion asociada de alrededor de 650
millones de délares. Para 2026, la expec-
tativa es cerrar con una absorcién de
700,000 metros cuadrados.

Para facilitar la llegada de las inver-
siones, en abril, las autoridades jaliscien-
ses anunciaron la Estrategia de Facilida-
des Regulatorias para el Desarrollo de
Parques Industriales. El programa pre-
tende reducir de 700 a 200 dias habiles el
tiempo para obtener los permisos nece-

SOMOS MUY POTENTES
EN EL TEMA DE
SEMICONDUCTORES.
EN NUESTRO ESTADO,
NO HAGEMOS
MANUFACTURA GOMO
TAL, PERO HAGEMOS
DISENO.

Cindy Blanco,
secretaria de Desarrollo Econdmico
del estado de Jalisco.

sarios para poner en marcha un parque
industrial y disminuir y homologar los
requisitos, que pasaron de 156 a 86.

Para Alvarez, reducir los tiempos
regulatorios facilita la llegada de capi-
tal y acompaia el crecimiento de la in-
fraestructura que necesitan las empre-
sas tecnolégicas.

El crecimiento del ecosistema tecno-
légico también estd elevando las necesi-
dades de infraestructura. La Secretaria
de Desarrollo Energético Sustentable
calcula que la demanda eléctrica prevista
para Jalisco hacia 2030 pasé de una esti-
macion de 1,700 megawatts el afio pasa-
do a 3,500 MW a inicios de este, y ahora
se ubica en alrededor de 4,000 MW.

Manuel Herrera, titular de la Secre-
taria, explica que trabaja en propuestas
regulatorias para las empresas intensi-
vas en recursos y busca aprovechar los
cambios legislativos en materia de auto-
generacion de energia realizados a fina-
les del afio pasado.

“Esta nueva legislacion desde el es-
tado de Jalisco la hemos aplaudido, por-
que nos ha ayudado a resolver de mane-
ra muy rapida el suministro de energia
de grandes empresas”, detalla. “Hoy,
estamos resolviendo problemas como
Flex, Foxconn o Sanmina, que son em-
presas gigantes que tienen requerimien-
tos muy especificos en energia”.




UNIRSE PARA
SOBREVIVIR

Las fusiones y adquisiciones cobran
fuerza en las telecomunicaciones. AT&T
es una prueba reciente.

POR: Ana Luisa Gutiérrez

34 | O1-NOVIEMBRE-2026

— as empresas de telecomu-
nicaciones construyeron
I- su negocio sobre la premi-
sa de conectar a las perso-
nas mediante servicios de
voz y mensajeria. Sin em-
bargo, el desarrollo tecnolégico transfor-
mo6 los habitos de comunicaciéon y despla-
z06 buena parte de estos servicios hacia
aplicaciones digitales, como WhatsApp,
reduciendo el peso que tradicionalmente
tenian en los ingresos de los operadores.

Ahora, la transformaciéon alcanza
también al negocio de la conectividad. La
irrupcion de operadores satelitales, como
Starlink, introduce nuevas alternativas
para llevar internet a zonas donde las re-
des terrestres todavia no tienen cobertura
y plantea un escenario competitivo distin-
to para los operadores tradicionales.

A todo esto se suma una creciente
presion financiera. De acuerdo con el es-
tudio Perspectivas globales de telecomu-
nicaciones, de PWC, el sector enfrenta un
panorama poco alentador debido al au-
mento de los costos y ala competencia, el
escaso crecimiento de suscriptores y las
persistentes presiones macroecondémi-
cas y geopoliticas. El estudio prevé que
los ingresos crezcan apenas 2.9% hacia
2028 a nivel industria.

El escenario plantea un desafio para
los operadores, que necesitan mantener
el crecimiento y la rentabilidad al mis-
mo tiempo que destinan cada vez mas
recursos a infraestructura, espectro y
tecnologia para responder a las mayores
necesidades de las redes; aunque PwC
prevé que el promedio de ingresos por
usuario (ARPU) disminuya, en prome-
dio, 2% anual hasta 2028, tanto en los
servicios méviles como en los fijos.

En este contexto, las fusiones y adqui-
siciones cobran protagonismo como una
de las estrategias que utilizan las com-
pafias para ganar escala, complementar
capacidades, optimizar inversiones y for-
talecer su posicion financiera.

LA GONECTIVIDAD CAMBIA LAS REGLAS

Las fusiones y adquisiciones respon-
den a un ciclo de transformacion del
mercado, atravesado por la aparicion
de nuevas tecnologias que permiten a
nuevos actores ofrecer servicios que
antes concentraban los operadores tra-
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dicionales, explica José Otero, director ejecutivo de
la consultora ICT Development Consulting. “Las
telcos requieren sostener sus modelos de negocio
y mantener niveles de rentabilidad y de ingresos en
un sector que exige inversiones cada vez mayores
en infraestructura y tecnologia”.

Otero afiade que, al fusionarse, los operadores
evitan la duplicacién de redes y pueden concentrar
sus inversiones en tecnologias como la fibra y la 5G.
En el caso de esta tltima, la red todavia enfrenta di-
ficultades para ser rentable y monetizable debido
alas grandes inyecciones de capital que requiere.

En un mercado en el que los usuarios no necesa-
riamente pagan mas por 5G que por 4G, contar con
una base mayor de clientes mediante una fusién o
adquisicion puede hacer mas rentable la inversion
en infraestructura.

Los movimientos de consolidacién ya tienen
una dimensién global. Entre 2019 y 2023, se regis-
traron 392 acuerdos de fusiones y adquisiciones en
el sector de operadores fijos y 122 en el sector mo-
vil, de acuerdo con la consultora Omdia.

Uno de los ejemplos mas destacados es la fu-
sién planificada entre Vodafone y Three en el Rei-
no Unido, con la que ambas compaiiias crearon el
operador mévil mas grande de ese pais. El objetivo
es ampliar su red de 5G para crear nuevos casos de
uso industrial y, con ello, nuevos servicios.

La busqueda de nuevas capacidades también
se observa en Estados Unidos. AT&T, T-Mobile y
Verizon formaran una nueva empresa enfocada
en servicios de conectividad directa a dispositivos
y cobertura satelital, con el objetivo de ampliar la
cobertura inalambrica, reducir las zonas sin servi-
cio, incluidas las areas rurales, y hacer frente a la
amenaza de Starlink.

Estos movimientos muestran como los opera-
dores tratan de responder a un mercado en el que la
conectividad ya no depende exclusivamente de las
redes tradicionales y en el que mantener la capaci-
dad de inversién se vuelve cada vez mas relevante,
a decir de Otero.

MEXICO ACELERA

Latendencia también se refleja en México, donde la
industria atraviesa una etapa de consolidacion en
distintos segmentos. En el movil, Telefénica México
sera adquirida por OXIO en una transaccién de 450
millones de délares para instaurar el modelo de ne-
gocio denominado telecomunicaciones como ser-
vicio (Taa$, por sus siglas en inglés), que permite
integrar multiples redes de diferentes compafiias
de conectividad para, posteriormente, operarlas
desde la nube.

Al mismo tiempo, Diri, el operador mévil virtual
(OMV) que desarrolla marcas de telefonia, como Pi-
llofon y Turbocel, adquirié los OMV Newww y Mi
Moévil como parte de una estrategia para ampliar su
base de clientes en un mercado donde el crecimien-
to de usuarios se ha desacelerado y la competencia
se ha intensificado.
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En el negocio fijo también se observan movi-
mientos. AT&T acordé vender su negocio mexica-
no a Grupo Televisa y Fintech Holdings por 2,000
mdd, menos de la mitad de los 4,375 mdd que pagoé
en 2015 por Iusacell y Nextel. Y Megacable es otro
participante que ha reconocido que evaltia opciones
tanto en el negocio moévil como en el fijo.

Ramiro Tovar, profesor del ITAM y especialista
en competencia econémica y telecomunicaciones,
considera que México podria encaminarse hacia un
mercado dominado por dos grandes bloques, Amé-
rica Movil y Televisa, si avanzan las operaciones
que estan sobre la mesa, especialmente, la eventual
compra de AT&T México.

La tendencia en la industria, dice, apunta a con-
tar con un menor nimero de competidores, pero
con operaciones robustas que permitan garantizar
la rentabilidad del despliegue de nuevas redes.

Sin embargo, reconoce que el papel de los regu-
ladores sera fundamental para evitar problemas de
competencia. “El riesgo no estd en las fusiones en
si, sino en cémo son aprobadas y con qué tipo de
condiciones, en su caso. La diferencia la decide el
regulador”.

Para los usuarios, las fusiones y adquisiciones
en telecomunicaciones podrian traducirse en me-
nores costos y nuevas ofertas si las eficiencias obte-
nidas por los operadores se trasladan a los precios
y servicios. Ese beneficio dependera de la presion
competitiva que exista en el mercado y, sobre todo,
delas condiciones con las que el regulador autorice
cada operacion.

“México necesita operadores convergentes que
compitan bajo reglas regulatorias acordes con las
nuevas necesidades de la industria, porque el mer-
cado ha cambiado sustancialmente respecto del
que existia en 2013, cuando se creo la reforma de
telecomunicaciones”, sefiala Tovar.
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EL GINE DA LA BATALLA
POR LAATENGION

Las salas viven su mejor aflo pospandemia, pero
Alejandro Ramirez no quita el ojo del smartphone,
su mayor competencia.

POR: Puri Lucena

== acompetencia por la aten- durante la pandemia de covid-19 y que
cion arrecia. Con cada vez entraron en contacto con este formato

I_ mas contenidos deman- ya adolescentes.
dando que los volteemos a Ramirez participé en septiembre
ver, es imposible que no sea en el Lumiere Summit, foro convocado
asi. En la palma de la mano, por el gobierno de Francia al que asis-
un pequefio dispositivo tiene todo para tieron directivos de la industria audio-

visual mundial: de Ted Sarandos, CEO
de Netflix, a Dana Walden, presidenta
y directora creativa de The Walt Disney

atraparnos durante horas. Y, sin embargo,
los formatos tradicionales se mantienen.
Lo demuestra que 2026 ya es el mejor afno

pospandémico para las salas de cine en Company, y Alan Bergman, presidente
México, con varias peliculas que han roto de Disney Entertainment Studios, Don-
récords, desde Toy Story 5 hasta La Odi- na Langley, presidenta de Universal, o
sea, Backrooms u Obsession. Daniel Katz, cofundador de A24, entre
Pero en esta pelea no solo importa otros, junto a los lideres de las principa-
que el cine recaude mas o que vayan les cadenas de cine del mundo.
mas personas a las salas, sino también El objetivo era analizar la industria
quién va. “Cuando ves las encuestas de del cine en el umbral de una nueva revo-
los grupos de edad que mas valoran ver lucién tecnolégica provocada por la IA
una pelicula en pantalla grande en un y resaltar la importancia de mantener
set comunitario, los que reportaron el el cine como una expresion cultural y
porcentaje mas alto fueron la genera- una experiencia comunitaria. “Todos
cion Alfa”, explica Alejandro Ramirez, los jugadores de la industria tenian la
director general de Cinépolis. voluntad de tender puentes entre si. El
Tras ellos, siguen la generacion Z y presidente francés, Emmanuel Macron,
los millennials, lo que indica que los jo- pidi6 a los directivos de YouTube inver-
venes siguen apreciando la experiencia tir en peliculas”, cuenta Ramirez. “Al fi-
de ir al cine. Para el directivo, tiene que nal, lo que més consumen los jévenes no
ver, precisamente, con aquello que les es Netflix ni Disney Plus, es YouTube,
roba la atencién. La Alfa yla Z son gene- que se consume casi 10 veces mas que la
raciones nativas digitales, nacieron con siguiente plataforma”.
un dispositivo en la mano, por lo que
tener un espacio donde pueden escapar LA GOMPETENGIA GABE EN UNA MANO
de la pantalla chica y en el que se pue- Con todo, a Ramirez le preocupa que, a
den concentrar en una narrativa por dos pesar del buen afio que viven las salas de
horas y no por minutos o segundos, es cine, las redes sociales secuestran gran
un descubrimiento para ellos. Especial- parte del tiempo libre de las personas,
mente, para la Alfa, que eran pequefios restando espacio a otras formas de es-
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parcimiento, como la lectura o el cine.
“Lo vimos ahora en los resultados de la
prueba PISA, que en todo el mundo hubo
un descenso en la comprension lecto-
ra, y eso es atribuible a que pasan tanto
tiempo en redes, que no dedican tiempo
a leer”, sefiala el directivo. “Me preocupa
que también vayan menos al cine”.

Lo que no le quita el suefio es que la
IA vaya a acabar con la creatividad. La
tecnologia ayuda a reducir costos de
produccion, pero también ha levantado
el temor en parte de la industria sobre
como puede afectar los empleos y la
creatividad. “Yo creo que las historias
que mas éxito van a tener y que mas van
a conectar con el publico son las histo-
rias originales y con un destello de espe-
ranza, de cosas positivas”, sostiene.

Y la tecnologia también abre posibi-
lidades a nuevas voces, como la de Kane
Parsons, director de Backrooms, y Cu-
rry Barker, responsable de Obsession,
que salieron de YouTube y se han vuelto
fendmenos mundiales. Ambas cintas,
con un presupuesto de alrededor de 10
millones de délares la primera y menos

FOTO: CORTESIA

LAS HISTORIAS QUE
MAS EXITO VAN A
TENER Y QUE MAS VAN
A GONEGTAR CON EL
PUBLICO SON LAS
ORIGINALES Y GON UN
DESTELLO DE
ESPERANZA, DE COSAS
POSITIVAS.

Alejandro Ramirez,
director general de Cinépolis.

ACCION. Alejandro
Ramirez participé en
el Lumiére Summit

en Francia, donde se
acordaron sinergias
entre la industria y con
el gobierno galo.

de uno la segunda, recaudaron casi 400
mdd y mas de 500, respectivamente.

Ramirez vuelve al optimismo que le
genero ver a la industria trabajando en
comun en el foro francés. En su agenda,
también se encontraba una reunién bi-
lateral con Macron. Y uno de los temas
de los que hablaron fue el Tour de Cine
Francés, que este ano cumplié 30 anos de
llevar el cine galo a mas de 75 ciudades del
pais, con alrededor de 350,00 asistentes.

“El presidente Macron me pidié ver si
podiamos unir esfuerzos entre Cinépolis
y Unifrance (la organizacion encargada
de promover el cine y el sector audiovi-
sual francés a nivel internacional) para
replicar el Tour en Espafia, la India, In-
donesia y Chile. En 2027, tendremos un
Tour de Cine Francés en estos cuatro te-
rritorios”, asegura.
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MONETIZAR

Para las streaming, tener millones de
suscriptores ya no es suficiente. El nuevo reto es
conseguir que cada usuario genere mas ingresos.

POR: Ana Luisa Gutiérrez

1 objetivo de las platafor-
mas de streaming, al me-
nos en el ultimo lustro,
fue crecer en volumen de
usuarios. Cada nuevo sus-
criptor representaba una
sefial de éxito, una oportunidad para
ampliar la audiencia y una pieza mas
en la carrera por dominar el entreteni-
miento digital.

Plataformas como Netflix, Disney,
HBO Max, Prime Video y sus compe-
tidores enfocaron sus inversiones en
contenido y en expansién internacional
bajo una premisa: conquistar al usuario
y, después, encontrar la forma de hacer
rentable esa escala.

E
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Pero el mercado cambid. A medida
que entraron nuevos jugadores a la in-
dustria y aumenté la competencia por
la atencion de los consumidores, sumar
millones de suscriptores dejo de ser su-
ficiente para garantizar mejores resul-
tados financieros. Adquirir y retener
clientes exige inversiones constantes en
contenidos, tecnologia e infraestructu-
ra, lo que elevé la presion sobre las pla-
taformas para encontrar nuevas vias de
monetizacion.

Netflix, por ejemplo, destina entre
1,000 y 1,300 millones de ddlares anua-
les a AWS, de Amazon, para la gestion
de su servicio de nube donde almacena
copias de todo el contenido original, asi

como para la gestiéon de cuentas y da-
tos de los usuarios a nivel mundial, de
acuerdo con la plataforma de andlisis
tecnoldgico Cloudzero.

Esta presion modifica la 16gica del
negocio. El éxito de una plataforma ya
no depende iinicamente de cuantos sus-
criptores puede tener y sumar, sino de
cuanto ingreso puede generar a partir
de cada usuario y durante cuanto tiem-
po puede conservarlo.

En este nuevo escenario, las plata-
formas recurren a aumentos de precios,
planes con publicidad, restricciones al
uso compartido de contrasefias y pro-
ductos premium para elevar el valor de
cada usuario y, con ello, mejorar el in-
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greso promedio por usuario, conocido
como ARPU, por sus siglas en inglés.

La estrategia comienza a reflejarse
en esta métrica. E1 ARPU del mercado
mundial de las plataformas de video
bajo demanda pasé de 112 dédlares en
2023 a 127 dédlares en 2025, lo que signi-
fica un incremento del 13.4%, de acuerdo
con estimaciones de la consultora Sta-
tista. Ademads, la firma prevé que el in-
dicador alcance aproximadamente 141
délares hacia 2031.

MAS GASTO AL VER CONTENIDOS

Para las compaiiias, el cambio implica
poner mds atencion en el valor econd-
mico de cada cliente y no tinicamente
en el tamafo de su base de suscripto-
res. En otras palabras, las plataformas
ya no buscan solamente tener mas
usuarios, sino que cada usuario genere
mas ingresos.

Claudia Benassini, especialista en
temas de television restringida y plata-
formas digitales e investigadora de la
Universidad La Salle, explica que parte
de esta estrategia puede observarse en la
incorporacion de servicios y contenidos
de valor agregado a la oferta de las plata-
formas, con los que buscan diversificar
sus fuentes de ingresos y monetizar de
manera adicional a sus usuarios.

Netflix lo ilustré al incorporar vi-
deojuegos a su catdlogo para ampliar
su oferta y atraer nuevos segmentos de
publico. Aunque estos contenidos estan
incluidos en la suscripcion, la compania
cobra un monto adicional a los usuarios
que desean compartir su cuenta con per-
sonas que no forman parte de su hogar.
Prime Video utiliza una estrategia simi-
lar con el alquiler o compra de peliculas
que todavia se encuentran en cartelera
0 que aun no llegan a otras plataformas.

En estos casos, los usuarios deben
realizar un pago adicional para acceder
a los contenidos, lo que le permite a la
compaiia generar ingresos mas alla de
la cuota de suscripcion. “Las streaming
son conscientes de que el niumero de
clientes ya no basta y ahora deben bus-
car ofertas de valor agregado para que
los usuarios se queden mas tiempo en la
plataforma y adquieran suscripciones
de mayor costo”, asegura Benassini.

Pero monetizar mejor a un usuario
no depende tinicamente de cuanto paga
por su suscripciéon. También del tiempo
que permanece en ella. Por ello, la es-
pecialista considera que los contenidos
mantienen un papel central en la estra-
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DOLARES FUE

EL ARPU EN EL
MERCADO MUNDIAL
DE PLATAFORMAS
DE STREAMING

EN 2025, SEGUN
STATISTA.

tegia de las compaiiias, no solo como
una herramienta para atraer nuevos
usuarios, sino para retenerlos durante
mas tiempo.

Esta permanencia resulta relevante
para las plataformas que ofrecen planes
con publicidad. Mientras mas tiempo
estd un espectador dentro del servicio,
mayores son las oportunidades de mos-
trarle anuncios y de ofrecer también a
las marcas espacios con mayor alcance
y segmentacion. De esta manera, el con-
tenido ayuda a las plataformas a forta-
lecer su negocio publicitario y, al mismo
tiempo, a generar una fuente adicional
de ingresos.

Al cierre de 2025, las ventas por pu-
blicidad representaron el 28% de los
ingresos totales de las plataformas de
streaming, frente al 5% que significaban
en 2020, seglin datos de la consultora
Ampere Analysis.

Para medir y demostrar el valor de
sus audiencias ante los anunciantes, las
plataformas también recurren a métri-
cas, como los usuarios activos mensua-
les (MAU, por sus siglas en inglés), que
permiten dimensionar el tamafio de las
audiencias que utilizan sus servicios.

A estos indicadores se suman otros
datos sobre el comportamiento de los
espectadores, como el tiempo de perma-
nencia, los dispositivos utilizados y los
contenidos consumidos, que ayudan a
las compaiiias a construir su oferta para
los anunciantes.

“Los contenidos ya no se ven sola-
mente como una manera de atraer nue-
vos usuarios, sino como una forma de
garantizar que un espectador perma-
nezca mas tiempo en la plataforma, ya
sea viendo programas de hace décadas
o deportes en vivo”, enfatiza Benassini.
“Esto ayuda a las plataformas a contar
con usuarios de mayor valor al moneti-
zar mejor la publicidad”.

Este cambio de enfoque comienza a
reflejarse en los resultados financieros
de las compainias. En 2025, por ejem-
plo, Netflix reporté 45,180 millones de
délares en ingresos, lo que significé un
incremento del 15.8%, de cuyos recursos
América Latina contribuyé casi con el
12%, frente al 9% que aporté un afio antes.

Esto explica por qué la industria del
streaming dejé atrés la carrera por acu-
mular suscriptores y entré en la com-
petencia de convertir al usuario en una
fuente de mayores ingresos. El reto serd
lograrlo sin perder audiencia en un mer-
cado cada vez mas fragmentado.



LA COSMOPOLITANA

ASUME EL RETO DE ALIMENTAR A QUIENES

MANTIENEN AL PAIS EN MARCHA

Tras seis décadas de“Pasion por Cumplir”, la compafiia mantiene el compromiso de tener
los alimentos listos a tiempo y en las condiciones que cada cliente necesita, todos los dias.

ospitales, escuelas e indus-
trias necesitan alimentar a
cientos o miles de personas
todos los dias. Hacerlo exige
atender horarios, requeri-
mientos nutricionales y condiciones de
higiene. De esa necesidad surge la alimen-
tacion institucional, que permite a estas
organizaciones delegar el servicio y con-
centrarse en sus funciones principales.

Una de las empresas mexicanas que
hoy atiende estos requerimientos es La
Cosmopolitana. Fundada en 1966 por Pa-
blo Landsmanas, comenz6 como una car-
niceria y amplié su oferta hasta convertir-
se en distribuidora de alimentos.

Precisamente, Elias Landsmanas, hijo
del fundador, acompand ese crecimiento
buscando pedidos y aprendiendo a resol-
ver las prioridades de cada cliente. “La me-
jor universidad es la necesidad”, recuerda.

En 2004, la compaifiia pasé de comer-
cializar alimentos a ofrecer servicios inte-
grales, gestionando desde las comprasy el
almacenamiento hasta la preparacion y el
servicio de las comidas. En 2008 amplié su
actividad hacia el catering y la hoteleria en
plataformas petroleras.

OPERACION DE GRAN ESCALA

Cada entorno exige una organizacion dis-
tinta. Los menus, horarios y condiciones
de entrega de un hospital difieren de los
de un comedor industrial. Para responder
a ellos, La Cosmopolitana ha desarrollado
infraestructura de refrigeracién y proce-
sos propios de panificacion, tortillas y sal-
sas. Esa integracion le permite planear el
abasto y cuidar la calidad.

Actualmente, forma parte de Corporati-
vo Kosmos, cuya logistica alimentaria sirve
mas de 3.5 millones de comidas diarias y
distribuye insumos en mas de 3,500 locali-
dades. De este modo, el grupo cuenta con
25 centros de distribucion y realiza mas de
15,000 viajes mensuales. Asimismo, admi-
nistra mas de 600 comedores instituciona-

les en el pais, destacando que el 95% de su pro-
veeduria alimentaria es de origen nacional.

Sostener esa escala depende también de
las personas. Corporativo Kosmos agrupa a
mas de 20,000 colaboradores que participan
en sus distintas operaciones.

“Lo que hace que las cosas sucedan es el
amor de la gente por su trabajo”, afirma Elias
y afiade que la experiencia de sus equipos co-
necta compras, cocinas, almacenesy transpor-
te para mantener la continuidad del servicio.

IMPACTO COMUNITARIO
El legado familiar también tiene una dimen-
sién social. La Fundacion Pablo Landsmanas,
creada en 2016, ha donado mas de 40 millones
de comidas y distribuye alrededor de 550,000
raciones mensuales a comunidades en situa-
cién de vulnerabilidad, en colaboracién con
organizaciones sociales.

Hoy, Jack Landsmanas Stern, hijo de Elias
y CEO de Corporativo Kosmos, representa a la
tercera generacion al frente del negocio. Bajo
su liderazgo, La Cosmopolitana ha profesio-
nalizado sus procesos y fortalecido su infraes-
tructura, con el fin de atender proyectos de
mayor complejidad.

FOTOS: CORTESIA
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EL NEGOGIO
DEVIVIR MAS

El interés por la longevidad obliga
a distinguir entre innovacion
y promesas sin respaldo.

POR: Mara Echeverria

ivir més ya no es suficien-
te. La promesa es llegar a
la vejez con independen-
cia, movilidad y menos en-
fermedades. Asi comienza
atomar forma un mercado
que reune actividades que durante afios
caminaron separadas: medicina preven-
tiva y funcional, nutricion, ejercicio, tra-
tamientos estéticos, terapias regenerati-
vas y nuevas tecnologias médicas.

Para clinicas privadas, hospitales, em-
presas de biotecnologia y fabricantes de
dispositivos médicos, la biisqueda de una
vida més larga y saludable abre una opor-
tunidad de negocio, impulsada por pa-
cientes dispuestos a intervenir en su sa-
lud antes de que llegue una enfermedad.

“No es perseguir la juventud eterna”,
dice Jair Olivares, director clinico de SHA
México, enfocada en bienestar y longevi-
dad. “Buscamos extender estos afios en
los que, funcionalmente, podamos vivir
de una forma saludable”.

La medicina regenerativa representa
una frontera visible de este mercado. Cé-
lulas madre, exosomas, péptidos y otras
tecnologias integran una oferta que pro-

V
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¢QUE DEBE TENER UNA CLINICA
PARA OPERAR?

La Cofepris exige una serie de documentos
que permiten acreditar la infraestructura,
al personal y la trazabilidad de las células
utilizadas.

LICENCIA SANITARIA.

Se debe tramitar la autorizacién de la
Cofepris para operar como centro de
medicina regenerativa.

RESPONSABLE SANITARIO.
Debe contar con un aviso de responsable
sanitario.

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

Tiene que documentar sus actividades,
infraestructura, equipamiento

y procedimientos.

PERSONAL ACREDITADO.
Enlistar al personal involucrado y copia de
sus titulos o cédulas.

TRAZABILIDAD DE LAS CELULAS.
Describir el flujo, desde su manejo hasta
el procedimiento aplicado.

INFRAESTRUCTURA ESPECIFICA.
Se exige un plano de las dreas destinadas
a medicina regenerativa.

CONVENIO CON UN BANCO

DE CELULAS.

Presentar, ademas del convenio con

un banco de células troncales, una copia
de la licencia sanitaria de ese banco.

REPRESENTACION LEGAL Y DOCUMENTACION
ADMINISTRATIVA.

Tener documentos del representante legal y,
segun el establecimiento, informacién, como
el acta constitutiva.

El tramite COFEPRIS-09-027 tiene un tiempo
de respuesta sefialado de 45 dias hébiles.

FUENTE: Cofepris.

mete intervenir sobre procesos biolégicos
antes del deterioro. Asi, la popularidad de
estos conceptos también abrio la puerta a
un mercado en el que conviven investiga-
ciones cientificas, tratamientos médicos
y propuestas comerciales que utilizan
términos similares para atraer pacientes.

LA ARMADURA REGULATORIA

La medicina regenerativa pone bajo los
reflectores el marco regulatorio. La Co-
misién Federal para la Proteccion contra
Riesgos Sanitarios (Cofepris) establece
los requisitos bajo los que pueden operar
las clinicas. Uno de los sehalados por An-

drea Marquez, especialista de SHA, es la
relaciéon con un banco de células. “Para
obtener una licencia de medicina regene-
rativa, la instituciéon debe contar con un
convenio con un banco de células madre
certificado y autorizado”, dice.

Ademas, la regulacién involucra otros
elementos, como la trazabilidad, que se
refiere a documentar el recorrido de un
producto desde su origen hasta su apli-
cacion. “El paciente tiene el poder para
pedir documentos, como la licencia, cer-
tificados y la trazabilidad”, dice Olivares.

Marquez apunta que, frente a otros
sistemas, como el estadounidense, la re-
gulacion en México puede abarcar una
parte mas amplia de la cadena involu-
crada en la prestacion de servicios. Sin
embargo, crecer como destino de inno-
vacion médica dependera de mantener
estandares claros en una industria en
la que la velocidad de la demanda puede
superar la comprension de los pacientes
sobre las terapias que reciben.

LALINEA ROJA

Una terapia regenerativa no deberia apli-
carse como una solucién universal. Los
entrevistados insisten en que debe existir
una valoracién médicay, cuando sea nece-
sario, estudios de laboratorio que permi-
tan conocer el estado inicial del paciente.

Los especialistas ven el pais como un
posible destino para pacientes interna-
cionales, lo que abre paso a captar parte
del valor de mercado de la longevidad,
que crecera de 29,770 millones de dodla-
res en 2025 a 31,630 en 2026, y se prevé
que alcance los 46,860 mdd en 2031, de
acuerdo con Mordor Intelligence.

El interés por la innovacion ocurre en
paralelo con otras transformaciones en la
industriadelasalud. La cirugia plastica ha
evolucionado hacia procedimientos me-
nos invasivos y tiempos de recuperacion
mas cortos. Jorge Hadad, gerente general
de GC Aesthetics, empresa de insumos
médicos, considera que México se man-
tiene entre los mercados mas relevantes 'y
que la demanda comienza a modificar la
operacion de hospitales y clinicas.

“Muchos grupos hospitalarios que
antes no ponian tanta atencién en los ci-
rujanos plasticos y reconstructivos hoy
lo hacen”, dice. La adopcion de técnicas
con recuperaciones mas rapidas también
puede tener consecuencias operativas.
“Significa también rotacién de camas”.
La longevidad, la medicina funcional y
las nuevas tecnologias no estan creando
un mercado separado, sino que comien-
zan a influir en segmentos que ya forma-
ban parte de la industria médica.



LOIALT

es la plataforma
QUE AGILIZA EL TRABAJO INDEPENDIENTE

Laintegracion del trabajo independiente es una alternativa para
las empresas que buscan soluciones rapidas y seguras.

a labor que realiza el talento humano
es fundamental para optimizar los pro-
cesos en las empresas; sin embargo, no
todas las posiciones requieren incorpo-
rarse a la estructura interna. Hay ocasio-
nes en las que lo ideal es recurrir a especialistas
independientes que aporten su experiencia.

Precisamente, LOIALT conecta a quienes labo-
ran como freelance con diversas compaifias que
solicitan proyectos en dareas concretas, por ejem-
plo, en contabilidad, administracién, marketing o
logistica, entre otras.

Como explica Paola Pellén, CEO de LOIALT
esta plataforma digital contribuye a la profesiona-
lizacién del trabajo auténomo, ya que facilita a las
personas presentar sus servicios de manera mas
estructurada. A su vez, influye para que puedan
establecer relaciones comerciales con diversos
negocios.

De este modo, afirma que los freelancers tienen
acceso a herramientas backoffice para organizar
sus tareas y entregables, asi como revisar sus
acuerdos y pagos de manera mas confiable.

Alapar, las organizaciones acceden a servicios
de trabajadores independientes con mayor segu-
ridad, ya que la tecnologia hace mas accesible la
busqueda de talento, la revisién de sus perfilesy la
gestion de los proyectos, todo ello desde una mis-
ma plataforma.

MAXIMO RENDIMIENTO

Mientras las empresas buscan garantias en el
cumplimiento de los objetivos de negocio, los
freelancers priorizan la transparencia en el cobro
de sus honorarios. LOIALT aborda de manera in-
tegral estas necesidades, brindando certeza finan-
ciera e institucional a ambas partes.

En esta plataforma se establecen reglas claras
y, cuando lo amerita, se les otorga apoyo para re-
solver las fricciones, lo que hace que el procedi-
miento fluya de una forma eficaz.

Con estas ventajas, Paola Pellon invita a que
los profesionales, emprendedores y compainias de
distintos tamafios conozcan a LOIALT, como una
alternativa para materializar las metas de cada
uno de sus proyectos.
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“El talento especializado ya no tiene
que ser permanente. Un negocio puede
necesitar un disenador, un contador,
un desarrollador o un especialista en

Marketing para un proyecto especifico,
sin que eso implique crear una nueva
posicion dentro de su estructura”.

PAOLA PELLON, CEO de LOIALT.

PRESENTADO POR: 6 IMAGENES: CORTESIA
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PORTAFOLIOS
UNIFORMADOS

La IA analiza mas informacion y detecta oportunidades
de inversién mas rapido, pero el reto esta en diferenciar
las carteras cuando todo el mercado ve lo mismo.

POR: Rosalia Lara

ILUSTRACION: ALINA TORRES

na de las grandes ventajas
de las personas o firmas
que administran inversio-
nes es encontrar informa-
cién antes que otros, pro-
cesarla mejor y convertirla
en una decisiéon de compra o venta. Aho-
ra, lainteligencia artificial estd alterando
cada una de esas etapas para hacerlas
mas eficientes. Esta herramienta puede
leer miles de documentos en segundos,
comparar empresas, identificar patrones
en series de datos, resumir informacion
financiera, analizar noticias y ayudar a
construir o rebalancear portafolios.

De acuerdo con una encuesta realiza-
da por Natixis Investment Managers en-
tre 2,950 profesionales de la inversion en
23 paises, incluidos 100 en México, el 71%
ya utiliza IA en su operacion, el 56% la em-
plea para resumir analisis de mercado y
datos econémicos y el 40%, para analizar
riesgos de los portafolios.

Sin embargo, el estudio ‘Decaimien-
to alfa impulsado por IA: homogenei-
zacion algoritmica, erosion de la sefial
reflectiva y la paradoja de los mercados
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inteligentes’, elaborado por investigadores
de la Universidad de Nueva York, sehala
que modelos similares, entrenados con in-
formacién similar, podrian identificar las
mismas sefiales, recomendar los mismos
activos y terminar concentrando el capital
en las mismas oportunidades.

El analisis plantea que si un sistema de-
tecta que una compaiia esta subvaluada y
muchos otros llegan simultaneamente a la
misma conclusion, las compras pueden co-
rregir el precio y eliminar la oportunidad. Es
decir, la IA puede reducir el tiempo necesa-
rio para sacarle provecho a esa informacion,
pero también puede disminuir el periodo
durante el cual permanece disponible.

Ademas, el Banco de Pagos Internaciona-
les advierte que infraestructuras comunes
de IA podrian generar mayor homogeneidad
en la toma de decisiones. Por eso, este afo
lanzo el Proyecto Logos, que busca estudiar
mediante mercados simulados como agen-
tes basados en modelos de lenguaje pueden
asignar capital y bajo qué condiciones sus
decisiones podrian volverse correlacionadas.

El Fondo Monetario Internacional, en
su estudio ‘Consideraciones regulatorias
sobre el uso acelerado de la IA en los mer-
cados de valores’, también advierte que la
IA puede amplificar lo que se conoce como
comportamiento de rebafio, con el riesgo
adicional de que el entrenamiento de mo-
delos con datos incompletos, sesgados o de
baja calidad conduce a decisiones de inver-
sion erréneas o poco fiables.

Para Felipe Madrigal, director ejecutivo
de GBM Advisors, mas alld de la herramienta,
lo que diferencie a los portafolios dependera
cada vez mas de las personas, ya que antes de
llegar a la seleccion de activos existe un pro-
ceso mas complejo para entender quién es
cada inversionista, cudles son sus objetivos
y qué nivel de riesgo estd dispuesto a asumir.

“Se piensa que es una conversacion facil y
sencilla, pero la experiencia nos muestra que
es mucho mas extensa y profunda de lo espe-
rado. Cada usuario, cada inversionista es tan
diferente que incluso definir su tolerancia al
riesgo para cada plazo puede convertirse en
una conversacion profunda”, dice.

La heterogeneidad también puede es-
tar en los modelos, los parametros, la in-
formacion propietaria, los horizontes de
inversion, las restricciones regulatorias, el
apetito de riesgo o incluso el promt usado y
la manera en que cada administrador inter-
preta la respuesta de un sistema.

Por lo que, al final, la ventaja competiti-
va de un administrador pasa de solo tener
acceso a la informacion y saber analizarla,
a quién tiene mejores datos, quién sabe for-
mular mejores preguntas al modelo, quién
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de los profesionales

de inversion ya usan
laIA en su operacion,
de acuerdo conuna

encuesta de Natixis.
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puede comprobar sus respuestas y, sobre
todo, quién posee un proceso de inversion
capaz de cuestionar lo que la IA propone.

Alejandro Correa, vicepresidente de DATA
& Al de GBM, explica que, en el caso de GBM,
la empresa esta desarrollando sistemas in-
ternos alimentados con informacion propia
obtenida a través de mas de 40 afos de ex-
periencia y teniendo el 97% de las cuentas de
inversién en México (26.8 millones), segiin
datos de la Comision Nacional Bancaria y de
Valores (CNBV). “Para nosotros, usar una [IA
genérica seria, de alguna forma, dejar de lado
todo este valor que ya traemos”, sefala.

GBM utiliza algoritmos para identificar
productos que pueden ser relevantes para
determinados clientes y para ayudar a los
asesores a consultar, con mayor rapidez,
informacion sobre productos y clientes.
Correa también explica que procesa y ano-
nimiza informacién de sus inversionistas
para identificar patrones de comporta-
miento frente a distintos escenarios, pro-
ductos y canales de comunicacion.

La IA ayuda a los administradores a redu-
cir la reaccion emocional, uno de los proble-
mas del comportamiento de los inversionis-
tas. En la encuesta de Natixis, el 58% de los
asesores identific6 la reaccion emocional ante
acontecimientos de actualidad como el prin-
cipal error de sus clientes. Perseguir rendi-
mientosytratar de anticipar el momento ade-
cuado para entrar al mercado fue sefialado
por el 49%, mientras que el 50% menciono las
expectativas de rendimiento poco realistas.

Sin embargo, se trata de un arma de do-
ble filo, porque si un inversionista pregunta
a un chatbot buscando confirmar una deci-
sién que ya tomo, el sistema puede termi-
nar reforzando su hipotesis.

Para los asesores, la IA también aparece
como una nueva competencia. La encuesta
de Natixis arroja que el 43% de sus parti-
cipantes considera que, en cinco afos, las
herramientas de autogestion serdn su prin-
cipal competencia, frente al 7% que las iden-
tifica como su competencia actual. Al mis-
mo tiempo, el 82% dice que esta reforzando
la relacion personal y la responsabilidad fi-
duciaria como elementos de diferenciacion.

“Nosotros no creemos que la IA vaya a
sustituir al asesor. Mas bien, va a potenciar
su labor”, afirma Madrigal. Su trabajo, expli-
ca, no consiste tinicamente en integrar un
portafolio, sino en entender los objetivos de
un cliente y traducirlos en una solucién de in-
version adecuada. Es como las dietas, dice: se
pueden obtener a través de la IA, pero eso no
significa que el nutriélogo desaparezca. “Su
papel es aprovechar esas herramientas para
actuar como traductor y mejorar la calidad y
eficiencia de sus recomendaciones”, asegura.



Speak: !

EN SPEAK ON

NOS DEDICAMOS A LA COLOCACION DE TARJETAS

DE CREDITO DEL BANCO INVEX EN MODULOS DE
VENTAS, CONTAMOS CON MAS DE 15

AEROPUERTOS, MODULOS EN IKEA, WALMARTY
SAMS DE LA REPUBLICA MEXICANA

(V) 442 6070103



VALOR

REGOMPENSA
ENPELIGRO

Los dividendos globales registran una desaceleracién en los
ultimos cinco anos por los conflictos geopoliticos, el menor
dinamismo de la economia y la volatilidad del mercado.

POR: Rafael Mejia
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— principios del siglo XVII, la
Compaiia Holandesa de las
A Indias Orientales realizé uno
de los primeros pagos de di-
videndos en efectivo de la
historia moderna. Siglos des-
pués, siguen siendo una forma de compar-
tir las ganancias y una sefial de confianza.
Sin embargo, el contexto actual de conflic-
tos geopoliticos, el menor crecimiento eco-
noémico, la inflaciéon y los mayores costos
financieros pueden presionar las finanzas
de las empresas y llevarlas a mantener, re-
ducir o suspender sus pagos.

En los dltimos cinco afios, el crecimien-
to de los dividendos a nivel mundial perdié
ritmo. Mientras que en 2021, los pagos au-
mentaron 16.8%, para 2026, Janus Hender-
son estima que llegaran a 1.91 billones de
ddlares, un aumento de solo el 4.3%, segiin
su Global Dividend and Buyback Index.

Jane Shoemake, directora de Renta Va-
riable CPM para la region EMEA de Janus
Henderson, explica que las empresas suelen
pagar dividendos cuando, después de cubrir
sus inversiones y gastos de operacion, toda-

ILUSTRACION: EXPANSION
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via tienen suficiente flujo de efectivo para
devolver una parte a los accionistas.

“De hecho, a largo plazo, el crecimien-
to de los dividendos suele reflejar el creci-
miento de los beneficios, pero, generalmen-
te, se considera menos volatil”, sefiala. “Un
dividendo en aumento refleja la confianza
de la direccién en su capacidad para hacer
crecer el negocio y en el flujo de caja libre
que esperan generar”.

Cuando las ganancias caen, aumentan las
necesidades de inversién o crece la deuda,
repartir efectivo puede quitar recursos a la
operacion. Las empresas pueden entonces
reducir el dividendo para conservar liquidez.
Los casos recientes en Europa muestran el
impacto del entorno econémico: Volkswagen
y Mercedes redujeron sus dividendos ante
el deterioro de las ventas en China y la com-
petencia de fabricantes chinos de vehiculos
eléctricos. Volkswagen ademds redujo sus
expectativas de rentabilidad para 2026.

Diageo también disminuy¢ a la mitad su
dividendo interino en febrero, después de
reportar una caida de ventas y advertir que
sus ventas organicas de 2026 podrian dis-
minuir entre el 2 y el 3%. La francesa Rémy
Cointreau hizo algo similar y redujo a la mi-
tad su dividendo después de registrar una
caida del 11.5% en su utilidad operativa.

En 2026, los mayores incrementos en
dividendos se registraron en servicios de
soporte, con un alza del 57.9%, seguidos por
equipos de tecnologia de la informacién y
electrénica, con el 34%; metales y mineria,
con el 23.5%. En contraste, industrias gene-
rales report6 la mayor caida, del 34.7%, se-
guida de energia no petrolera, con el 27.8%;
consumo discrecional, con el 27.2%.

FALTA DE MADURACIGN

México fue el segundo mercado de dividen-
dos mas grande de América Latina en el
segundo semestre del ano, detras de Brasil,
con un estimado de 3,400 millones de d6-
lares distribuidos. El monto crecié 16.5%,
aunque el avance respondié principalmen-
te a la apreciacion del peso frente al ddlar
y a efectos de calendario, al ajustar estos
factores, la actividad cayo 0.8%.

Amin Vera, director financiero de Inva-
la Family Office, explica que, en el pais, el
mercado tiene caracteristicas particulares,
porque todavia no existe un ecosistema
suficientemente desarrollado de inversiéon
enfocado en generar ingresos mediante di-
videndos. Las principales empresas suelen
ofrecer rendimientos de entre el 2 y el 4%,
mientras que algunas emisoras aeropor-
tuarias llegan a alrededor del 5%. Estos ni-
veles compiten con instrumentos de renta
fija y depésitos que pueden ofrecer rendi-
mientos similares o mayores.
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ENDESACELERACION

Las empresas enfrentan una decision cada vez mas compleja: repartir efectivo entre sus

accionistas o conservar recursos para inve

DIVIDENDOS GLOBALES

rtir, pagar deuda y operar.

= CRECIMIENTO ANUAL

(BILLONES DE DOLARES)

20 L

D
15 55
156

8.40%

147

- EA A 80,
5 ‘\:.H!\L“ 5%

T

20%

191
1.83
175
15%

10%

ah

2021 2022 2023 2024 2025

*Estimacion.
Datos al cierre de cada afio.

FUENTE: Janus Henderson.

2026"

Vera agrega que incluso los Fideicomi-
sos de Inversion en Bienes Raices (Fibras)
también enfrentan esta competencia. Por
ejemplo, Fibra Prologis y Fibra Monterrey
pueden ofrecer rendimientos superiores a
los de algunas empresas, pero los impues-
tos reducen parte de esa diferencia frente a
otras alternativas.

“Los dividendos tampoco se mueven ne-
cesariamente al ritmo de las tasas o el flujo
operativo, también influyen las politicas de
cada empresaylas necesidades de sus accio-
nistas mayoritarios”, indica el especialista.

Por ello, un dividend yield (rentabilidad
por dividendo) alto debe analizarse junto
con el precio delaacciényla situacién finan-
ciera de la empresa. Un rendimiento puede
aumentar simplemente porque el precio de
la accién cayo, con el objetivo de mantener
a sus inversionistas. En ese caso, no signifi-
ca necesariamente que la empresa esté ge-
nerando mas efectivo para sus accionistas,
también puede ser una senal de que existe
mayor riesgo de un recorte posterior.

“En México, los dividendos no pesan
tanto al momento de decidir una inversion
como en Estados Unidos o Europa. Si de-
penden del flujo operativo de las empresas,
pero que este mejore o empeore no significa
necesariamente que los dividendos vayan a
cambiar”, explica Vera. “Muchas veces, la de-
cision tiene méas que ver con las necesidades
de la familia controladora o de los accionis-
tas mayoritarios que con qué tan atractivos
resultan para el publico inversionista”.



Taurus celebra 40 aiios en México
Y COMIENZA UNA NUEVA ETAPA

Su desarrollo se impulsara mediante el reposicionamiento de marca, bajo el
concepto de compra inteligente y una mayor presencia en mercados internacionales.

1 alcanzar cuatro décadas de
trayectoria en el pais, Taurus
México arranca un plan de ex-
pansion orientado a potenciar
sus capacidades para innovar
en el desarrollo tecnolégico para la pro-
ducciéon nacional. A la par, otro de los obje-
tivos de la compainia de electrodomésticos
es lograr una mayor presencia en merca-
dos internacionales, a través del reposicio-
namiento de marca.
Fundado en Espafia, en 1962, Taurus Group
considera a México como un mercado pri-
mordial por su potencial de consumo, ta-
lento y competitividad industrial.

Precisamente, la historia de Taurus en
el territorio mexicano comenzé en 1979,
gracias a una alianza con Grupo Crolls, an-
tes de su lanzamiento en 1986. A la fecha,
ha estado presente en alrededor del 90% de
los hogares por generaciones.

Ademas, hoy en dia, sus marcas se co-
mercializan en mdas de 6,000 puntos de
venta fisicos y en canales de comercio elec-
trénico, donde el mercado nacional equi-
vale a casi el 90% de las ventas de Taurus
México.

Asimismo, su inversion en el pais esta
destinada a fortalecer su infraestructura,
capacidades productivas, innovaciéon y
operaciones comerciales. Ejemplo de ello
es su planta, ubicada en Tlaxcala, en donde
ingenieros orgullosamente mexicanos par-
ticipanenel disefioycreacion de suslineas.

MOTORES DE CRECIMIENTO

En el mercado nacional se observan pers-
pectivas favorables para la industria de
electrodomésticos, con un valor de merca-
do significativamente mayor para 2031, de
acuerdo con Mordor Intelligence.

Por ello, la nueva etapa de Taurus Méxi-
co incluye el reposicionamiento de marca
bajo el concepto de compra inteligente,
que considera desempeiio, simplicidad,
eficiencia en el consumo energético, una

mayor vida 1til y estilo al elegir un elec-
trodoméstico.

Con este enfoque, present6 una edicién
conmemorativa de su aniversario: la licua-
dora Silenzio Force, la batidora Bapi Cele-
bration, la cafetera Bellavita, el ventilador
Airvion, el calefactor Nuva y la plancha
Smart Temp, que incorporan funciones
automatizadas y avances en rendimiento.

Por otra parte, la estrategia conside-
ra el incremento de exportaciones hacia
Estados Unidos y América Latina. Con
ambos motores, la compania estima lle-
gar a tasas de crecimiento de doble digito
en 2027.

Este plan cuenta con el respaldo de
Taurus Group, con operaciones en mas
de 80 paises y que en 2022 adquirié a TAG
Automotive, empresa especializada en
componentes automotrices.

“México es
fundamental para
Taurus. Nuestra
experiencia

industrial, talento

e infraestructura

nos permiten iniciar
una nueva etapa de
crecimiento, fortalecer
nuestra presencia en
el mercado nacional

y llevar los productos
desarrollados aqui a
otros paises. Queremos

que esta expansion

se traduzca también
en mas inversion y
empleos para México”.

GUILLERMO FREYRIA,
director general de Taurus México.

FOTOS: CORTESIA
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El rendimiento del bono del Tesoro a 30 afios esta en
maximos y ha desencadenado una serie de efectos
en el mercado de deuda y acciones.

POR: Rosalia Lara

1 rendimiento del
bono del Tesoro
a 30 anos, una de
las principales re-
ferencias del costo
del dinero a largo
plazo en los mercados finan-
cieros, se acercé a principios de
octubre al 6%, su nivel mas alto
desde principios del milenio. El
alza refleja que el mercado esta
pidiendo mas por prestar su di-
nero, en medio de mayores ne-
cesidades de financiamiento del
gobierno estadounidense, incer-
tidumbre sobre la inflacion y las
tasas de interés, y mayor compe-
tencia por el capital.

E
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La subida ocurre en un mo-
mento en el que el indice de pre-
cios de los gastos de consumo
personal, el PCE, el indicador
de inflacién en Estados Unidos,
avanzé 3.4% anual en agosto,
mientras que el indicador sub-
yacente se ubicé en 3.0%, ambos
arriba del objetivo del 2% de la
Reserva Federal.

Al mismo tiempo, la economia
no estd mostrando un deterioro
suficiente para que el mercado
asuma que las tasas van a bajar
rapido, pues el gasto de los consu-
midores aumentd 0.9% mensual
en agosto, segtin el Bureau of Eco-
nomic Analysis. Sin embargo, el

mercado laboral comenzé a mostrar sefiales
de moderaciéon. En septiembre, se crearon
29,000 empleos frente a 162,000 de agosto.
Ademas de que las cifras de los dos meses an-
teriores se revisaron a la baja.

Los datos apuntan a una economia que
comienza a perder fuerza, una senal que
normalmente llevaria a los inversionistas
a anticipar menores tasas de interés y, por
tanto, menores rendimientos de los bonos.
Sin embargo, el bono a 30 afnos esta respon-
diendo a otros factores, como la cantidad de
deuda que debera absorber el mercado, las
perspectivas fiscales y la incertidumbre so-
bre la inflacién.

Gabriela Soni, directora de Estrategias de
Inversién y Chief Investment Officer (CIO)
para México de UBS México, sefiala que, en
septiembre, las expectativas de inflacion a
10 anos practicamente no cambiaron, mien-
tras que el rendimiento real aumento, lo
que apunta a una mayor prima por plazo.
“El mercado esta diciendo que necesita una
mayor compensacion por mantener un ac-
tivo de largo plazo en un entorno de mayor
incertidumbre”, dice.

Ahi también entran las necesidades de
financiamiento del gobierno estadouniden-
se. El Departamento del Tesoro estimé en
agosto que tendria que conseguir 628,000
millones de ddlares de deuda negociable
neta en manos privadas durante el cuarto
trimestre de 2026.

La oferta no significa que exista un pro-
blema de solvencia de Estados Unidos, pero
cuanto mayor es la cantidad de deuda que
debe absorber el mercado, mayor es la sen-
sibilidad de los inversionistas al precio y al
rendimiento de los nuevos titulos.

El Congressional Budget Office estima que
el déficit federal estadounidense sera equiva-
lente al 5.8% del PIB en 2026 y que la deuda fe-
deral en manos del ptiblico llegara al 101% del
PIB este afio. Para 2036, la oficina estima que
la deuda subiria hasta el 1220% del PIB.

Ademas, el auge de la inversion en IA esta
generando proyectos de infraestructuray ca-
pacidad tecnolégica con horizontes largos de
recuperacion. Paulina Anciola, subdirectora
de Estudios Econdmicos de Banamex, expli-
ca que esos proyectos pueden ofrecer rendi-
mientos atractivos y competir por recursos
con la deuda publica de largo plazo.

Si las tasas dejan de subir, quien com-
pra hoy puede beneficiarse tanto del cupén
como de una eventual ganancia de capital
si luego los rendimientos bajan, pero un
rendimiento alto no significa que el activo
sea inmune a las pérdidas. El precio de un
bono y su rendimiento se mueven en sen-
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AL LiMITE

El rendimiento de los bonos del Tesoro a 30 afios alcanzo su nivel mas alto en 24 afios.

RENDIMIENTO DEL TREASURY A 30 ANOS EN PORCENTAJE
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tido contrario. Cuanto mayor
es el plazo, mayor es también la
sensibilidad del precio ante mo-
vimientos de las tasas.

Y de hecho, el indice MOVE,
que mide la volatilidad de los tre-
asuries, llegd en septiembre a su
nivel mas alto desde marzo.

REACCION EN CADENA

El Treasury estadounidense es
uno de los principales compo-
nentes de la tasa libre de riesgo
que se utiliza para valorar ac-
tivos financieros. Cuando ese
rendimiento aumenta, el valor
presente de los flujos de efectivo
futuros disminuye, incluso si las
expectativas sobre las utilidades
de una compafia permanecen
sin cambios.

Una empresa que genera la
mayor parte de sus utilidades
hoy puede resistir mejor el mo-
vimiento que otra cuyo valor
depende de beneficios que llega-
ran dentro de cinco, 10 0 15 afios,
explica Soni.

Esto coloca bajo una lupa a
las compaiiias de sectores como
tecnologia, biotecnologia y otros
negocios, cuyo atractivo depen-
de del crecimiento esperado en
el futuro. También puede afectar
a empresas altamente apalanca-
das y compaiiias que necesitan
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refinanciar deuda en el corto
plazo, pues les saldra mas caro.

En cuanto a la renta variable,
en teoria, cuando el rendimien-
to sube, las acciones bajan; sin
embargo, el Nasdaq y el S&P500,
dos de los indices mas impor-
tantes, se encuentran cerca de
sus maximos histéricos.

“La renta variable puede ab-
sorber una parte importante del
alza enlos rendimientos, porque
la economia esta creciendo y las
utilidades de las empresas estan
aumentando muchisimo. Noso-
tros pensamos que las utilida-
des de las empresas del S&P500
van a crecer 25%, que es altisi-
mo”, comenta Soni.

El problema, explica la espe-
cialista, seria si las tasas de inte-
rés subieran, pero porque la infla-
cién se vuelve persistente, y que,
al mismo tiempo, el crecimiento
economico se deteriorara, esce-
nario en el que no estamos.

En el caso de México, cuando
aumenta el rendimiento real de
los activos estadounidenses, la
deuda y otros instrumentos de-
nominados en délares se vuel-
ven mas atractivos, lo que pue-
de reducir el atractivo del carry
trade (la estrategia de pedir
prestado dinero en una moneda
con una tasa de interés baja para
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invertirlo en otro activo con tasa de inte-
rés alta) en monedas como el peso.

“Hemos visto que se pierde este carry
trade que llegé a ser muy atractivo cuan-
do México tenia tasas del 11% en compa-
racién con las tasas cercanas a cero en
otras economias”, dice Anciola. Ahora, la
tasa de México ronda el 6.5%.

El debilitamiento del peso también
puede aumentar la inflacién. De acuer-
do con Soni, un punto porcentual de
depreciacion en el peso mexicano le
agrega a la inflacién cuatro puntos base
(0.04%). “Para que realmente viéramos
una presion en el tipo de cambio que ge-
nere un cambio en la postura de politica
monetaria de México, tendriamos que
estar viendo depreciaciones muy agresi-
vas”, asegura la especialista.

Sin embargo, la depreciacién que su-
frié la moneda en septiembre, del 6.4%,
ya descontoé esos efectos, por lo que no
lo ve como un escenario posible y estima
que el tipo de cambio cierre en alrede-
dor de 17.5 pesos por ddlar.

Para las especialistas, no se trata de
una crisis, sino de una transformaciéon
de las tasas de interés en las economias
desarrolladas, después de los anos de
tasas cercanas a cero. “El mercado no
esta diciendo que Estados Unidos haya
perdido su capacidad para financiarse o
que no le vayan a prestar, sino mas bien
que hay un ligero aumento de riesgo,
pero estamos en niveles todavia mane-
jables”, sefiala Anciola.
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LA GARRERA DE
LOS MATERIALES

LaIA, el computo cuantico y las herramientas
avanzadas de simulacion transforman los
nuevos descubrimientos.

POR: Jimena Fuentes

ILUSTRACION: EXPANSION

cho elementos metalicos bastan para

generar mas de 65 millones de com-

binaciones distintas. Si un laborato-

rio fabricara y evaluara una mezcla

de dos 0 mas de esos elementos cada

dia, necesitaria mas de 178,000 afios
para analizarlos todos. Esta escala convierte el di-
sefio de materiales en un problema que supera el
tradicional método de ensayo y error. Sin embargo,
la inteligencia artificial y el computo cudntico son
vias para acelerar estos procesos en sectores que
exigen materiales distintos a los convencionales,
como la aerondutica, la energia, la biomedicina y la
exploracion espacial.

En el Instituto de Investigaciones en Materiales
de lIa UNAM, el equipo de los investigadores Alfonso
Romén Sedano, Ignacio Figueroa, Eliezer Hernan-
dez-Mecinas y Gonzalo Gonzilez ya utiliza algorit-
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mos y redes neuronales para buscar nue-
vas aleaciones metdlicas que, por ejemplo,
conserven su durezay su estabilidad fren-
te a temperaturas extremas, corrosion o
esfuerzos mecanicos y usarse en la fabri-
cacion de turbinas, reactores, vehiculos,
misiones espaciales o implantes médicos.

Roman Sedano explica que el trabajo
no consiste en pedirle a un chatbot que
invente un metal, sino en implementar
algoritmos de IA para generar mezclas
candidatas. Después, una red neuronal
predice sus propiedades y, finalmente,
los cientificos eligen cudles fabricar. Los
resultados experimentales, incluso los
fallidos, regresan al sistema de IA para
delimitar las combinaciones inviables y
perfeccionar la siguiente ronda en tiem-
pos que modifican por completo todo el
ritmo de trabajo.

Una labor de investigacién que antes
requeria 240 aleaciones y tres anos de
experimentacion fisica, ejemplifican los
especialistas, se reduce hoy a una simu-
laciéon de una semana y seis meses de va-
lidacién. La ganancia radica en concen-
trar el laboratorio en los candidatos con
mayor probabilidad de éxito, comentan.

“En el campo de la medicina, por ejem-
plo, si un medicamento tardara 10 afios en
desarrollarse, se debe a las pruebas a las
que se le somete, pero ahora la IA reduce
las combinaciones que puede haber de los
farmacos para las pruebas clinicas”, expli-
ca Roman Sedano, quien ademas es aca-
démico especializado en ingenieria qui-
mica metaltrgica y ciencia de materiales.

A GRAN ESCALA

Las grandes empresas tecnoldégicas per-
siguen la misma oportunidad a mayor
escala. En 2023, Google DeepMind dio
a conocer que su herramienta GNOME
predijo 2.2 millones de estructuras crista-
linas nuevas y seleccion6 380,000 candi-
datos estables para sintesis experimental.
Microsoft Research también cuenta
con dos herramientas complementarias
centradas en este campo. Una es Matter-
Gen, que genera materiales inorganicos
orientados a propiedades mecanicas,
electronicas o magnéticas especificas, y
la segunda es MatterSim, que simula y
predice su comportamiento en rangos de
0a5,000 grados kelvin y presiones de has-
ta 10 millones de atmosferas. Por lo que
mientras una propone candidatos, la otra
intenta anticipar como se comportaran.
La IA es, entonces, una de las princi-
pales plataformas que estan modifican-
do el panorama del descubrimiento de
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nuevos materiales, pero su poten-
cial crecera todavia mas al com-
binarse con el computo cuantico
y las simulaciones que permiten
ejecutar a mayor velocidad, ya que
mientras la IA genera y procesa da-
tos, el computo cuantico tendria la
facultad de analizarlos al mismo
tiempo sin importar que se cuenten
por millones. Es como tener a un
ejército de investigadores haciendo
el trabajo mas rapido y eficaz.

Alex Pfeifer, lider de Computa-
cion Cuantica para Latinoamérica
de IBM, puntualiza que la tecnolo-
gia cuantica no sustituira ala IA ni
al laboratorio fisico, sino que am-
bos se integran a un flujo hibrido
en el que el computo clasico orga-
nizard los datos, la IA identificara
candidatos y el procesador cuanti-
co creara simulaciones complejas
para que los cientificos verifiquen
los resultados experimentales.

Segln investigaciones lideradas
por Ting Cao, profesor de Ciencia
de Materiales e Ingenieria de la Uni-
versidad de Washington, y publica-
das en las revistas Nature y PNAS,
las tecnologias, en este contexto, se
pueden usar para reproducir com-
portamientos de grandes sistemas
y extrapolar sus comportamientos
a estructuras de datos mas reduci-
das para actuar como un modelo
“sustituto rapido y relativamente
barato a una supercomputadora”.

millones de
estructuras
cristalinas nuevas
predijo Google
DeepMind.

“Lo emocionante es que la IA
y la computacién cuidntica estan
empezando a cambiar no solo qué
problemas podemos resolver, sino
cémo hacemos investigacion”, afir-
mo Cao al portal de noticias de la
Universidad de Washington. “El
siguiente paso es combinar estas
herramientas. Podemos usar la IA
para guiar simulaciones cudnticas
y los ordenadores cuanticos para
generar nuevos datos que mejoren
los modelos de IA”.

William D. Oliver, profesor de
Ingenieria Eléctrica, Informaética
y Fisica, y director del Centro de
Ingenieria Cudntica del MIT, tam-
bién ha senalado que la computa-
cion cuantica tiene la capacidad de
emular materiales complejos para
comprender sus propiedades y, a
partir de ahi, “conducir algtin dia
al descubrimiento o disefio de me-
jores semiconductores, aislantes
o superconductores que podrian
utilizarse para fabricar dispositi-
vos cada vez mas rapidos, potentes
y eficientes energéticamente”.

Pfeifer menciona que entre los
primeros beneficiados por la mez-
cla de estas tecnologias estaran las
medicinas y los materiales. En el
sector farmacéutico, su potencial
es el desarrollo de nuevas protei-
nas y medicamentos, mientras que
en el de los materiales una de sus
mas grandes utilidades estara en
el descubrimiento de nuevos com-
ponentes, como capas para la avia-
cion que eviten la oxidacion.

Aunque el potencial es claro,
Gonzalo Gonzilez e Ignacio Fi-
gueroa, de la UNAM, apuntan que
el desafio todavia es escalar las
investigaciones y encontrar los
socios comerciales que permitan
llevarlas hacia una aplicacion en el
mundo real.

“Muchas veces [las investiga-
ciones] se quedan a nivel de paten-
te, sin llegar a una aplicacién a ni-
vel industrial”, comenta Gonzalez.
Con todo, Figueroa concluye con
una llamada de atencién para las
instituciones educativas y el sec-
tor privado: “Existe la capacidad
para disenar materiales mediante
estas nuevas tecnologias, pero el
desarrollo depende del interés co-
mercial y del financiamiento pu-
blico y privado”.



Proteccion con vision de futuro:
ASI EVOLUCIONA EL SEGURO EN MEXICO

Con cuatro millones de asegurados y 20 aflos en México, Cardif en México
impulsa una proteccién financiera simple, digital y cercana.

éxico llega a la segunda mi-
tad de esta década con una
paradoja en materia de segu-
ros: la industria crece como
mecanismo de proteccion fi-
nanciera, pero una parte importante de la
poblaciéon permanece fuera del mercado.

En 2025, lapenetracién alcanzo el 2.94%
del PIB, frente al 1.95% de hace una década,
pero todavia por debajo de los niveles de
América Latina y la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos
(OCDE). A ello se suman falta de confian-
Za y nuevos riesgos que ponen a prueba
la estabilidad econémica de las familias.

En ese contexto, Cardif en México, es-
pecialista en seguros personales y patri-
moniales, cumple 20 afios en el pais, con
lo que reafirma su mision de hacer de los
seguros una herramienta mds cercana, ac-
cesible y relevante para los mexicanos.

Desde 2006, la compaiiia crea con sus
socios propuestas integradas en cana-
les donde las personas ya realizan otras
actividades. Asi, el seguro deja de buscar-
se por separado y se incorpora a compras,
créditos, servicios financieros o experien-
cias diarias.

“En Cardif hemos consolidado una re-
lacién cercana con nuestros socios comer-
ciales de los sectores bancario, retail y au-
tomotriz, que nos permite comprender sus
necesidades y disefiar soluciones a la me-
dida y utiles para el usuario final”, destaca
Claudio Orellana, VP Comercial de la firma.

Y en palabras de Olivier Calandreau,
CEO de Cardif en México, “cumplir 20
afos en el pais es el resultado de escuchar
a las personas, entender sus necesidades
y construir relaciones de confianza con
nuestros socios”.

El ejecutivo agrega que, durante este
tiempo, han trabajado para democratizar
los seguros, a través de alternativas inno-
vadoras que respaldan a las personas en
distintos momentos de sus vidas.

PROTECCION HACIA EL MANANA

Hacia 2030, el reto serd asegurar a mas perso-
nas con soluciones flexibles y accesibles, ba-
sadas en necesidades reales. Esto implica usar
datos e inteligencia artificial para anticipar
riesgos y llevar la proteccion a espacios don-
de las personas ya toman decisiones, como
finanzas, salud, comercio y movilidad.

La gran oportunidad sera cambiar la per-
cepcién publica de que la proteccién es com-
pleja y exclusiva e integrarla organicamente
en la planeacion financiera familiar.

“Un pais con mayor aseguramiento impul-
sa una sociedad mas resiliente. Nuestro com-
promiso en México es seguir contribuyendo a
este propdsito”, concluye Calandreau.

CARDIF.COM.MX
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MOSCAS A CANONAZOS &

La adopcioén de la IA esta abriendo un nuevo frente para
las empresas: controlar cuanto consumen sus modelos
y, sobre todo, elegir cudl necesitan para cada tarea.

POR: Selene Ramirez

uando OpenAl lanz6é ChatGPT, en
2022, la inteligencia artificial dejé de
sentirse como una tecnologia reser-
vada para laboratorios, grandes cor-
poraciones o equipos especializados.
Aunque las empresas ya utilizaban la
IA desde afios atras, la llegada de una herramien-
ta capaz de responder preguntas, redactar textos,
resumir documentos y generar codigo a partir de
una conversacion hizo mucho mas sencillo experi-
mentar con ella.

La pregunta inicial fue casi inevitable: ;qué pue-
de hacer la IA por una empresa? Desde entonces,
las organizaciones han probado modelos cada vez
mas capaces, incorporado asistentes a sus procesos
y ahora comienzan a desplegar agentes capaces de
ejecutar tareas por su cuenta. Pero, con el avance
de estas herramientas, surge otra pregunta: cuanto
cuesta cada cosa que se le pide.

Ahi aparece un elemento que para muchos usua-
rios pasa inadvertido, los tokens. Cada pregunta,
instruccion, documento o respuesta que genera un
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modelo implica consumo de estas unidades que los
sistemas utilizan para procesar informacion. Cuan-
do las empresas dejan que los modelos mas potentes
resuelvan incluso las tareas mas sencillas, ese con-
sumo puede crecer sin que el usuario necesariamen-
te perciba lo que ocurre detras de la pantalla.

A este problema se le conoce como tokenmax-
xing, término que describe la practica de maxi-
mizar el uso de IA bajo la idea de que un mayor
consumo se traducird en mejores resultados. El
problema surge cuando el volumen de uso comien-
za a confundirse con el valor que produce.

“Estamos matando moscas a cafionazos”, resu-
me Javier Palafox, director de Operaciones y cofun-
dador de HappyRobot, compania tecnologica dedi-
cada al desarrollo de una plataforma de IA agéntica
y conversacional, al describir la forma en que algu-
nas empresas estian utilizando la tecnologia.

Palafox explica que, en companias con las que ha
tenido contacto, el gasto en tokens puede llegar hasta
1,000 dolares mensuales por empleado. La cifra no es
un promedio del mercado, pero ayuda a dimensionar

ILUSTRACION: EXPANSION



NO TODAS LAS EMPRESAS NECESITAN
INCORPORAR IA EN TODO, Y ADOPTAR
TECNOLOGIA SOLO PORQUE ESTA DE MODA
PUEDE GENERAR MAS COSTOS QUE VALOR.

Leandro Lopes,
director senior de Sistemas de Ingenieria para América Latina de Nutanix.

lo que sucede cuando un empleado recurre al modelo
mas avanzado disponible para una pregunta sencilla.

Lallegada de la IA agéntica complica mas el calcu-
lo, pues, a diferencia de un chatbot tradicional, que
espera una instruccion y devuelve una respuesta, un
agente puede dividir una tarea en varios pasos, con-
sultar sistemas externos, utilizar herramientas, to-
mar decisiones y continuar con el proceso, por lo que
los costos tienen un comportamiento dinamico.

La consultora IDC advirtié que evaluar el retor-
no de las inversiones digitales y de IA ya resulta di-
ficil o, incluso, imposible para el 42% de las organi-
zaciones a nivel mundial. En el caso de los sistemas
agénticos, la medicion se vuelve mas compleja por-
que los costos tienen un comportamiento dinami-
coy dependen de las instrucciones, de las llamadas
a herramientas externas, de la frecuencia con que
ejecuta acciones y del nivel de supervision.

NO NEGESITAS UN EINSTEIN PARA TODO

Una de las principales alternativas consiste en de-
jar de utilizar el modelo mas potente para todas
las funciones. Los modelos pequenos de lenguaje
(SLM) pueden encargarse de determinadas tareas
sin recurrir a sistemas de mayor capacidad. “Pue-
des tener un modelo muy sencillito que ya hace la
tarea y no necesitas poner al Einstein, que consu-
me muchos més tokens”, explica Palafox.

Aunque el uso de modelos adecuados, que en oca-
siones son mas pequenos y accesibles, aparece como
una solucion, el problema adquiere otra dimension
para las empresas que necesitan IA, pero cuentan
con presupuestos mas limitados. Porque mientras
unas pueden experimentar, contratar especialistas
y probar distintos modelos, otras necesitan justifi-
car cada peso antes de incorporar una herramienta.

En su encuesta global de 2026, McKinsey reve-
la que el 40% de los participantes de empresas con
ingresos superiores a 1,000 millones de délares
reportd que su organizacion escala agentes de IA
en al menos una funcién. Entre las organizaciones
mas pequenas, la proporcion fue del 22%.

Segun Palafox, para los proveedores de servicios,
una parte del trabajo consiste en entender el proceso
de cada cliente, hablar con distintos equipos, iden-
tificar los problemas y convertirlos en flujos de tra-
bajo que después puedan automatizarse. Ese trabajo

requiere especialistas y tiempo, por lo que existe un
costo fijo antes de que una empresa comience a ob-
tener los beneficios de la automatizacion.

Leandro Lopes, director senior de Sistemas de
Ingenieria para América Latina de Nutanix, plan-
tea que una empresa con pocos recursos puede
comenzar con uno o dos casos de uso y medir sus
resultados. Se trataria de identificar una tarea re-
petitiva, calcular cudnto tiempo y dinero consume
y evaluar si una herramienta puede reducir ese cos-
to. Después, puede decidir si los resultados justifi-
can una segunda implementacion.

“Creo que el primer deber de un proveedor de
tecnologia es ser honesto con el cliente. No todas las
organizaciones necesitan incorporar IA en todos sus
procesos, y adoptar tecnologia simplemente porque
estd de moda puede terminar generando mas costos
y complejidad que valor”, asegura Lopes.

Desde su perspectiva, la conversacion deberia
comenzar por entender el problema de negocio:
qué se quiere resolver, qué resultado se espera ob-
tener y como se va a medir ese resultado. “Si des-
pués de ese anadlisis la conclusion es que la IA no
aporta un beneficio claro, decirlo también es parte
de hacer bien nuestro trabajo”, anade.

UQUE PASA SINO ADOPTO LA IA?

El temor para muchas empresas que atin no pueden
costear el uso de IA o deciden no incorporarla por el
momento es quedarse atras. Para Lopes, esta premisa
no es necesariamente cierta, pues hay procesos en los
que la incorporacion de esta tecnologia no aporta su-
ficiente valor para justificar el costo, por lo que man-
tener una operacion tradicional puede ser valido.

El especialista considera que el punto esta en
que las empresas tengan la capacidad de incorporar
nuevas herramientas cuando encuentren un caso de
negocio que lo justifique. Por eso, una organizacion
que todavia no adopta IA puede comenzar por for-
talecer sus datos, seguridad y gobierno de la infor-
macion, en lugar de hacer una inversiéon inmediata.

Para Palafox, las empresas mas pequenas pue-
den enfrentar una desventaja cuando no cuentan
con recursos para proveedores o dedican equi-
pos internos al desarrollo de estos proyectos. Pero
también considera que no necesitan comenzar con
grandes inversiones. Su recomendacion es identifi-
car problemas concretos, capacitar a los equipos y
utilizar modelos adecuados para cada tarea.

Los dos especialistas coinciden en que no usar IA
no implica, por si mismo, que una empresa quede re-
zagada. La discusion estd en qué ocurre cuando nece-
sitaincorporar estas herramientas y no cuenta con los
recursos, la preparacion o la flexibilidad para hacerlo.
En ese escenario, la capacidad de adaptarse puede ad-
quirir mayor importancia que el hecho de haber adop-
tado la IA desde el principio. Para Lopes, una empresa
puede no necesitar IA hoy, pero si conviene que tenga
las condiciones para incorporarla cuando aparezca
una necesidad clara para evitar que la falta de prepa-
racion limite las opciones del negocio.
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DEIA, TALENTOY FABRICAS INTELIGENTES

El futurista Vito Di Bari sostiene que la IA, sin equipos humanos,
no permitira optimizar los recursos y crecer la rentabilidad.

ito Di Bari no recurre a
las peliculas de ciencia
ficcion para hablar de
la transformacién que
traera la inteligencia ar-
tificial. El futurista es-
pecializado en innovacién y tecnolo-
gias emergentes sefiala que el cambio
que importa para las empresas ocurre
lejos de la pantalla, en la manera en
que incorporan la tecnologia a sus
productos, operaciones y modelos de
negocio. Y recurre a las comedias ro-
manticas para explicar su postura.

Di Bari indica que, aunque este tipo
de peliculas muestran situaciones que
parecen repetirse constantemente, po-
cas veces reflejan la vida real. Con la
ciencia ficcion, sostiene, ocurre lo mis-
mo: una cosa es imaginar escenarios
extraordinarios y otra, muy distinta,
anticipar como evolucionaran la tec-
nologia y sus aplicaciones.

En el terreno empresarial, su pro-
nostico apunta a un cambio menos

V
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POR: Mara Echeverria

espectacular pero con implicaciones
profundas. La inteligencia artificial
dejara de ser una herramienta inde-
pendiente para integrarse en teléfo-
nos, fabricas, empaques y servicios,
hasta volverse parte de la operacion
cotidiana de las compaiias.

“Todos hablamos de inteligencia
artificial. Nos concentramos en la in-
teligencia artificial. Pero la inteligen-
cia artificial va a desaparecer dentro
de las aplicaciones”, afirma. “No sig-
nifica que no debamos hablar de ella
o concentrarnos en ella como tal. Hay
que recordar que al comienzo de la era
digital, todos hablaban del software”.

El especialista ejemplifica que el
software dejé de ser una tecnologia
que el usuario necesitaba identificar
para convertirse en parte de los pro-
ductos y servicios que utiliza. La inte-
ligencia artificial seguira una trayec-
toria similar y estard presente en los
objetos cotidianos. Para las empresas,
el reto consistira en identificar déonde

incorporarla y cémo traducir su uso
en resultados comerciales.

INVERTIR EN PERSONAS

La adopcion de la IA no garantiza por si
sola mayores ingresos ni una posicion
mas solida frente a los competidores.
Di Bari sostiene que las empresas ne-
cesitan profesionales capaces de desa-
rrollar aplicaciones, identificar opor-
tunidades y transformar sus procesos.
La inversion tecnoldgica, por tanto,
debe acompafiarse con una estrategia
para desarrollar y retener talento.

“Necesitan invertir en tecnologias
inteligentes impulsadas por inteligen-
cia artificial. Pero si quieren traducir
esto en ingresos y realmente ganar
la competencia, necesitan invertir en
personas inteligentes”, asegura.

El planteamiento desplaza la discu-
siéon desde la compra de herramientas
hacia las capacidades necesarias para
aprovecharlas. Una compafia puede
incorporar sistemas avanzados, pero

ILUSTRACION: EXPANSION



LAS EMPRESAS NECESITAN
INVERTIR EN TECNOLOGIAS
INTELIGENTES. PERO SI QUIEREN
TRADUCIR ESTO EN INGRESOS

Y GANAR LA COMPETENCIA,
NECESITAN INVERTIR EN
PERSONAS INTELIGENTES.

Vito Di Bari,
futurista en tecnologias emergentes.

necesita personal capacitado para
adaptar sus procesos, encontrar nuevos
usos y convertir esas herramientas en
oportunidades de negocio.

Di Bari observa que las corpora-
ciones estadounidenses cuentan con
profesionales de distintas nacionalida-
des que contribuyen a su crecimiento.
Para los paises que forman a esos es-
pecialistas, el desafio consiste en crear
condiciones para que encuentren opor-
tunidades de desarrollo en sus propios

mercados. Por eso, las asociaciones em-
presariales y los gobiernos deben coor-
dinar esfuerzos para impulsar la edu-
cacion y desarrollar capacidades para
sostener la innovacion a largo plazo.

DE LOS ALGORITMOS
ALAS FABRICAS INTELIGENTES

La transformaciéon empresarial no
se limitara a la IA. Di Bari identifica
otras tecnologias que pueden mo-
dificar los procesos productivos: el
internet de las cosas, los pasaportes
digitales, la impresion 3D y la compu-
tacion espacial. Su apuesta consiste
en combinar estas herramientas para
cambiar la manera en que las compa-
nias fabrican, supervisan operaciones
y administran recursos.

La impresion 3D es un ejemplo. “Si
necesitas fabricar un componente para
tu automévil, no tienes que esperar a
que llegue desde una fabrica estadou-
nidense. Te enviaran los algoritmos y
podras producirlo aqui, en el taller, en el
taller del concesionario”, explica.

Este escenario apunta a nuevas po-
sibilidades para la fabricacion local,

aunque su viabilidad dependera de los
costos, los materiales y las caracteris-
ticas de cada pieza. La combinacion
de disefo digital y fabricacion aditiva
podria modificar algunos procesos in-
dustriales y ofrecer alternativas para
atender necesidades especificas.

La computacién espacial también
transformaria las operaciones me-
diante la creacion de gemelos digi-
tales: representaciones virtuales de
maquinas y procesos fisicos que per-
miten observar su funcionamiento.
En una féabrica, estas herramientas
pueden ayudar a analizar equipos y
comprender mejor sus operaciones.
La oportunidad empresarial estara en
encontrar aplicaciones concretas para
estas tecnologias, no en incorporarlas
unicamente porque estan disponibles.

Di Bari resume su visién con una
frase que atraviesa toda su conver-
sacion: “La tecnologia es solamente
una herramienta”. Para las empresas,
la diferencia estara en desarrollar las
capacidades necesarias para aprove-
charla, convertirla en innovaciéon y
generar nuevos negocios.
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EN EL ESTADO DE MEKICO,
+ OBRAS

En el Estado de México, se construye una obra en cada munici-
pio como parte de la estrategia 2026: El Ao de las Obras.
Estas obras van desde calles y avenidas hasta parques, depor-
tivos, mercados y plazas publicas.

EN EL ESTADO DE MEKICO,
+ TRENES

Con la inauguracién del Tren El Insurgente y ampliacién del
Tren Felipe Angeles, el Estado de México cuenta con un trans-
porte moderno, mas eficiente, seguro y accesible, como parte
de una politica publica que busca garantizar el derecho a una
movilidad digna.

EN EL ESTADO DE MEKICO,
+ MOVILIDAD

En el Estado de México, se han ampliado las opciones de trans-
porte publico con proyectos como el Tren El Insurgente, el
Tren Suburbano, el Trolebus Mexiquense, el Mexicable y el
Mexibus, con los que se busca ofrecer traslados mas rapidos,
seguros y eficientes para la poblacion.

EN EL ESTADO DE MEKICO,
+SALUD

En el Estado de México, se han rehabilitado areas de residen-
cias médicas, terapia intensiva y hemodialisis de hospitales,
clinicas y unidades médicas, en beneficio de millones de dere-
chohabientes.

EN EL ESTADO DE MEXICO,
+SEGURIDAD

En el Estado de México, se construye la paz. Con una innova-
dora estrategia de coordinacién institucional, tecnologia de
vanguardia y operaciones conjuntas, se redujeron delitos de
alto impacto y se disminuy®d la percepcion de inseguridad.
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;El poder de servir!

EN EL ESTADO DE MEXICO,
+ EDUCACION

En el Estado de México, se entregaron utiles y seguros escola-
res a mas de 2.7 millones de estudiantes. Ademas, se constru-
yeron nuevos planteles de la Universidad Nacional Rosario
Castellanos y del Bachillerato Nacional “Margarita Maza”.

ESTADO DE MEXICO,
1. LUGAR EN EMPLEO

En el Estado de México, se han creado mas de 280 mil nuevos
empleos, lo que representa que uno de cada tres empleos
generados en el pais corresponde a la entidad.

NADIE SE QUEDA ATRAS CON
EL PLAN ORIENTE

Con una inversiéon de mas de 75 mil mdp en hospitales, universi-
dades, transporte publico y seguridad, se beneficia a mas de 10
millones de mexiquenses de municipios como Chalco, Chico-
loapan, Chimalhuacan, Ecatepec, Ixtapaluca, La Paz, Nezahual-
coyotl, Texcoco, Naucalpan, Tlalnepantla y Valle de Chalco.

ESTADO DE MEXICO,

CAPITAL MUNDIAL
DEL BIENESTAR ANIMAL

Los michis y lomitos no se quedan atras. Con acciones como la
nueva Ley de Bienestar Animal, la Estrategia CERA y la Mejor
Jugada Es Adoptar, el Estado de México se convirtié en la
Capital Mundial del Bienestar Animal.

ESTADO DE MEXICO,

1L.* LUGAR EN
PROGRAMAS SOCIALES

En el Estado de México, entregamos apoyos directos a muje-
res, personas adultas mayores y personas con discapacidad
siguiendo la maxima de iPor el bien de todas y todos, primero
los pobres!
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PRODUGTIVIDAD
BAJO ALGORITMO

Las plataformas registran la actividad,
pero el trabajador debe documentar
los resultados que la IA no mide.

POR: Nancy Malacara

ILUSTRACION: EXPANSION

na plataforma de control
de asistencia en linea pue-
de registrar que un trabaja-
dor estuvo conectado ocho
horas, pero dificilmente
sabra si resolvi6 un pro-
blema, evité una pérdida o conservo a un
cliente. Por ello, ante el avance de la IA los
horarios flexibles y la reduccién de la jor-
nada laboral, los trabajadores necesitan
conocer las métricas con las que son eva-
luados y documentar los resultados que la
tecnologia deja fuera.

El reloj checador no desaparecié con
la digitalizacion, més bien, se convirtié
en una aplicacion capaz de registrar en-
tradas, conexiones y tareas. Algunos sis-
temas analizan esos datos y generan una
calificacion, aunque la actividad visible
no siempre equivale a productividad. “La
clave es la trazabilidad de aquello que
agrega valor”, afirma Guillermo Jaime Cal-
deron, cofundador y presidente de hackaii,
plataforma de capacitacién y comunica-
cién para trabajadores que realizan sus
funciones en movimiento.

El indicador depende de cada puesto.
Un vendedor puede evaluarse mediante
operaciones cerradas o clientes retenidos,
mientras que en una planta puede impor-
tar la calidad, los tiempos o los incidentes
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evitados. Las horas pueden formar
parte de la evaluacién, pero no ex-
plican por si solas el desempeio.

El riesgo aumenta para quienes
tienen horarios flexibles o respon-
sabilidades de cuidado. Una madre
que interrumpe su conexion para
atender a un hijo o una persona
que acompaia a un familiar enfer-
mo puede registrar menos activi-
dad, aunque entregue el trabajo.

El debate llegé a los tribunales
en Estados Unidos. En julio, 26 tra-
bajadores y extrabajadores de Meta
acusaron a la empresa de usar sis-
temas apoyados en IA durante un
recorte de personal. Los demandan-
tes solicitaron o utilizaron licencias
médicas, familiares o parentales y
argumentaron que las ausencias
redujeron su actividad. Al cierre
de esta edicién, las acusaciones no
habian sido probadas y Meta habia
respondido que los lideres huma-
nos tomaron las decisiones con cri-
terios documentados.

Pese a la resolucion que tenga el
caso, exhibe una limitacién en re-
cursos humanos: la plataforma ca-
lifica solo la informacién que recibe
y una menor actividad digital no
representa una menor aportacion.

México entra en esta discusion
mientras reduce la semana labo-
ral. La reforma a la Ley Federal del
Trabajo llevara la jornada de 48 a
46 horas en 2027 y continuara con
recortes hasta alcanzar 40 horas en
2030. Las empresas necesitaran se-
parar con mayor claridad el tiem-
po disponible de los resultados.

CONTRA EL RELOJ

El trabajador puede comenzar su
defensa antes de recibir una eva-

-

-

luacién negativa. El primer paso es
conocer qué registra la aplicacion,
cuanto pesa cada indicador y qué
resultado se considera satisfactorio.
Maria Antonieta Alcald, auto-
ra del libro Rémpela y mentora de
liderazgo, recomienda cumplir
primero con los requisitos basicos
del puesto. Los horarios, reportes,
registros y avances pueden parecer
tareas administrativas, aunque ig-
norarlos debilita cualquier aclara-
cion posterior. “La productividad
real debe demostrarse con objetivos
alcanzados, problemas resueltos,
proyectos entregados, ahorros, cre-
cimiento o mejoras de calidad”, en-
fatiza. “La idea es cumplir con lo ba-
sico y demostrar el valor adicional”.
Después, el empleado necesita
reunir la informacion que la plata-
forma no captura. Alcala propone
una bitacora de logros con cortes
semanales, mensuales y trimestra-
les que incluya el objetivo esperado,
el resultado alcanzado, el indicador
modificado, el problema resuelto y
el impacto para la organizacion.
Por ejemplo, la participacion en
10 reuniones solo demuestra activi-
dad, pero una reduccién de dos se-
manas en la implementacion com-
prueba una contribucion concreta.
Andrea Rico, experta en talento
y cultura de la plataforma de ges-
tion de RH Buk, senala que el 45%
de los departamentos de Recursos
Humanos en Latinoamérica ya uti-
liza IA. Sin embargo, su valor no
radica en vigilar a cada trabajador,
sino en analizar la informacién de
toda la organizacién para iden-
tificar brechas de competencias,
avances en los objetivos y areas que
necesitan desarrollo.

LA PRODUCTIVIDAD REAL DEBE DEMOSTRARSE GON
OBJETIVOS ALGANZADOS (...). LA IDEA ES CUMPLIR
CON LO BASIGO Y DEMOSTRAR EL VALOR ADIGIONAL.

Maria Antonieta Alcala,
escritora y mentora de liderazgo.
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La adopcion exige controles que toda-
via son escasos. Rico sostiene que solo el
18% de las empresas que utiliza IA cuenta
con mecanismos formales de revision éti-
ca o participacion de los empleados. “La
discusion no deberia limitarse a si la usa-
mos, sino a como la usamos, qué criterios
aplicamos y quién revisa sus resultados”.

Para Alcal4, el trabajador necesita co-
nocer las variables de su evaluacién y no
esperarla para demostrar lo que realizo
cuando llega el momento de defender el
desempeno o negociar un aumento.

0TROS ESQUEMAS

El modelo freelance ofrece otra referencia
para separar las horas y los resultados.
Paola Pell6n, CEO de Loialt, una platafor-
ma para contratary gestionar servicios de
trabajadores independientes, explica que
su app mide el cumplimiento de cada pro-
yecto mediante entregables, fechas, vali-
daciones, resefias y desempeino historico.
“No se cuentan las horas que una persona
estd en la plataforma, sino los acuerdos
que establecio con el cliente. Las entregas
tienen fechas, condiciones y pagos vincu-
lados con cada etapa”, comenta.

El mismo principio puede adaptarse
a un empleo formal. Una persona con
horario flexible necesita acordar qué
entregard, para cuando, con qué calidad
y mediante qué indicador se revisard.
Asi, la flexibilidad mantiene la respon-
sabilidad, pero evita que la conexion
permanente se convierta en la principal
prueba de compromiso.

En Loialt, afiade Pell6n, un profesional
puede abrir una disputa y mostrar el pro-
yecto, las entregas y las aceptaciones del
cliente. “Las variables son transparentes
y los trabajadores pueden consultarlas
al revisar su desempefio. De esa manera
saben qué les favorece, qué les perjudica
y como se esta calculando el resultado”.

Calderdn considera que la IA debe or-
denar informacién y fortalecer las capa-
cidades de los trabajadores, pero no sus-
tituir el criterio humano en una decisiéon
como el despido. “Es un tremendo error
tratar de cortar néminas por cuenta de
la inteligencia artificial. Los empresarios
debemos tomar la tecnologia y utilizarla
para construir una fuerza laboral mejor
capacitada”, puntualiza.

A la vez, el empleado necesita con-
vertir su labor en informacién verifi-
cable. Ante una calificacién negativa,
la frase “trabajo mucho” aporta menos
que una comparacion entre objetivos,
entregables e impacto.
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HSBC: ALCANCE GLOBAL

A LA MEDIDA DE SUS CLIENTES

A través de su oferta Premier Elite, el banco conecta su presencia en mas de 60 mercados
para apoyar con asesoria especializada en la toma de decisiones financieras estratégicas.

El manejo del patrimonio requiere una vi-
sién integral y enfocada en el futuro. Bajo
esta premisa, el primer Wealth Investment
Summit de HSBC en el pais se convirtié en
el escenario para dar a conocer la propuesta
con la que el banco acompanara a sus clientes.

Premier Elite llega al mercado con una
combinacién de herramientas globales y
atencion especializada. Asi, la institucion
reafirma su compromiso a la medida de las
metas financieras, a través de soluciones de
inversion, financiamiento y servicios.

En entrevista durante el foro, Jorge Arce,
director general de HSBC México, hablé de
los pilares de Premier Elite y la ventaja de
contar con respaldo internacional para el
segmento patrimonial.

EXPANSION: UNO DE LOS GRANDES DIFERENCIADORES DE
HSBC ES SU ALCANCE INTERNACIONAL. ;CGMO SE CONVIERTE
EN UN VALOR CONCRETO PARA SUS CLIENTES EN MEXICO?
JORGE ARCE: Nadie es tan internacional ni tan
global como HSBC. Esta presencia en mds de
60 paises nos permite identificar, en cualquier
parte del mundo, tendencias y riesgos que
van a afectar a México. Es decir, podemos
traer el mundo a México para el beneficio de
nuestros clientes. Eso les ayuda a manejar sus
riesgos, hacer crecer su patrimonio y definir
donde y como invertir.

E: ; CUAL ES LA ESTRATEGIA QUE TIENE HSBC MEXICO PARA
SUS CLIENTES PATRIMONIALES?

JA: Gestionar el patrimonio no es algo para las
proximas dos semanas o meses; se necesita
una visién de largo plazo. No es el dinero
para estar comprando y vendiendo activos
al dia siguiente, sino que es para planear tu
futuro y el de tus hijos. Para eso se necesitan
herramientas muy especificas y profesionales
dedicados, asi que queremos acompanar a
nuestros clientes en el camino para acrecen-
tar su patrimonio y, sobre todo, protegerlo.

E: ;COMO ESTA CONFORMADA LA PROPUESTA DE PREMIER ELITE?
JA: Tenemos cuatro pilares fundamentales:

1.

2.

3.

4.

Patrimonio: Inversiones, seguros, servicios
de pago, hipotecas y tarjetas de crédito.
Internacional: Soporte en el manejo de
activos en México y el extranjero.

Salud: Acompafnamiento para los clientes
y sus familias.

Viajes: Cobertura y beneficios globales para
respaldar al cliente a donde vaya, con su
tarjeta de crédito.

E: EN EL ENTORNO ACTUAL, ;QUE CRITERIOS CONSIDERA
RELEVANTES PARA GESTIONAR Y PROTEGER EL PATRIMONIO
DE LOS INVERSIONISTAS?

JA: Contar con acceso a informacidn, con los
profesionales correctos y las herramientas ade-
cuadas. Nuestra razon de ser es el cliente que estd
sentado enfrente de nosotros y nuestra obligacién
es poner a su disposicion toda la red global para
acompanarlo y ayudarlo a lograr sus objetivos.

o -

Misoro
Wealth
Investment
Surmmig 20

“Gestionar el patrimonio
requiere herramientas
especificas y profe-
sionales dedicados.
En HSBC queremos
acompafar a nuestros

clientes en el camino

para acrecentar su pa-

trimonio y, sobre todo,
protegerlo.”

Jorge Arce, director general
de HSBC México.

FOTOS: RICARDO RAMIREZ / EXPANSION STUDIOS
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DELOS ARDS
OLIMPIGOS AL YAKUL

Carlos Kasuga fabricé los aros de México 68
y cre6 una empresa que hoy produce cuatro
millones de botellas al dia.

POR: Nancy Malacara

== arlosKasugay su familia son empresarios

de cepa. Su padre, un inmigrante japonés

c que lleg6 a México sin conocer el idioma,

producia chamoy tras descubrir que los

nifnos del vecindario robaban el que su es-

posa hacia en la azotea de su casa, en San
Luis Potosi, donde se asentaron en la década de 1930. d i

Ese fue el origen de la empresa familiar Industrias
Kay, pues en lugar de reprender a los pequefios, los Ka-
suga interpretaron el acto como una prueba de mercado
y optaron por producir el chamoy para después, los seis
hermanos, distribuirlo en bicicleta entre tiendas. “Todo
reto tiene una oportunidad”, dice Teresa Kasuga, herma-
na menor de Carlos. “Y saber como hacerla crecer es lo
que te puede convertir en un buen empresario”.

Las vacaciones familiares tampoco eran en la pla-
ya. Los hijos limpiaban pisos, acomodaban mercancia
y atendian las tiendas, pero eso los forjé para, poste-
riormente, desarrollar negocios en sectores como ju- mwmme.
guetes, productos pesqueros, papeleria y educacion. o ey S0

Y fue como Carlos Kasuga, el mayor, quedo al frente ==y == =it
de Industrias Kay, empresa dedicada a fabricar pelo- . . . . . l
tas, salvavidas y juguetes inflables para un mercado
poco desarrollado en México. Alcanz6 uno de sus mo-
mentos decisivos en 1968, cuando el arquitecto Pedro
Ramirez Vazquez, responsable de la organizacion de
los Juegos Olimpicos, pidi6 a la compania fabricar los
cinco aros que aparecerian en la inauguracion.

La solicitud rebasaba sus capacidades técnicas, pero
Kasuga y sus trabajadores aceptaron el encargo porque
la pieza seria emblematica. El equipo trabajé durante
dias y noches, realiz6 pruebas y ensamblé las estruc-
turas para evitar una fuga que impidiera elevarlas con
helio. “No teniamos la tecnologia ni la maquinaria, pero
el personal dijo que era la imagen de México y que lo iba-
mos a sacar”, recuerda Teresa Kasuga.

Los mismos empleados que fabricaron los aros en-
traron al Estadio Olimpico Universitario y los solta- W  J-=---- -
ron durante la inauguracién. “Fue llenarse el corazén _
y llorar”, afiade. “No podia existir un solo error porque
estabamos dando la imagen de nuestro México”.

La participaciéon de Industrias Kay no terminé en
el estadio. La empresa también produjo globos y ele-
mentos inflables con la identidad grafica de México 68 N

ha
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El reconocimiento en México 68 no protegi6 a la empre-
PARA LAS MUJERES. ]

duccion para responder a la demanda, pero el defecto
tenia licencia para fabricar productos inspirados en
blicas aceptaban los juguetes como donacién.

la decisién final y asumia el riesgo. “El escuchaba, pero
las culturas mexicana y japonesa, y su capacidad para
El negocio necesitaba crear un mercado para la bebida
y Kasuga lo adapté al pais. “Cada mujer revisaba cuan-

sa de errores ni de cambios repentinos en el mercado.
mostro el costo de producir mas en menos tiempo. “Uno Karla Taire,
los personajes y habia producido distintas presenta-
Estas crisis dejaron la misma leccion: la populari-
finalmente tomaba la decisién y se la jugaba”, afirma.
movilizar equipos de trabajo. Kasuga reunié a cuatro
cuando los lactobacilos todavia eran desconocidos para
tos nifios y familias vivian en los departamentos cerca-

para el Zécalo, el aeropuerto y la estacion Buenavista. ii
El Comité Olimpico sefnald que eso ayudo a identificar
las sedes para los visitantes que no hablaban espafol. Y
LA CRISIS COMO LEGGIGN Y ENPUJE DE P“EHTA EN P“EHTA ABHlﬂ
y &

Teresa Kasuga relata que una falla de produccion provo- 0 Pu HT “ N I n AnEs EG“N 0 M I c As
c6la devoluciéon de miles de juguetes inspirados en Topo
Gigio, un personaje televisivo popular de la época.

La empresaria explica que la fabrica aceler6 la pro-
tiene que ser muy dguila en la produccidn, la administra- bidgrafa de Carlos Kasuga.
cion, la venta y la posventa para que no existan errores
y no se pierda la calidad por querer hacer mas”, senala.

Otra crisis ocurrié con los Pitufos. Industrias Kay
ciones cuando una historia difundida en television los
vinculé con acontecimientos malignos. La reaccién
de los consumidores fue inmediata y las devoluciones
llegaron a la fabrica, ni siquiera las instituciones pu-
dad podia multiplicar las ventas y también convertir
un inventario exitoso en mercancia sin salida. Carlos
Kasuga, afirma su hermana, escuchaba las opiniones
de su familia y de sus colaboradores, aunque tomaba
TRASCENDER A LA MODA IMPULSG A YAKULT
El giro mdas importante llegé a finales de los 70. Yakult
buscaba iniciar operaciones en México y eligié a Kasu-
ga por su experiencia empresarial, su conocimiento de
inversionistas mexicanos de ascendencia japonesa, e
iniciaron la operacién en 1981 con 2,400 envases diarios
en su planta de Ixtapaluca, Estado de México, donde la
capacidad instalada era mayor que las ventas iniciales.
buena parte de los consumidores mexicanos.

La compaiia tuvo la vision de formar una red de
mujeres que explicaba los atributos del producto y visi-
taba las viviendas. El esquema ya funcionaba en Japén
nos y les explicaba el producto”, detalla Teresa Kasuga.
“La motivacion logré que la red fuera creciendo”.
Karla Taire, bidgrafa de Kasuga, explica que el cam-
baceo también represent6 un beneficio para las muje-
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res. “Vender estos frasquitos y llevarlos de puerta en
puerta les abrié grandes oportunidades porque po-
dian generar sus propios recursos”, sefiala y sostiene
que, actualmente, una vendedora puede colocar alre-
dedor de 350 envases diarios.

El cambaceo generaba 70% de las ventas de la em-
presa en 2011 y se apoyaba en mas de 6,000 distri-
buidoras. Este modelo de negocio fue la clave de una
estrategia desarrollada antes de la expansion de los
supermercados y del comercio digital.

Kasuga ya tenia experiencia y traslado a la planta
algunas practicas de Industrias Kay. Pedia a los traba-
jadores llegar 15 minutos antes, colocé un espejo junto
alos casilleros para que observaran como se presenta-
ban a trabajar y ofrecia charlas sobre disciplina, servi-
cio y desarrollo personal. También visitaba las casas
de los empleados, organizaba viajes con sus familias 'y
procuraba que las jerarquias se diluyeran.

Para Taire, esas practicas son la esencia de una idea
que Kasuga mantuvo a lo largo de su trayectoria. “An-
tes de construir empresas, hay que construir personas,
porque detras de cualquier compania, sin importar su
tamano, estamos las personas”, afirma.

Hoy, Carlos Kasuga tiene 88 afios y, debido a los cui-
dados que requiere su salud, ya no concede entrevis-
tas. Su postura sobre el papel de los negocios y el ma-
nejo del dinero se recupera mediante declaraciones
compartidas por su bidgrafa. “Debemos educar a las
empresas, ya que la inica forma de generar riqueza es
a través de la educacion”, ha sostenido el empresario.

La filosofia de Kasuga ha dejado huella. Taire ex-
plica que no surgié cuando alcanz6 la presidencia de
Yakult México, sino durante una trayectoria marcada
por negocios familiares y decisiones cuyo resultado no
siempre podia controlar. “Muchas veces conocemos so-
lamente los éxitos, pero detras estdn las decisiones que
se tomaron para llegar hasta ahi”, afirma la biégrafa.

La trayectoria empresarial de Kasuga no comenzé
con un producto japonés ni con una planta de bebidas
lacteas, mas bien, surgi6 dentro de una familia que
convirtio los pequeiios problemas cotidianos en opor-
tunidades comerciales.



Lillups

Qué debe aportarla publicidad
exterior a tuproxima campana?

- 4 - -

Una buena decisidén de medios Elegir con

empieza por entender tu NnegocClo. un pl‘OpOSItO
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conversacion nos ayuda a construir un plan que
tenga sentido para su negocio.
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RUMBO. Daniela Leal juega
softbol desde nifia. Cuando
llegd la hora de elegir entre
seguir en el diamante o
dirigir la liga, supo qué
camino seguir.
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RENUNGIAR
PARA GANAR

Daniela Leal ha construido

una carrera a base de pasion. Su
enfoque en el softbol 1a ha llevado
a dirigir este deporte en México.

POR: Puri Lucena

Daniela Leal ha sido un
poco diferente de la habi-
tual. No inici6 como be-
caria o en un puesto base
hasta llegar a la alta direc-
cion. Pero, de cierta forma, se puede de-
cir que empezo conociendo cada rendija
del negocio hasta llegar a la direccién
general de la Liga Mexicana de Softbol
(LMS), posicién que ocupa desde hace
dos afios. Y, si bien no levanté la mano
para su posicion actual, si que lo hizo en
un momento clave que le ayudo a llegar
a donde esta.

Comenzd a jugar softbol a los siete
anos y eso marco su vida. Cursé la carre-
ra de Educacion en la Baylor University;,
en Waco, Texas, donde gui6 a las Baylor
Bears a su segunda Serie Mundial Cole-
gial como lider jonronera del equipo y fue
llamada al equipo All American en 2011.
Después, estudié un MBA en la Newman
University, en Wichita, Kansas.

“Nunca pas6 por mi cabeza que iba a
estar en una posicion donde iba a poder
influir en el deporte que tanto me dio.
Estudié el MBA porque tenia la opor-
tunidad, pero mi enfoque nunca fue de
llegar a una posicién como la que tengo”,
explica sobre su etapa de jugadora en
Estados Unidos. “Fue un momento don-
de tenia que aprovechar el deporte para
poder terminar mi carrera, la maestriay
avanzar en el ambito profesional”.

Sus decisiones no tenian un obje-
tivo fijo entonces, pero la acercarian a
su vida actual. En 2023, ocho anos des-
pués de terminar su maestria, trabajaba
como gerente de Desarrollo Deportivo
en la firma de gorras y articulos depor-
tivos New Era, la marca oficial de la Liga

=== a escalera corporativa de

FOTO: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL



Mexicana de Beisbol (LMB),
cuando iniciaba el proyecto
de la LMS y, con €], el primer
draft para seleccionar a las
jugadoras.

“Hablé con mi jefe, que-
ria ver si salia drafteada. Me
dijo ‘dale y ya vemos después
como le hacemos™, explica
Leal. Fue seleccionada por el
Aguila de Veracruz y se con-
virtio en jugadora en la pri-
mera temporada de la LMS.
“La tnica que pude jugar”,
dice atn con cierto pesar.

ELSALTO

Fue primera y tnica, pero no
porque no lograra destacar. A
lavez que su desempeiio en el
campo, formar parte de New
Era le dio una visibilidad ex-
tra. Leal eralaresponsable de
la relaciéon comercial de los
equipos de la liga con la mar-
ca deportiva. Horacio de la
Vega, presidente de la LMB,
la conocia, asi como algunos
duenos de equipos. Cuando
salié su nombre para liderar
laliga, el acuerdo fue claro.

“Ahi fue que Horacio me
buscé para platicar. Clara-
mente, yo hice la pregunta de
si podria jugar y dirigir”, se
rie. “Me dijo: ‘Dani, no puedes
ser juez y parte’. Consideré la
parte egoista que queria se-
guir jugando, pero sabia que
podia influir mucho mas es-
tando en esta posicion”.

Y, ahora si, su preparacion,
tanto en el deporte como en
sus estudios, aquellos que
curso a la vez que entrenaba,
entraron al diamante de jue-
go. Se convirtieron en sus me-
jores credenciales: conocia el
deporte, es mas, le apasiona-
ba, sabia qué necesitaban las
jugadoras y los equipos y te-
nia la formaciéon en negocios
que le ayudarian a mejorar e
impulsar el proyecto.

Ademads, asegura, ha con-
tado con el apoyo y la orienta-
cién de De la Vega y los due-
nos de los equipos para afinar
la estrategia de un torneo que
crece en interés. “La aficion

quiere mas y esta buscando que, como
liga, crezcamos, que tengamos mas jue-
gos, porque han visto que las jugadorasy
que la experiencia en general estan mejo-
rando conforme las marcas crecen”.

El cuarto torneo de la LMS comen-
zara el 21 de enero del préximo ano, con
ocho equipos participando, desde que
en la segunda temporada se sumaran
dos escuadras mas al grupo inicial. Con
una temporada de apenas dos meses,
sin contar la preparacion, es complica-
do que las jugadoras puedan vivir, hoy
por hoy;, solo del softbol, pero ese es uno
de los objetivos de Leal, que se plantea
cémo tener sinergias con las demas li-
gas del mundo, desde Estados Unidos a
Japon o Australia.

El plan de Leal es claro. Por un lado,
su objetivo es que el deporte ayude a
mas mujeres a estar en una posicion de
liderazgo, como lo hizo con ella. “Uno
de mis principales intereses, quitando-
me la cachucha de directora general, es
que el deporte ayude a mas mujeres a
tener las herramientas para la vida pro-
fesional”, explica.

Ya en su silla de directiva, la ambicién
es que llegue un momento en el que las ju-
gadoras no tengan que repartir su tiempo
entre el trabajo y el softbol, que no tengan
que pedir permiso para poder jugar por-
que tienen que balancearlo con la jornada
laboral. Ella tuvo la suerte de contar con
un jefe que le dio flexibilidad, pero no
siempre es asi. “Me encantaria que fuera
la principal forma de ingreso para las ju-
gadoras y que puedan vivir de esto”.



DESDE EL
ESCRITORIO

UIIE COMPORTAMIENTO DE UN LIDER DESTRUYE
MAS RAPIDO LA GONFIANZA DE UN EQUIPO.

POR: Puri Lucena

JUAN PABLO MURRA,

RECTOR DEL TECNOLOGICO DE MONTERREY

ii El liderazgo es un proceso social
y colectivo, en donde hay que

entender los engranajes que
mueven todo el proceso del equipo y ser
empatico también con sus necesidades.

Ser lider no es estar por encima de los
demas, sino ir un paso adelante.

Y, en ese sentido, liderar es también
escuchar, tener conversaciones relevantes
con los miembros de tu equipo y comunidad
y tener la capacidad de guiar ese didlogo
grupal hacia mejores soluciones y decisiones.

Cuando un lider deja de escuchary
considerar las perspectivas multiples del
equipo, la confianza empieza a romperse. En
un proceso colectivo, se necesita encontrar
congruencia entre lo que se conversay lo que
finalmente se actua”.
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MARIO VALDES,

DIRECTOR GENERAL DE METLIFE MEXICO

ii Estoy seguro de que uno de
los comportamientos que mas

rapido erosiona la confianza es la

falta de congruencia entre lo que un lider
dice, decide y hace. La confianza no viene
con una posicion; se construye todos
los dias con nuestras acciones. Y esto es
todavia mas importante en momentos
de transformacion. Hoy, liderar exige
dar direccién y entregar resultados, pero
también escuchar perspectivas distintas,
desarrollar talento y reconocer que un
buen lider no necesita tener todas las
respuestas; necesita construir un equipo
capaz de encontrar mejores respuestas.

En MetLife, seguimos una vision
global en la que el propésito y el desem-
pefo estan profundamente conectados.
Para mi, eso implica entender que liderar
no es estar por encima del equipo, sino
ser parte de él y crear las condiciones
para que otros puedan crecer y liderar.

Esto cobra especial relevancia frente
a la inteligencia artificial. La IA nos dara
herramientas extraordinarias, pero la

tecnologia por si sola no define el futuro
de una organizacién. Lo hacen las deci-
siones que tomamos como lideres sobre
como la integramos y como preparamos
a nuestra gente para aprovecharla.

En ese proceso, la confianza sera
fundamental. Nuestro Employee Benefit
Trends Study (EBTS) 2026 muestra que
el 51% de las personas sefiala que en su
empresa se discuten abiertamente te-
mas de salud mental. Es una base sobre
la cual debemos seguir construyendo,
especialmente, en momentos de cambio,
cuando las personas necesitan claridad y
acompafamiento de sus lideres.

Estoy convencido de que el impacto
de un lider no debe medirse Unicamente
por los resultados que alcanza, sino por
las capacidades y los lideres que desarro-
lla para que la organizacion pueda seguir
avanzando.

Al final, la confianza no se pide ni
viene con un titulo; se construye con
el ejemplo. Y el verdadero liderazgo no
concentra capacidad, la multiplica”.




JESSICA JIRASH,

DIRECTORA GENERAL DE GSK EN MEXICO

‘ Situviera que senalar un
comportamiento que destruye
la confianza de un equipo mas
rapido que cualquier otro, seria la in-
congruencia entre lo que un lider dice
y lo que hace.

Nada erosiona mas la credibilidad
que promover la innovacion, la cola-
boracién o la apertura pero reaccionar
con reproches o busqueda de culpa-
bles cuando las cosas no salen como
se esperaba. Esta falta de coherencia
genera un entorno dominado por la
cautela, donde las personas dejan
de compartir ideas, asumir riesgos y
plantear soluciones.

En una industria como la farma-
céutica, donde la integridad, la trans-
parencia y la agilidad son fundamen-
tales para transformar la vida de los
pacientes, esa cautela frena el progre-
so. Los avances que generan impacto
no surgen de la perfeccion inmediata,
sino de equipos capaces de aprender,
adaptarse y mejorar continuamente.
Cuando el liderazgo no respalda lo que
predica, las personas evitan cuestionar

FOTOS: CORTESIA

o retar procesos, justo lo contrario de
lo que se necesita para innovar.

Por eso, en GSK entendemos que
ser ambiciosos por los pacientes implica
atrevernos a pensar diferente y desafiar
lo establecido para generar un mayor
impacto. Ser responsables del impacto
significa asumir nuestras decisiones y
aprendizajes con la misma transparen-
cia, y hacer lo correcto requiere actuar
con integridad y coherencia incluso en
los momentos mas complejos. La con-
fianza se construye cuando los valores se
reflejan en las acciones cotidianas.

En GSK, para adelantarnos a
las enfermedades, unimos ciencia,
tecnologia y talento. Pero ninguna
innovacion es posible sin confianza.
He aprendido que liderar significa
crear un entorno seguro en donde
las personas se sientan respaldadas
para aportar perspectivas distintas,
evolucionar ante nuevos retos y actuar
con responsabilidad. Es esa confianza
la que permite a los equipos innovar,
tomar mejores decisiones y generar un
impacto real para los pacientes”.



La cultura no se agenda,
SE DETECTA

El marketing ya no se trata solo de contar historias, sino de formar
parte de las que las personas ya estan contando.

POR: JAVIER PEJITO, VP DE MARKETING DE GRUPO LALA

ay una escena muy mexica-

na: abres el refrigerador y

encuentras un bote de Crema

Lala lleno de frijoles, salsa o

sobras. Los mexicanos llevan
décadas reutilizando nuestros envases. En
Lala detectamos ese habito y lo transfor-
mamos en Mexi-Containers, los envases
de crema con un espacio para escribir qué
guardamos al terminar el producto. No fue
una campaifa, fue innovacién nacida de la
vida cotidiana.

Las conversaciones no esperan a las
marcas. Hackearla cultura no es perseguir
tendencias, sino encontrar la interseccion
entre la marca, lo que importa a las perso-
nasy el valor para el negocio. Porque estar
de moda genera visibilidad. Ser cultural-
mente relevante construye valor.

DE OBSERVAR LA CULTURA

A CONVERTIRLA EN OPORTUNIDAD

Después de mas de 20 afios trabajando en
distintos mercados, aprendi que la ins-
piracion puede ser global, no obstante,
la relevancia se construye localmente. Y
que el criterio y el sentido comtin siguen
marcando la diferencia.

El proceso exige observar, interpretar,
identificar oportunidades, evaluar si la
marca tiene legitimidad para participar y
actuar. Siempre me pregunto: si le quita-
mos el logo a esta idea, ¢seguiria teniendo
sentidoquefueranuestramarcaquienlahi-
ciera? Mexi-Containers es ejemplo de ello.

EL MARKETING TIENE OI,IE HABLAR DE
CULTURA, PERO TAMBIEN DE NEGOCIO
Una gran idea creativa no necesariamente
es una buena decisién de negocio. Sin un
producto competitivo, una propuesta cla-
ra o distribucién suficiente, las conversa-
ciones no se convierten en ventas. En con-
sumo masivo, si el producto no esta en el
anaquel, no existe.

Un CMO que no habla de P&L con la
misma naturalidad con la que habla de in-
sights, dificilmente tendra voz en la mesa
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de decisiones. Marketing conecta lo que sucede
afuera con las decisiones de la organizacién.

Mi primera experiencia como CMO, lideran-
do un negocio de méas de 1,000 millones de euros
en Danone Iberia, me dejé la conviccion de que
un gran CMO debe saber leer tanto la cultura
como el negocio. Porque hacer marketing no es
solo construir marcas, sino convertir oportunida-
des en crecimiento rentable.

En Lala, la leche sigue presente en la vida de
los mexicanos, sin embargo, los habitos han cam-
biado. Identificamos una tension: la leche no ge-
neraba rechazo, estaba dejando de generar deseo.

De ahinace “Laleche no tiene edad”, una pla-
taforma paracuestionarlaideadequelalechees
tnicamente paralos nifios. Buscamos recuperar
su relevancia en distintas etapas de vida, com-
binando ciencia para reivindicar sus beneficios
nutricionales, y deseo para reconectar con emo-
ciones, habitos y nuevas ocasiones de consumo.

Con Lala 100 sucede algo similar, porque la
proteina dejé de ser exclusiva de deportistas y
hoy conecta con nutricién, bienestar y estilo de
vida. Es mas que unaleche con mayor contenido
de proteina, es una plataforma de innovacion y
crecimiento. A veces, la mayor oportunidad cul-
tural esta en transformar la percepcién de algo
que las personas conocen desde siempre.

UNA MARCA DE 75 ANOS NO NECESITA
COMPORTARSE COMO UNA DE 20

Las marcas histdricas inspiran confianza, pero fa-
miliaridad no significa relevancia. Mds de 75 afios
de historia no garantizan conexion con las nuevas
generaciones.

Modernizarse no significa hablar como la ge-
neracion Z o adoptar todos los memes. Las nuevas
generaciones no necesariamente quieren marcas
jovenes, quieren marcas que las entiendan. No se
trata de que una marca de 75 afos actiie como si
tuviera 20; se trata de que alguien de 20 encuentre
razones para elegirla.

En Lala mantenemos nuestra esencia familiar
y cercana, vinculada con la nutricién. Lo que cam-
bia es como la expresamos.

La relevancia no se mide solo en likes, sino
en preferencia, nuevos consumidores y mas oca-
siones de consumo. La cultura sin negocio puede
quedarse en entretenimiento y el negocio sin cul-
tura pierde conexion.

EN UN MUNDO DONDE TODOS PUEDEN HACER MAS,
LA DIFERENCIA SERA SABER QUE HACER

La inteligencia artificial permite analizar conver-
saciones, identificar patrones y producir conteni-
do a una velocidad extraordinaria. Sin embargo,

“La cultura sin negocio puede

quedarse en entretenimiento.
El negocio sin cultura pierde
conexion con las personas”.

JAVIER PEJITO, VP de Marketing de Grupo Lala.

existe el riesgo de que todos terminemos haciendo lo mis-
mo, cada vez mas rapido.

La tecnologia muestra qué sucede; entender por qué
y como actuar requiere sensibilidad y criterio. Presidir
una mesa de jurado en Effie LATAM me reafirmé que las
mejores ideas combinan estrategia, creatividad, negocio
y ejecucion.

Las marcas que perduran no son las que més hablan,
sino las que mejor entienden a las personas. La cultura
no se agenda, se detecta. Pero hay que interpretarla, de-
cidir dénde participar y transformarla en valor. Porque
el marketing no se trata solo de conseguir que las perso-
nas hablen de tu marca; se trata de construir una marca
que signifique algo en sus vidas y que, por eso, la sigan
eligiendo mafiana.
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Empresa: Koltin.
paiia: “Hagamos el gran amor”.
cia: Pure. Creative Chemistry.
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ndrés Ibarra habia pasado buena parte
de su carrera disputando la atencién de
audiencias que podian elegir entre miles
de canciones, series y peliculas. Durante
sus cinco afios en Netflix, se convirtié en
el primer empleado de la plataforma en
la Ciudad de México y, en 2022, asumio
la direccién de marketing de series y pe-
liculas en el pais.

Dos afios mas tarde, encabezé Apple
Music para México y Latinoamérica his-
panohablante, sin imaginar que en abril
de 2025 asumiria la direcciéon de Merca-
dotecnia de Koltin, una start-up que lo
pondria frente a un producto, en prin-
cipio, menos atractivo que una plata-
forma de entretenimiento y mucho mas
dificil de explicar.

Lo que Ibarra debia volver relevan-
te habia nacido de un problema que sus
fundadores conocieron dentro de sus
propias familias. Durante la pandemia,
Eduardo Ortiz Reynaga y Carmen Rosillo
intentaron proteger la salud de sus abue-
los, pero encontraron que la edad redu-
cia las opciones de cobertura, elevaba las
primasy podia condicionar la aceptacion
de la entrega de informacién médica.

La experiencia los llevo a crear Koltin,
una membresia para personas mayores
de 50 afios que integra cobertura médica
privada, atencién preventiva y una comu-
nidad. Sin embargo, una parte del ptblico
podia confundirla con una aseguradora 'y
otra ni siquiera conocia la categoria que
la empresa intentaba construir.

Cinco afnos después de su creacion,
Koltin tenia mas de 15,000 miembros ac-
tivos y cobertura nacional, pero todavia
necesitaba ganar reconocimiento frente
a companias que habian construido su
nombre durante décadas. Al comenzar
febrero, su conocimiento asistido de
marca se ubicaba en 6.2%, de acuerdo
con el seguimiento de Tracksuit propor-
cionado por la empresa.

Este dato defini6 el encargo de Iba-
rra porque los anuncios dedicados sola-

mente a explicar coberturas, deducibles
y beneficios harian que Koltin hablara
como los competidores de los que bus-
caba diferenciarse. La empresa queria
vender membresias, pero antes debia
conseguir que las personas mayores se
sintieran representadas.

“Nadie en su sano juicio sigue a su
aseguradora ni a su hospital en redes
sociales y eso es lo que hace muy inte-
resante lo que hemos construido. Somos
una marca que habla de cultura pop,
deportes, moda y sexualidad porque la
salud es el ingrediente que menos apa-
rece”, dice Ibarra.

Con base en la experiencia adquirida,
el CMO propuso que Koltin compitiera
por conversacion, ya que una empresa
joven dificilmente podia igualar los pre-
supuestos de los grandes jugadores.

Su estrategia destindé 7 de cada 10
pesos del presupuesto de marketing a
construir marca y reservo los tres res-
tantes para venta, retargeting y desem-
pefo, una distribuciéon que invirtio la
légica de las compafiias emergentes en-
focadas en conseguir prospectos inme-
diatos o leads.

Los fundadores de la empresa res-
paldaron la estrategia porque conside-
raban que el mayor riesgo no consistia
en incomodar a una parte del publico,
sino en reproducir los cédigos de la ca-
tegoria. “No podemos reducir a las per-
sonas a hablar solamente de salud clini-
ca. Si cada vez que salimos a hablar es
de osteoporosis, artritis o cualquier otra
afeccion, caemos en el mismo discurso
edadista de la industria, que presenta
a las personas mayores como fragiles y
dependientes”, explica Ortiz Reynaga.

La estrategia tomo6 forma mediante
contenidos sobre cultura, actividad fisi-
ca, relaciones y vida cotidiana. Ademas,
laempresa construyo un equipo creativo
interno encabezado por Ibarra y creé in
house campaifias como “Anti anti-edad”,
para cuestionar a la industria que pro-
mete borrar las arrugas y ocultar el paso
de los afios. Patricia Kelly, periodista y
educadora sexual, narré el manifiesto,
mientras que un equipo de personas
mayores participo en la produccion.

La marca comenz6 a construir su
discurso con las voces y experiencias de
la poblacién a la que buscaba atender,
en lugar de observarla desde una sala
de juntas. Luego, la Navidad abrié otra
oportunidad con “Un seguro para Papa
Noel”, que presenté al personaje como
una persona mayor que también ne-
cesitaba cuidado y prevencién. Ambas
campafias prepararon el terreno para




CUANDO
USTEDES VAN,
NOSOTROS

YA NOS VENIMOS

KOLTIN

CONTROVERTIDO. Varios
vecinos de Polanco, en
la Ciudad de México,
solicitaron la retirada de
esta pieza en una valla,
porque la consideraron
“inadecuada”.
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el verdadero examen de la estrategia, en
febrero de este afo.

EL AMOR FUERA DEL TARGET

Ibarra observé que la publicidad de San
Valentin presentaba el amor como una
experiencia joven, asociada con prime-
ras citas, chocolates y parejas sin arru-
gas, cuando las conversaciones con los
miembros de Koltin mostraban una rea-
lidad diferente. Las personas mayores
mantenian relaciones, buscaban nuevas
parejas, usaban aplicaciones de citas y
conservaban el deseo, por lo que la ex-
clusién publicitaria no correspondia
con su vida cotidiana.

Las conversaciones con los miem-
bros de Koltin también respaldaron el
hallazgo. Ibarra recordé que una clienta
eligié Casa Koltin para encontrarse con
sus citas de Bumble porque ahi se sen-
tia segura, lo cual confirmé al equipo
que las personas mayores mantenian
el interés por conocer nuevas parejas
y construir relaciones. “No somos un
grupo de millennials y centennials que
asume cosas de una etapa delavidaala
que todavia no llega. La comunidad nos
permite escuchar experiencias en pri-
mera persona y comprobar que hay de-
seo, parejas y una vida sexual presente”,
sefala Ibarra.

El CMO convirtié el hallazgo en un
brief para San Valentin y convocé a Luis
Gaitan y a su agencia Pure, una excep-
cién dentro del modelo interno. Ibarra
habia coincidido con el creativo y creyo
que su mirada podia sacar al equipo de
su caja de resonancia.

La primera conversaciéon ocurrié a
mediados de enero y dejé apenas tres
semanas para estrenar la campaiia, el
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HAGAMOS EL GRAN AMOR

KOLTIN :

5 de febrero. Gaitan y el equipo evaluaron desarro-
llar un lubricante y llevar el concepto a un hotel o
motel, pero ambas propuestas requerian tiempos
de produccién que rebasaban el calendario. Final-
mente, eligieron la escena intima que se convertiria
en la pieza central de la campana.

“Estaba en San Francisco, tomando un café
con un inversionista potencial”, recuerda Ortiz
Reynaga. Durante la reunién, recibi6 las propues-
tas, mientras su acompanante le preguntaba si la
campana podia provocar que cancelaran a Koltin.
“Algo verdaderamente lindo, ademas de que es su-
mamente divertido, es la conversacion que gene-
ra. Nos permite presentar no solo qué somos, sino
en qué creemos, y eso es muy especial”, afirma el
cofundador.

La ruta elegida mostré a una pareja mayor que
se besaba, se acariciaba y comenzaba a desvestirse,
acompafada de una invitacién: “Hagamos el gran
amor”. El concepto jugaba con la manera en que
Koltin llama “grandes personas” a sus miembros y
colocaba el deseo en un terreno del que la publici-
dad habia excluido a los cuerpos envejecidos.

Ibarra y Gaitan defendieron una pieza provoca-
dora para detener la mirada, pero lo bastante ele-
gante para aparecer en television abierta, y para
funcionar como una pelicula digital y como un
anuncio de 20 segundos, pero de contenido social.

El casting confirmo que la idea podia provocar la
reaccion que Koltin buscaba llevar a la conversacién
publica. El equipo evalu6 entre tres y cuatro parejas
y descubri6 que un abrazo o un beso entre personas
mayores era suficiente para generar emociones.

“Bastaba con verlos abrazarse y besarse para que
la primera reaccion fuera ‘hijole, aunque no fueran
mas lejos. Eso nos validaba que era lo que iba a su-
ceder alld afuera y lo que queriamos provocar, por
eso teniamos que cuidar todavia mas la belleza del
craft”, explica Gaitan, CEO y fundador de Pure.

ATRACTIVO. Koltiny la
agencia Pure querian
lograr una pieza
provocadora, que
atrajera miradas pero
elegante.

KOLTIN.MX

El filme funcioné como puerta de en-
trada. Ibarra buscaba llamar la atencién
mediante una escena que rompiera con la
representacion habitual de la vejez, pero
también necesitaba sostener la conversa-
cién con informacién que explicara por qué
el deseo, el afecto y la intimidad forman
parte de una vida saludable.

DE LA CONVERSACION A LAS VENTAS

Koltin acompaiié la pieza con capsulas, en-
trevistas y contenidos en los que Patricia
Kelly abordé los cambios que experimen-
ta la sexualidad con la edad. Su participa-
cion hizo que la campana no se limitara a
mostrar una escena provocadora, sino que
incorporara la perspectiva de una experta
que también pertenecia al grupo de edad
representado.

“El deseo estd contigo hasta que te mue-
ras, en ellos y en ellas. Si quieres vivir la se-
xualidad como a los 30, a los 40 o a los 20,
no te va a resultar porque hay cambios fi-
sicos, hormonales y biolégicos que no te lo
van a permitir. Si aprovechas toda la expe-
riencia de estos anos, vas a poder descubrir
un mundo delicioso”, afirma Kelly.

La marca distribuy6 el mensaje en te-
levision abierta, redes sociales, espectacu-
lares y pantallas digitales en la Ciudad de
México, Monterrey, Guadalajara, aeropuer-
tos y puntos estratégicos, como Reforma y
el World Trade Center, en la capital del pais.

Koltin apareci6é por primera vez en te-
levision abierta durante el fin de semana
del Super Bowl y el anuncio alcanzé al 23%
de su publico objetivo, con una frecuencia
promedio de 2.4 exposiciones y cerca de 5.8
millones de impactos, seglin la empresa.
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COMUNIDAD. Andrés
Ibarra explica que
Koltin habla de temas
de la cultura pop,
deportes o moda, igual
que sus usuarios.

Los anuncios exteriores alcanzaron
a 1.85 millones de personas y generaron
114 millones de impactos, mientras que
la cobertura obtenida en medios sumo
un alcance estimado de 14.4 millones.
Sin embargo, la misma distribucién que
amplié el mensaje también hizo visibles
los prejuicios que habian dado origen a
la campana.

LA POLEMICA

Algunos vecinos de Polanco, en la Ciu-
dad de México, pidieron retirar una
valla con la frase “Cuando ustedes van,
nosotros ya nos venimos”, porque con-
sideraron que el mensaje resultaba in-
adecuado para una zona familiar. Koltin
perdi6 el espacio que ya habia pagado,
pero el equipo convirtié el retiro en con-
tenido para redes sociales sin identifi-
car ni confrontar a los habitantes.
“Entre nuestra propia base hubo per-
sonas a las que les encanté y otras que

nos dijeron ‘se pasaron’ Eso es lo que
queremos provocar. No queremos que
estés de acuerdo, queremos abrir la con-
versacion”, dice Ibarra.

YouTube impuso una segunda ba-
rrera cuando su sistema rechazd ini-
cialmente la promocién del video por
mostrar demasiada piel, aunque la pro-
duccién habia construido la intimidad
mediante la sugerencia.

Una revision posterior de la platafor-
ma de video permitio liberar el anuncio
porque no contenia desnudos ni escenas
explicitas. “Ya no es nada mas que la so-
ciedad tenga un sesgo y que el edadismo
esté presente, sino que incluso los al-
goritmos estdn educados para eso. Son
riesgos que tomas con cabeza, pero tam-
bién senales que te indican que vas por
el camino correcto y que lo que planteas
esreal”, dice Gaitan.

El conocimiento asistido de Koltin,
indicador que mide cuantas personas
reconocen una marca cuando ven su
nombre, pasé del 6.2 al 7.4% entre el 1
de febrero y el 1 de marzo, un avance de
1.2 puntos porcentuales que duplico la
meta interna de medio punto, segtin da-
tos de la empresa.

La mayor visibilidad también des-
perté un interés por la marca, ya que las
busquedas de Koltin en Google se tripli-
caron durante febrero y alcanzaron su
maximo histérico el dia 8. Para Ibarra,
el comportamiento confirmé que una
campafia podia llevar al publico hacia
el producto sin convertir el anuncio en
una explicacion comercial.

El resultado mdas importante aparecio
en las contrataciones, pues las ventas de
membresias crecieron 88% frente a febre-
ro de 2025. Koltin habia proyectado un
avance del 20%. La empresa no revelo el
numero absoluto de contratos ni atribuyo
todo el aumento a una sola pieza, pero el
crecimiento coincidié con el mayor nivel
de busquedas y reconocimiento que la
marca habia registrado hasta entonces.

Con “Hagamos el gran amor”, la con-
versacion sobre la sexualidad después de
los 60 anos no termind en una postura de
marca, sino que elevo su reconocimiento,
multiplicé el interés y acompaifié un cre-
cimiento de ventas cuatro veces superior
alameta.

“Queremos ser la marca de salud mas
provocadora del pais. Todos los estimu-
los que ponemos, desde los statements
de marca hasta las grandes campanas,
buscan generar una conversacion. Son
pequefas y sanas provocaciones para
que hablar del envejecimiento deje de

ser un tab”, afirma el CMO.
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A MAS
La marca, que se ha convertido en un clasico en Dia de Muertos, ha sabido

no repetirse y alcanzé su mejor nivel de marca en cinco afios.

Por: Nancy Malacara

I procesoinicio en diciembrey ter- —
miné casi un ano después, en sep- CONTINUIDAD. El
tiembre de 2025. Todo tenia que X°'°E%CU'”t||e azérﬁce
estar listo para Dia de Muertos. tambien en la edicion
. . . X especial que estuvo
Y_ Cerveza Vlgtorla temg una mi- disponible hasta
sioén: convertir 2,500 pinturas al agotar existencias.

6leo en un cortometraje, la pieza
central de “A ti, ¢quién te espera?”,
una historia de cuatro minutos y
medio sobre Jorge, un tendero, y
Rogelio, el xoloitzcuintle que lo
acompanoé durante su vida y, tras
morir, aguarda su llegada para
guiarlo por el inframundo.
Después de mas de 12 afos
participando en la conversacion
de Dia de Muertos, Victoria en-
frentaba el reto de volver a sor-
prender en una temporada en la
que cada vez mas marcas utilizan
cempasuchil, altares, calaveras y
referencias al Mictlan. La cervece-
ra ya habia conseguido asociarse

con esta celebraciéon, pero esa posicion
también elevo las expectativas. La marca
necesitaba mantenerse dentro de la tra-
dicidén sin repetir la historia.

“Cuando eres lider de un momento
tan especial, el planteamiento es como
seguimos liderando y cémo traemos una
conversacion relevante conectada con el
proposito de la marca. Nuestro propésito
como Victoria es encender el orgullo de
ser mexicanos y ese es nuestro principal
rector con cada campana”, explica Gabriel
Diaz Burguefio, director de Marcas Regio-
nales (Cerveza Victoria) de Grupo Modelo.

La respuesta aparecio en las historias
y recuerdos que los consumidores com-
partian alrededor de la fecha. Durante
cinco afios, Victoria monitore6 esas con-
versaciones y observo que, junto con las
evocaciones de familiares fallecidos, co-
menzaba a crecer otro tipo de relato, el
duelo por la muerte de una mascota.

Ademas, la compania identific6 una
via para acercarse a los consumidores
jovenes. Para algunos integrantes de la
generacién Z, perder a un perro es uno de
sus primeros encuentros con la muerte.
Esa experiencia conectaba una emocién
contemporanea con una creencia prehis-
panica, pues el xoloitzcuintle guia a las
almas en su recorrido por el inframundo.

El crecimiento de esa conversacion
llevé a Victoria a entregar un brief mas
preciso que en anos anteriores y Wie-
den+Kennedy México recibi6 la indica-
cién directa de hablar sobre el duelo por
las mascotas. La agencia debia transfor-
mar el vinculo entre una persona y su
perro en una historia relacionada con la
identidad mexicana, sin reducir al xo-
loitzcuintle a una figura decorativa.

La presencia de un tendero permitio
integrar la marca dentro del relato y reco-
nocer un canal determinante para su ne-
gocio, pues, acorde con Diaz Burgueiio, las
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tienditas representan el principal canal de
ventas de Victoria y forman parte de los
espacios donde la cerveza ha construido
su presencia. El negocio de Jorge funcioné
como escenario cotidiano y como home-
naje a quienes sostienen su distribucion.

LO ARTESANAL CAMBIO LA CAMPARA

La propuesta original contemplaba con-
tar la historia de un hombre y su perro,
pero no definia la técnica visual. La direc-
cién cambié cuando la productora propu-
so una animacion al 6leo, en lugar de recu-
rrir exclusivamente a imagenes digitales.

Cada secuencia debia conservar con-
tinuidad entre pinceladas, personajes y
escenarios, aunque diferentes artistas
participaran en ella. “Mas de 150 trabaja-
ron con nosotros. Fue un reto de tiempo,
detalle y de trabajar contrarreloj, porque
en un marketing de estacionalidad mu-
chas cosas pueden cambiar, pero el 2 de
noviembre es el 2 de noviembre”, sefiala
Diaz Burgueiio.

La animaciéon también funcioné
como una decision de posicionamiento.
En medio de la velocidad por generar
imdagenes mediante IA, Victoria eligié
mostrar las imperfecciones y las textu-
ras del trabajo manual. Esa estética pasé
después a la lata de 473 mililitros, donde
el xoloitzcuintle aparecid representado

GABRIEL DiAzZ
BURGUERNDO

DIRECTOR DE MARCAS
REGIONALES

CADOLFO

LOPEZ ORTIZ

BRAND MANAGER DE CERVEZA
VICTORIA

Empresa: AB InBev.
Estrategia: ‘A ti, ;quién te espera?”.
Agencias: Wieden+Kennedy México
(creativa), Draftline (digital) y
Trendsétera (relaciones publicas).

con el mismo lenguaje visual. Cerca del
50% del volumen mensual de Victoria
migro hacia ese empaque especial, una
lata coleccionable que permaneci6 en el
mercado durante octubre y noviembre,
hasta agotar el volumen disponible.

El cédigo QR en la lata dirigia al con-
sumidor al sitio de la campana, donde
podia ver el cortometraje completo,
crear un altar digital y convertir una fo-
tografia al estilo de las pinturas utiliza-
das en la animacion.

“El filme detona muchas cosas”, expli-
ca Adolfo Lopez Ortiz, Brand Manager de
Cerveza Victoria. “Pero siempre lo pen-
samos desde un angulo de 360 grados,
porque ya no es suficiente con tener solo
la pelicula. Necesitamos que la gente viva
nuestra marca, a través del empaque, en
el producto, en el punto de venta, en los
medios y en la experiencia que creamos”.

La eleccion del azul y el rojo en la ini-
ciativa anadio otro riesgo porque el Dia
de Muertos suele representarse median-
te tonos naranja, morado y negro. Victo-
ria se apart6 de esos codigos visuales y
amplié su propia paleta para construir
una identidad diferente en una tempo-
rada saturada de campanas.

La relacion con los perros también
salié del terreno narrativo. Durante el
fin de semana de Dia de Muertos, Vic-
toria realiz6é una proyeccion especial y
destiné a Milagros Caninos los ingresos
obtenidos por la venta de producto y
mercancia. La fundacion atiende a pe-
rros en situacion de calle.

En los indicadores internos, Victoria
alcanzé su nivel mas alto de Brand Power
de los ultimos cinco afos. La medicion,
realizada por Kantar para Grupo Modelo,
evalia la salud de la marca. Ademas, por
cuarto afio consecutivo, fue la cerveza
mas mencionada en la conversacion di-
gital durante la temporada.

“Vimos cdmo nuestra tradicion conec-
taba con algo universal, que es perder a
una mascota y conservar la esperanza de
reencontrarnos en el mas alla. Encontra-
mos reacciones en Cuba, Argentina, Co-
lombia, Reptiblica Dominicana y Espana,
0 en paises como Corea del Sur y Rusia.
Fue muy lindo ver hasta déonde podia via-
jar la historia”, cuenta Diaz Burgueno.

El éxito del cortometraje impuso un
nuevo desafio, pues la técnica artesanal
podia convertirse en otra formula recono-
cible. Para la campana de 2026, la marca
conserva el trabajo manual, aunque con
otro simbolo popular, un colibri de ma-
dera animado mediante stop motion
recupera la creencia de que su aparicio
anuncia la visita de una persona falleci




DUO IS JTRL
WATCHING oo

Empresa: Duolingo.
La plataforma de aprendizaje de idiomas y Montalvo Campaiia: “Duo te observa”.

llevaron la personalidad de su buho a los espectaculares, Agencia: Montalvo.
con mensajes basados en nombres y referencias locales.

Por: Ivet Rodriguez

nero es atractivo para Duolingo. Al-
gunas personas se plantean apren-
der un idioma y la plataforma que-
ria aprovechar ese momento. En
septiembre, Kim De Anda, directora
regional de Marketing de Duolingo
para Latinoamérica, lleg6 con el en-
cargo a Montalvo. La agencia tenia
que desarrollar una campana para
eneroylaconversacion llevé ala pre-
gunta de qué pasaria si Duo -la mas-
cota de la plataforma- empezaba a
aparecer en los lugares por donde las
personas pasaban a diario.

La respuesta fue “Duo is Wat-
ching”, una campafia que llevo la
hiperpersonalizacién de las redes
sociales a la publicidad exterior.
El equipo tomé informacion sobre
nombres, usuarios y zonas de la Ciu-
dad de México para construir men-
sajes que no solo identificaran a una
persona, sino que tuvieran sentido
en el lugar donde aparecian.

MENSAJES PARA CADA QUIEN

El proyecto partié de un comporta-
miento que Duolingo habia detecta-




do en sus propias redes sociales. Cuando
la marca publicaba mensajes dirigidos a
personas por su nombre, la respuesta
superaba la de otras publicaciones.

“Habiamos visto que contenidos en
donde usabamos los nombres de los usua-
rios tenian un éxito extraordinario. Habia
una conexion clara ahi. En el momento
que ves tu nombre en algo, dices ‘me estan
hablando a mi”, cuenta De Anda.

La observacién dio pie a una idea: sila
marca conseguia que sus usuarios sintie-
ran que el buho les hablaba, ¢qué ocurri-
ria si encontraban ese mensaje durante
sus traslados cotidianos? El reto era lle-
var la personalidad insistente de Duo a
un medio que las marcas suelen utilizar
para comunicar mensajes masivos. Pero,
en lugar de repetir un mismo mensaje en
todas las ubicaciones, el equipo desarro-
116 anuncios distintos a partir de informa-
cién sobre nombres y zonas comunes.

Para seleccionar los nombres, Duo-
lingo recurrié a datos del INEGI y a infor-
macion propia de la plataforma. Asi, el
anuncio de Santa Fe se dirigi6 a las “Ana”,
en la Romayla Condesa, donde el equipo
identificé la presencia de extranjeros, la
campafa utilizé “Ashley” y mensajes en
inglés que invitaban a aprender espanol.

La ubicacién también definia el con-
tenido. Santa Fe se convirtié en Mordor,
el apodo con el que algunas personas se
refieren a esa zona; mientras que otro
anuncio en Viaducto y La Piedad jugaba
con la expresion “por piedad” para pedir
a los usuarios que hicieran su leccion.

José Montalvo, fundador y director ge-
neral de la agencia, explica que el trabajo
consistio en producir anuncios con nom-
bres propios y relacionar cada ubicacion
con un mensaje. “Queriamos una frase
que fuera impactante, simpatica, que tu-
viera el tono de Duo, pero con chiste y con
humor”, explica.

MAS ALLA DEL ESPECTACULAR

La publicidad exterior era solo una par-
te de la estrategia. El equipo también
traslado la hiperpersonalizacion a Insta-
gram, donde aprovechd la funcién Close
Friends para construir una interaccién
mas directa con los usuarios. La dindmi-
ca consistia en elegir un nombre cada
dia, agregar a los seguidores que lo com-
partian a un grupo privado y publicar
contenido dirigido a ellos.

La sorpresa alimentaba la conversa-
cion. Los usuarios compartian capturas
de pantalla, preguntaban cuando apare-

ceria su nombre y pedian entrar
al grupo. Duolingo también inte-
ractuaba con las publicaciones
para convertir la personalidad de
su mascota en una presencia re-
conocible fuera de la aplicacion.

“No utilizamos bots en ningtin
momento de la campafia”, afirma
De Anda. La decision respondia
a la necesidad de que las inte-
racciones parecieran genuinas y
no mensajes automatizados que
cualquier usuario pudiera recibir.
La respuesta supero las previsio-
nes iniciales. El equipo esperaba
recibir unos 100 mensajes dia-
rios para solicitar acceso a Close
Friends. En cambio, llegaron a
recibir méas de 2,000 al dia.

La campafa también incor-
por6 una activaciéon en Coyoa-
can. En una pantalla digital, un
equipo observaba lo que ocurria
en la plaza y preparaba mensa-
jes en tiempo real para las per-
sonas que estaban frente a ella.
Una pareja que comia un elote
podia encontrarse con una invi-
tacién a hacer una leccién jun-
ta. La intencidn era provocar el
mismo efecto que en las redes
sociales, pero en un espacio fi-
sico donde los transeuntes no
esperaban que una marca Se
dirigiera a ellos de manera tan
especifica.

IMPRESIONES ORGANICAS

La campafa se desplegd duran-
te aproximadamente un mes, a
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ENTODOS LADOS. La
campafia animaba a
los usuarios a dirigirse
ala plataforma al
encontrarla en su paso
cotidiano.

partir de la primera semana de
enero, exclusivamente en la Ciu-
dad de México. Segun Montalvo,
el presupuesto fue de entre 4y 5
millones de pesos.

La combinacién de publicidad
exterior, contenido social e inte-
racciones directas gener6 mas
de 116 millones de impresiones
orgénicas, de acuerdo con las ci-
fras compartidas por De Anda. La
campafa digital registré 872,000
interacciones y una tasa de enga-
gement del 4.6%.

El contenido generado por
los usuarios sumé mas de 7.3 mi-
llones de impresiones y mas de
5,000 piezas. Ademads, las conver-
saciones sobre Duolingo en redes
sociales aumentaron 34%.

“Duo is Watching” también
permitié a Duolingo relacionarse
con sus usuarios mas alla de una
pantalla. Aunque su producto es
digital, De Anda identifica una
fatiga creciente frente a las pan-
tallas y una busqueda de expe-
riencias presenciales, por lo que
la compania ha comenzado a ex-
plorar experiencias que permitan
a las personas interactuar con la
marca fuera del teléfono.

“Ya no vivimos una vida sepa-
rada, lo online de lo offline”, dice la
directiva. Para las marcas, afiade,
participar en la vida de sus usua-
rios implica estar presentes en los
distintos momentos en los que se
alternan las experiencias fisicas y
digitales.
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El banco recurre al despecho de Amanda
Miguel para conectar con el dolor del fraude
y reforzar la confianza de sus clientes.

Por: Patricia Tapia

na balada de desamor entro a las
conversaciones del equipo crea-
tivo de Nu y cambié la manera
de presentar una herramienta de
seguridad. Amanda Miguel tenia
una cancién sobre alguien que
le mintio; la empresa, una alerta
para que sus clientes reconsidera-
ran una transferencia sospecho-
sa. El encuentro podria hacer que
una advertencia se volviera reco-
nocible antes de que el publico
pasara al siguiente anuncio.
Daniel Rojas, director de Mar-
keting y Growth de Nu México,
recuerda el momento en que la

cancién El me mintié irrumpié en
las ideas del equipo. Habia una co-
nexién que valia la pena explorar:
perder dinero en una estafa implica
descubrir que alguien abusé de la
confianza. La voz de la intérprete
podia acercar ese sentimiento al pu-
blico y abrirle espacio a un producto
que necesitaba una explicacion. “No-
sotros no arrancamos desde un reto
de comunicacién, arrancamos desde
un reto del cliente”, dice.

El encargo era comunicar la uti-
lidad de Alerta de Estafa de manera
sencilla y con humor para entrar en
la conversacion de las personas, de
forma que nacié la campana “Menti-
ras que Duelen feat. Amanda Miguel”.

El producto intervenia cuando al-
guien estaba a punto de enviar dine-
ro; la cancion permitia reconocer la
consecuencia de caer en una menti-
ra. Para unirlos, la campafa trasladé

DANIEL
ROJAS

DIRECTOR DE MARKETING
Y GROWTH

Empresa: NU México.
Campaiia: “Mentiras que
Duelen Feat. Amanda Miguel”.
Agencia: Un Creative Hub.




el desengano amoroso a situacio-
nes financieras, como pagar por
un paquete que nunca llega.
“Cuando uno cae en un enga-
o, duele de una forma muy pro-
funda”, explica Rojas. Ese com-
ponente emocional dio sentido
a la participacion de Amanda
Miguel, mientras los ejemplos
cotidianos permitian explicar
el problema sin exigir que el pu-
blico conociera términos sobre
prevencion de fraude. La balada
abria una puerta al mensaje.

La nostalgia fue parte de la
ecision, pues Rojas considera
e recuperar referencias cultu-
es conocidas ayuda a conectar
las personas. En el caso de la
ante, el equipo encontré una
i6n directa entre lo que la
a representa y el problema
empresa queria abordar.
ojas atribuye la idea al equi-
reativo y su tarea comercial
fortalecer la percepcién de Nu
mo una institucion confiable
a hacer transacciones segu-
as, dos atributos que Marketing
usco mover con la campafa.

QUE SE ENTIENDA

Habia un riesgo en apostar por
una referencia tan potente: que
la gente recordara a Amanda, dis-
frutara la pieza y no entendiera
qué ofrecia Nu. Para revisar ese
equilibrio, la empresa recurre a
investigacion con clientes duran-
te el desarrollo de sus campafas;
busca saber si el mensaje tiene
sentido y si comunica los benefi-
cios que pretende explicar.

“Porque si te vas demasiado a
la creatividad y ya no se entien-
de lo que estds diciendo, pues
perdimos”, reconoce Rojas. El
publico debia asociar el engafio
con una funcién de la aplicacién
que advierte antes de autorizar
una transferencia.

Segun el ejecutivo, la herra-
mienta analiza sefiales como un
contacto nuevo, un monto eleva-
do o una operacién que se apar-
ta de los habitos del usuario.
Si identifica riesgo, afiade una
pantalla que pregunta si la per-
sona esta segura de continuar; el
cliente conserva la posibilidad
de cancelar o seguir con el envio.
La comunicacion debia volver
comprensible ese mecanismo.
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Seguridad
R licmpo

OBJETIVO. Para la
institucion, resulté
importante enviar
alertas a los usuarios
antes de concretar una
transferencia.

Nu presento Alerta de Estafa
en septiembre de 2025. Su inves-
tigacion cualitativa de 2024 habia
identificado que la urgencia y la
confianza fabricadas por los es-
tafadores dificultan reconocer un
engafio. La funcion buscaba abrir
unos segundos para reconsiderar
una operacion, un beneficio que
la campana tenia que explicar en
medio del entretenimiento.

Las cifras permiten entender
por qué la promesa. La Encues-
ta Nacional de Victimizacién y
Percepcién sobre Seguridad Pu-
blica (ENVIPE) 2026 del INEGI
estima que durante 2025 ocurrie-
ron unos 4.6 millones de fraudes

bancarios en México. Al sumarlos~

fraudes al consumidor, el total lle-
g6 a cercade 8.1 millones, casiuno
de cada cuatro delitos captados
por la encuesta, con pérdidas por
66,470 mdp en ambas categorias.

,//

En un registro distinto, la
Condusef inform6é de mas de
35,000 reclamaciones por posi-
ble fraude financiero entre enero
y mayo de 2026; en la banca mul-
tiple aumentaron 18% respecto al
mismo periodo de 2025. Son pre-
suntos hechos reportados ante la
autoridad, un registro distinto de
los delitos que estima la ENVIPE,
pero ambos ayudan a ilustrar por
qué la confianza importa tanto
para quien entrega su dinero a
una institucion financiera.

REIR CON UNA HERIDA

Para llegar al publico, la empre-
sa combino plataformas con el
evento denominado Terapia de
Karaoke, en el que participaron
Amanda Miguel y Sofia Nifio de
Rivera. Segtn Rojas, los asisten-
tes compartieron experiencias
de fraude y la comediante desa-
rrollé una rutina con la propia;
la intérprete también acudié y
cantd. La activacién permitié
que un tema tratado con humor
tuviera espacio para testimo-
nios sobre pérdidas reales.

Para Nu, el desafio era que esa
atencion se tradujera en confian-
za. La campana circul6 en redes
sociales y televisién, pero su eva-
luacion fue mas alla de las reac-
ciones: la empresa compar6 las
respuestas de personas expues-
tas a las piezas con las de quie-
nes no las vieron. Rojas reporta
una diferencia de cuatro puntos
porcentuales en confianza y de
cinco en seguridad percibida de
las transacciones, ademas de 4.5
millones de impresiones organi-
cas en redes sociales.

Ese alcance se obtuvo sin
comprar la distribucién, aunque
las impresiones no equivalen a
personas distintas. “La creati-
vidad no la hacemos solamente
para ser divertidos y para co-
municar con humor, lo hacemos
porque nos da resultados de ne-
gocio al final del dia”, afirma.

El directivo resalta que la
apuesta con una famosa como

~Amanda Miguel buscé poner

una\ﬂ{(rllecién de seguridad al al-
cance de una conversacion coti-
diana, en\la cual, el publico reco-
nociera el problema, entendiera
la advertencia y encontrara un
motivo para confiar en Nu.

|
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Airbnb.org puso en marcha un programa de
alojamientos gratuitos para ayudar a familias que viajan

por tratamientos médicos.

Por: Fernando Guarneros

1 mundo estd construido sobre
personas que queremos hacer el
bien. Nosotros nada mas somos
la plataforma que conecta a esos
anfitriones con quien requiere
el alojamiento”. Aleck Sabah, ge-
rente senior de Comunicacion
Politica y Corporativa de Airbnb,
resume asi la campana de estan-
cias médicas que inici6 Airbnb.
org en octubre del afio pasado.
El objetivo es evitar que pacien-
tes que acuden a hospitales en
la Ciudad de México abandonen
sus tratamientos por falta de un
techo para ellos o sus familiares.
El origen de esta iniciativa,
explica Sabah, tiene dos ins-
piraciones. La primera es mas
cercana a Airbnb como empresa
estadounidense: en 2012, ante la
devastacién que provoco el hu-
racan Sandy, los ciudadanos de
Nueva York abrieron las puertas
de sus hogares a los damnifica-
dos. La compaifiia inicié en 2016,

la red global de estancias en
zonas de emergencia, donde
ya colaboran mas de 100 or-
ganizaciones, incluidas agen-
cias gubernamentales y no
gubernamentales, ademas de
entidades humanitarias que
ya suman 1.6 millones de no-
ches de alojamiento.

La segunda inspiracion es
mucho mas local. En la Ciu-
dad de México, se concentra
el 40% de los servicios de sa-
lud de alta especialidad, un
factor que obliga a miles de
personas a viajar desde sus
estados ante la falta de tra-
tamientos alli. Muchas de las
veces, a expensas de pasar
noches a la intemperie.

La escena, explica Sabah,
se repite ya sea en el Instituto
Nacional de Cancerologia, en
el Hospital Infantil Federi-
co Gémez, en las clinicas del
Instituto Mexicano del Se-
guro Social (IMSS) o en cual-
quier otro hospital publico:
familias enteras que pernoc-
tan en aceras o en tiendas de
campaifa esperando noticias
sobre su familiar enfermo.

Frente a esta crisis, nacio
el programa de estancias mé-

dicas de la empresa en México,
una propuesta cuya finalidad es
convertir la red privada de anfi-
triones de la plataforma en una
infraestructura de ayuda hu-
manitaria, en colaboracion con
organizaciones civiles y la “so-
lidaridad vecinal” para ofrecer
hospedaje a familias vulnerables.

Entre octubre de 2025 y
mayo de 2026, con una inver-
sion de 1 millon de pesos, la
iniciativa, que sigue activa, re-
gistré 300 noches de hospedaje
y 80 familias beneficiadas, quie-
nes no tuvieron que abandonar
sus tratamientos médicos ni
dormir sin un techo a las afue-
ras de los hospitales.

En vez de elegir la publicidad
tradicional, su principal forma
de comunicacién fue organica
en medios. Es decir, la empresa
difundi6 el impacto del progra-
ma en las noticias para aumen-
tar su alcance y buscar legitimi-
dad publica, algo que logré con
138 publicaciones en medios,
que respaldaron la causa de ma-
nera voluntaria, apunta Sabah.

Un resultado colateral, pero
fundamental de esta difusion
mediatica, fue romper la resis-
tencia y el miedo de familias
vulnerables que nunca antes
habian utilizado un alojamien-
to de Airbnb. Y es que, puntua-
liza, la cobertura informati-

va sirvié' como respaldo para
transmitir seguridad sobre la
privacidad, el uso de servicios

CONTINUIDAD. En mayo,
Airbnb anuncié una
inversion de 20 mdp
para ampliar el proyecto.
El objetivo es entregar
12,000 noches para
familiares y médicos.
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(cocina, bano, regadera) y la ca-
lidez de estos espacios frente a
un albergue comun.

La visibilidad en medios, por
otra parte, motivé a que dis-
tintas organizaciones civiles y
albergues establecidos, como
Casa de la Amistad o Fundacion
Ronald McDonald, buscaran ac-
tivamente sumarse al programa
para cubrir a pacientes cuyos
hospitales quedaban alejados de
sus propias instalaciones.

Asimismo, esta difusién ayu-
do6 a inspirar a la comunidad de
anfitriones para comprender el
trasfondo social de la campana
y que recibieran a las familias
con empatia cuando les llegara
una solicitud del programa a
través de alguna de las organi-
zaciones sin fines de lucro con
las que colaboran.

La propuesta no consiste en
que las familias gestionen su
estadia directamente en la pla-
taforma, sino que Airbnb.org
transfiere créditos a las cuen-
tas institucionales de las orga-
nizaciones con las que tienen
alianza. Esta decision remueve
barreras tecnoldgicas, pues mu-
chas familias carecen de correo
electronico o de tiempo para
buscar estancia. Las fundacio-
nes evaliian cada caso y reservan
espacios con cocina, regadera y
habitaciones suficientes.

Junto al trabajo de las organi-
zaciones, la actitud de los anfi-
triones resulta determinante, co-
menta Sabah, pues la plataforma
avisa que la reserva corresponde
a una familia del programa vy, a
partir de ello, los duefos de las
casas generan un circulo de con-
fianza en personas que jamas
han utilizado el servicio. Entre
otras actividades, las transpor-
tan al hospital por un sentido de
empatia o, incluso, les preparan
alimentos para mejorar su es-
tancia, marcando una diferencia
frente a los albergues.

En mayo de este afio, la em-
presa anuncié una inversion
de 20 millones de pesos para
ampliar la iniciativa y entregar
alrededor de 12,000 noches a fa-
miliares y médicos para que no
abandonen sus tratamientos.

Asimismo, destaca que en
México la plataforma ha partici-
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GERENTE SENIOR DE
COMUNICACION POLITICAY
CORPORATIVA

Organizacion: Airbnb
Campaiia: “Estancias médicas
gratuitas”.

Agencia: LLYC.

pado en emergencias previas y
ha brindado noches de hospeda-
je a personal médico durante la
pandemia de covid-19, ofrecido
refugio tras el huracdn Otis, en
Acapulco, o apoyado a los damni-
ficados de inundaciones en Vera-
cruz. Sin embargo, las estancias
médicas fueron una campana
mas proactiva para atender un
problema cotidiano.

“Para nosotros, fue ampliar
el apoyo de Airbnb.org sin que
necesariamente estuviéramos
esperando de manera reactiva
a que sucediera un desastre na-
tural”, senala Sabah. “Ahora, las
estancias médicas son el pro-
grama bandera de México, por-
que podemos dar alojamiento a
miles de familias que lo necesi-
tan sin esperar a que suceda un
desastre. Esto es algo que se ne-
cesita, diariamente llegan estas
familias y la Ciudad de México
no se da abasto”.
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LA MESA

El reguetonero que las madres mexicanas no querian
como novio de sus hijas fue la conexion que llevd
aKnorra acercarse a la generacion Z.

Por: Mara Echeverria

1 Malilla y Knorr parecian venir de mun-
dos distintos. Por un lado, un “chico malo”
que muchas madres no querrian como
novio de sus hijas; por el otro, una marca
que durante décadas ha estado en las coci-
nas mexicanas con una relacién construi-
da alrededor de madres y de abuelas.
Para Knorr, esta contradiccion fue
una oportunidad para acercarse a una
generacion mas joven, con la que El Ma-
lilla ya tenia una conexion, y desarrollo
una campana a partir de una premisa:
si el artista podia conquistar a la suegra
cocinando con Knorr, entonces la marca
también podia enamorar a sus fans.
“Siempre ha sido el reto de cémo una
marca que estd presente en nueve de cada
10 hogares logra seguir esa tradicion,




RETO SUPERADO. El Malilla
conecté con las madres que
no querian que sus hijas se
fijaran en él, a través de los
cubitos de pollo.

pero también en las nuevas generacio-
nes”, dice Gladys Lopez, gerente de Marca
Knorr de Unilever México.

El Malilla atravesaba un momento
de fuerte crecimiento en redes como
TikTok. “Veiamos en el social listening
que tenia mas del 400% de crecimiento
en términos de share of voice y parte del
éxito es porque vimos que era un vincu-
lo sumamente organico con sus fans”,
cuenta Lopez sobre su eleccion.

Y habia mds. La comunidad alrede-
dor del artista, las “MaliBandidas”, tenia
un alto nivel de engagement y El Malilla
contaba con atributos que conectaban
con Knorr. Su contenido mostraba una
relacion cercana con su familia y con la
comida que le preparaba su mama.

Asi, McCann comenz6 a observar
la conversaciéon alrededor del artista e
identificé el puente con los cubitos de
pollo. “Las mamas le decian a sus hijas
que no querian que les gustara El Mali-
11a”, explica Gerardo Gutiérrez, director
creativo de la agencia. El artista entonces
podia demostrar la promesa de conquis-
tar a su suegra cocinando con Knorr.

DE TIKTOK AL CARRITO DEL SUPER

La campafia derivo en el #MaliChallenge.
Los consumidores tenian que comprar
Knorr, conservar su ticket y concursar
para convivir con El Malilla. La compra
mas alta fue superior a 6,000 pesos con
un lanzamiento el 10 de mayo, Dia de las
Madres, y cuya respuesta fue inmediata.
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Enamora
condos

El sitio habilitado para la promocién co-
lapsé poco después de salir al aire.

La campafa consiguié que los partici-
pantes compraran los cubitos, grabaran
sus contenidos y los compartieran en re-
des. Pero Knorr quiso llevar la experien-
cia mas alla porque sabia que muchas
personas no necesariamente tendrian la
oportunidad de conocer al artista. “Po-
demos hacer que El Malilla les pueda ha-
blar”, recuerda Lopez sobre la idea.

Asi, la marca trabajo con Meta para
desarrollar imagenes personalizadas y
utilizé WhatsApp para enviar mensajes
de voz del artista. El Malilla grabé nom-
bres para que las participantes sintieran
que el mensaje era para ellas.

“Creemos firmemente que Knorr
es para todas las generaciones y esta
campafia en particular si era vinculada
a la generacion Z, con la que buscamos
entregarle al consumidor una experien-
cia completamente personalizada”, en-
fatiza la directiva de Unilever. “Y en un
mundo donde la gente esta bombardea-
da de estimulos, el que puedas entregar
algo unico es lo que hace que las campa-
fnas realmente destaquen en la mente
del consumidor”.

LA APUESTA POR LA GEN Z

Detras del MaliChallenge habia una estra-
tegia mas amplia. Knorr llevaba alrededor
de dos anos buscando refrescar la marcay
encontrar nuevos territorios para conec-
tar con consumidores jovenes.

Irlanda Navarro, directora de
Cuentas de McCann, explica que
una parte del reto estaba en que
los consumidores tradicionales
habian envejecido junto con la
marca. Por eso, la estrategia co-
menzé a ampliar el foco hacia
jovenes que estan entrando en
una etapa en la que comienzan
a cocinar. “Estamos dejando de
lado solo hablarle a las amas de
casa o a las abuelitas que crecie-
ron con Knorr, para empezar a
hablarle a los jévenes que estan
por independizarse, que empie-
zan a vivir en parejay que tienen
la necesidad de cocinar”.

El Malilla permitioé hacer ese
movimiento sin abandonar la
esencia de Knorr. El sazén se
mantuvo como el centro de la
estrategia, pero ahora servia
para hablar de relaciones, pare-
jas, amigos y, sobre todo, de una
nueva generacion que consume
contenido de manera diferente.

El resultado de la apuesta
se reflejo en los indicadores de
marca. De acuerdo con los resul-
tados compartidos por McCann,
el MaliChallenge llevé el Brand
Power de Knorr entre la genera-
cion Z al 20.6%, el nivel mas alto
en la historia de la marca para
este indicador.

La campafia también regis-
tré el 30% de recall, generé mas
de 5.7 millones de interacciones
y alcanzo el 95% de sentimiento
positivo en la conversacion orga-
nica. Ademas, el equipo reporté
que supero el benchmark de Tik-
Tok en favorabilidad y consiguié
posicionar los cubos de Knorr
como aliados culturalmente rele-
vantes para esta audiencia.

Para Unilever, la relevancia
de la campaifa estuvo en conse-
guir que el producto no queda-
ra separado de la conversacion
cultural. La estrategia tenia que
conservar el sabor caseroy la co-
cina que Knorr representa. “Me
parece que vincular el aspecto
funcional y emocional en una
campaia es lo que también hace
poderoso”, explica Lopez. “El en-
tender bien esto es lo que te ayu-
da a decir cudl es este embaja-
dor, esta voz que te va a ayudar a
comunicar para que este vinculo
sea completamente auténtico de
cara a las audiencias”.




DE LA CANCHA
AL CARRITO
DE COMPRA

ScoreCoupons transforma los marcadores de los
partidos de la Liga MX en codigos de descuento
dindmicos en tiempo real y convirtio una desventaja
en oportunidad.

&> wilENGIA

Por: Selene Ramirez

1 futbol en México es una po-
tencia de atencion indiscutible.
Tan solo en el Torneo Clausura
2026, la Liga MX acumulé una
audiencia de 81.7 millones de
personas en México y Estados
Unidos, con un rating promedio
de 11.4 millones de televidentes
por jornada en territorio nacio-
nal y méas de 42.4 millones de
visualizaciones en plataformas
digitales. Sin embargo, el com-
portamiento del aficionado ha
evolucionado, hoy ya no siguen
los partidos fijando su atencién
unicamente en la television; en
su lugar, consultan simultanea-
mente el celular, intercambian
mensajes y comentan las juga-
das en redes sociales.

Esta dindmica de la “segun-
da pantalla” ofrecié el espacio
ideal para que Mercado Libre se
integrara a la conversaciéon de-
portiva de manera organica, sin
recurrir a un patrocinio oficial
tradicional ni a costosas pro-
ducciones publicitarias. “Para
nosotros, marketing es gene-
racion de demanda”, sostiene
Maria Florencia Bameule, direc-
tora de Marketing de Mercado
Libre México.

En un mercado donde el prin-
cipal competidor de la platafor-
ma de e-commerce, Amazon, es
patrocinador de la Liga MX y
también tiene partidos en ex-




clusiva, Mercado Libre encontré
una forma de ganar presencia
durante los partidos sin com-
prar derechos de transmisién ni
recurrir a un patrocinio oficial.
La marca aprovecho los cupones
que ya utilizaba en su platafor-
ma y los vinculé con el marca-
dor de cada encuentro. Asi nacié
“ScoreCoupons”, una campafia
que convirtié los goles en opor-
tunidades de descuento.

La mecanica asociaba di-
rectamente los nombres de los
equipos rivales y el resultado
en el momento del partido con
un codigo promocional en la
plataforma. Por ejemplo, un en-
cuentro entre América y Chivas
generaba una combinacidn alfa-
numeérica basada en el marcador
en ese minuto; si cambiaba con
un gol, la oferta se actualizaba
automaticamente en tiempo
real. En lugar de insertar una
pauta ajena al juego, el propio
marcador se convirtié en el de-
tonador del descuento.

Para dar a conocer que el
marcador del partido era un cu-
pon en la plataforma, Mercado
Libre opté por colaborar con
influencers y programas depor-
tivos de television.

Asumir este concepto impli-
caba riesgos. El equipo contem-
pl6 escenarios donde un partido
terminara sin goles -reduciendo
las oportunidades para renovar
cupones-, o bien, que los incen-
tivos se agotaran rapido o no re-
sultaran atractivos. La apuesta
dependia de que la emocién del
juego motivara a los usuarios
a abrir la app y aprovechar las
promociones antes de otro cam-
bio en el marcador.

MARCADOR FINAL: VENTAS
RECORD Y RECONOCIMIENTO
El concepto no bastaba por si
solo, como sintetiza Bameule:
“Solamente la idea creativa no
vive”. La activacion exigié ar-
ticular un trabajo coordinado
entre el equipo de Branding de
Mercado Libre, la agencia creati-
va GUT Ciudad de México, Media
House, socios de medios y las
areas internas de tecnologia, co-
mercial y marketing local.

El equipo configuré previa-
mente las combinaciones posi-
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OPORTUNIDAD. La
estrategia permitio a
la empresa apropiarse
de un evento deportivo
que patrocinaba su
competencia directa.
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bles de cédigos y reforzé la infraestruc-
tura tecnolégica para soportar los picos
masivos de trafico digital durante los
fines de semana. Las areas comerciales
aseguraron el stock disponible, mien-
tras los equipos creativos y de medios
sincronizaban las emisiones promocio-
nales en ventanas de pocos segundos
tras cada anotacion.

Los resultados de “ScoreCoupons”
superaron las expectativas iniciales,
dice Bameule, tanto en métricas de
negocio como en posicionamiento de
marca. Se reportaron mas de 10 millo-
nes de dolares en ventas atribuibles, un
retorno de 57 veces el monto destinado
a cupones, sin considerar el costo total
de produccion o medios. Ademas, se re-
gistraron mas de 65,000 cupones redi-
midos directamente desde el marcador
durante los partidos, atrayendo trafico
indirecto de usuarios que compraron en
la plataforma posteriormente.

El 67% de la audiencia expuesta afir-
mo que la dindmica incremento su con-
sideracion de marca (+37 puntos frente
a la referencia previa), mientras que un
76% considero la activaciéon interesan-
te o llamativa. La directiva asegura que
Mercado Libre figuré entre las tres mar-
cas mas recordadas de la Liga MX con un
82% de indice de recordacién, superan-
do por 11 puntos al patrocinador oficial
del torneo.

Ademas, la estrategia obtuvo un Leén
de Plata en el Festival Internacional de
Creatividad Cannes Lions, convirtiéndo-
se en el primer Leén de Mercado Libre

CHI22PUM

México con un proyecto conce-
bido y ejecutado localmente.

Bameule considera que “Sco-
reCoupons” demostré6 que es
posible construir presencia y
aduefiarse de la conversacion
futbolistica sin adquirir un pa-
trocinio oficial multimillonario.

Aunque la activacion se eje-
cutd en partidos seleccionados
de la Liga MX, la directora de
Marketing de Mercado Libre
México considera que el for-
mato posee un enorme poten-
cial de escala para extenderlo
durante toda una temporada o
adaptarlo a torneos globales,
como el Mundial.

Mais alla de los resultados, lo
que la ejecutiva espera que per-
manezca de la estrategia Sco-
reCoupons es la idea de que no
siempre hace falta inventar algo
desde cero para hacer una dife-
rencia. En algunas ocasiones,
sostiene, basta con mirar de otra
manera lo que ya se tiene.

“A veces, hay algo que esta
ahi y solamente hay que arries-
garse a hacer algo diferente, or-
denar las piezas de otro modo”,
reflexiona. Para Bameule, ese es
también uno de los retos de la
mercadotecnia, encontrar opor-
tunidades para crecer sin per-
der de vista que, detras de una
buena idea, tiene que haber un
resultado para el negocio.
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INDIO AGAVE

EEFORZAR
IDENTIDAD

La estrategia de lanzamiento vinculd el agave con el espiritu
guerrero de Indio, aunque su prueba comercial llegé cuando
termin la celebracion de las Fiestas Patrias.

Por: Nancy Malacara

ndio Agave, como una edicion
especial, tenia apenas tres meses
para atraer compradores. Su lan-
zamiento, en septiembre de 2025,
debia aprovechar las Fiestas Pa-
trias y dar una razon para elegir
la marca entre otras opciones de
cerveza, a través de una campana
que conectara el orgullo mexica-
no con una propuesta distinta.

El objetivo de Heineken Méxi-
co era aumentar la penetracion
de Indio ante el cambio de habi-
tos en los consumidores jovenes.
El reto: despertar interés sin per-
der laidentidad de la marca.

La cerveza estaria disponible
hasta diciembre, por lo que la
campana inicié con una idea que
vinculaba la resistencia del agave
ante condiciones extremas con
el espiritu guerrero de Indio. El
equipo convirtié esa conexién en
el eje del mensaje para las Fiestas
Patrias y buscé una propuesta
que ayudara a revitalizar la mar-
ca, encontrando en el agave un
simbolo reconocible cuya historia
daba sentido al lanzamiento. “In-
dio es una marca muy enfocada a

DIANA
LOZADA

DIRECTORA DE MARCAS PREMIUM

RODRIGEO
MENDOZA

GERENTE DE MARCA SR.
DE DOS EQUIS

Empresa: Heineken México.
Campaiia: “Hecha de Dos Almas”.
Agencia: Ogilvy México.




una ocasion de consumo, que es
conectar y celebrar”, explica Dia-
na Lozada, entonces directora de
Marcas Regionales y Alianzas de
Heineken México, y hoy directora
de Marcas Premium.

El calendario atendia al ne-
gocio y a la comunicacién, por-
que las Fiestas Patrias son una
temporada relevante para la ca-
tegoria y, segin Lozada, un mo-
mento en el que el consumidor
expresa ese orgullo por México.

El equipo evalué cuatro
conceptos con consumidores
y encontré que el agave reunia
elementos favorables para el lan-
zamiento, entre ellos, la mexica-
nidad, la combinacién de ingre-
dientes y un empaque distinto.

Rodrigo Mendoza, entonces
director de la marca Indio, hoy
de Dos Equis, recuerda que hubo
una propuesta que compitid
de cerca, aunque el vinculo con
septiembre incliné la decision y
pesé en la seleccion final.

Laruta creativa también debia
resolver una confusion previsible,
porque mencionar agave podia
llevar al comprador a esperar te-
quila, mientras que la promesa de
Indio Agave seguia siendo la de
una cerveza. Por ello, se comuni-
c6 un fino toque de agave azul de
Jalisco para evitar referencias al
destilado y que el ingrediente no
generara una expectativa equivo-
cada. “Nunca comunicamos nada
cercano a tequila”, sefiala Men-
doza, quien precisa que la bebida
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DOS ALMAS

EVOLUCION. “Cuando dos almas

se encuentran, nada las puede
separar”, fue uno de los mensajes
para el lanzar Indio Agave,
dentro de la plataforma De Alma
Guerrera.

mantiene el sabor cervecero con
una infusion de agave.

“Cuando dos almas se encuen-
tran, nada las puede separar”, fue
una frase con la que se comunica-
ba el producto en la campana. La
claridad del mensaje se extendi6 al
envase, en el que el vidrio transpa-
rente dejaba ver el liquido y permi-
tia distinguir la novedad dela Indio
original, mientras que los tonos
dorados y turquesa reforzaban la
identidad visual de la propuesta.

“Queriamos dejarle claro al
consumidor qué era lo que habia
dentro”, dice Lozada sobre la de-
cision de mostrar el liquido, con
lo cual el envase también ayuda-
ba a explicar la diferencia frente
alabotella oscura tradicional.

El lanzamiento de Indio Agave
surgi6 desde la marca para buscar
una innovacién que permitiera
acercarse a nuevos consumidores
y fortalecer su relevancia, pero la
agencia Ogilvy México desarro-
116 el concepto creativo Hecha de
Dos Almas, en seguimiento de la
plataforma De Alma Guerrera.

EL ORGULLO COMO GANGHO
La estrategia comenzo en el cen-
tro y el occidente, dos regiones
con ventajas para el lanzamiento:

la primera concentraba una parte
importante del volumen de Indio
y la segunda aportaba cercania
con el origen del agave.

Los formatos acompafaron
la bisqueda de prueba, con la
caguama por su relevancia en
esas regiones y las caguamitas
como una presentaciéon diferen-
ciada, de acuerdo con Mendoza.

Si la campaifia conjugaba un
mensaje de orgullo, un envase
diferenciado y una distribucién
en mercados elegidos, el resul-
tado debia traducirse en ventas.

En 2025, Indio Agave alcanz6
el 96% del volumen previsto en su
plan de negocio, segtin Mendoza,
por lo que durante diciembre el
equipo discutié con el comité
ejecutivo de Heineken su perma-
nencia en el portafolio. Y asi fue.

El directivo cita datos de
OXXO que identificaron 56,000
compradores nuevos de cervezay
110,000 que no compraban Indio.
Esto corresponde a informacion
compartida por esa cadenayno a
un conteo de todo el mercado.

Lo que si es que mas del 60%
del volumen de Indio Agave fue
incremental para la marca, afia-
de Mendoza, lo que significa que
la mayor parte representé ven-
tas adicionales y permitié eva-
luar el lanzamiento mas alla de
un traslado de consumo entre
las variedades del portafolio.

Cifras de Nielsen citadas por
Mendoza indican que la cerveza
alcanzé alrededor de un punto de
penetracion en el valle de México,
la zona centro y occidente duran-
te el cuarto trimestre de 2025, ade-
mas llegd a dos puntos en el norte
durante el trimestre posterior a su
expansion en marzo de 2026.

La segunda prueba llegé fue-
ra de las Fiestas Patrias, cuando
hasta junio de 2026 la variedad se
ubicé 30% por encima de su plan,
seglin la marca, y respaldé una
expansion gradual hacia otras
regiones mediante supermerca-
dos y tiendas de conveniencia.

Para Lozada, la respuesta
mostré disposicion a probar
propuestas diferentes, mientras
que Indio consiguié que una
campaifa pensada para septiem-
bre abriera una oportunidad de
negocio que pudiera sostenerse
después de la celebracion.
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Por: Expansién

CATEGORIAS
DESIERTAS

uando lanzamos las nuevas ca-
tegorias dentro de ‘Monstruos
de la mercadotecnia), en la edi-
ciéon de 2024, nuestro objetivo
era ampliar nuestro foco hacia
las estrategias que estaban mar-
cando el rumbo en laindustriay,
ademas, generando un cambio
en los negocios.

Cumpliamos 25 afnos ha-
ciendo este especial, que se ha
consolidado como uno de los
reconocimientos mas deseados.
A diferencia de otros premios,
Expansion presenta y explica las
estrategias ganadoras a sus lec-
tores, detalla momentos clave,
retos y soluciones a las que llegé
el equipo de la empresa.

Las tendencias en merca-
dotecnia cambian y avanzan, y
‘Monstruos de la mercadotecnia’
siempre han querido reconocer
a los creativos que van un paso
adelante. Las categorias permi-

tian también reflejar esos cam-
bios en la industria, sin modi-
ficar la esencia del certamen: el
Monstruo de la Mercadotecnia
siempre sera la estrategia que
haya sabido unir la innovacién,
la creatividad y los mejores re-
sultados, y su imagen es la per-
sona que dirige el area de merca-
dotecnia de la empresa.

Esa ambicion de muchas
companias por aparecer en
nuestra portada nos exige no
pensar en estos nuevos espacios
de visibilidad como categorias
por llenar, sino por ganarse.

Por eso, aunque no es nuestro
escenario ideal, esta edicién que-
dan algunas categorias desiertas,
no sin antes tener una profunda
discusién con el jurado. No es una
decisiéon tomada a la ligera, pero,
sin duda, envia un mensaje. Ya
sea por falta de resultados medi-
bles, de creatividad o de algun ele-
mento que las distinga del resto,
el jurado determiné que no habia
entre las postulaciones recibidas,
que este afo rozaron el centenar,
alguna campafia que marcara el
camino en las categorias de:

- Pymes

- B2B

- Inteligencia Artificial

- Diversidad e Inclusion

Es la primera vez desde que in-
corporamos Diversidad e Inclu-
sion, en 2022, que esta categoria
queda desierta. Fue, tal vez, la
discusiéon més acalorada en la
sesion de deliberacion. En un
momento en el que se analiza la
paralisis que ha supuesto para
los presupuestos de Diversidad
e Inclusién de las empresas el
regreso de Donald Trump a la
Casa Blanca, ¢es el momento
correcto para dejar desierta
esta categoria? Sin embargo, el
objetivo también es avanzar en
la conversacion y esta posicion
nos permite, ademas, ser mas
exigentes con las marcas que
buscan posicionarse.

En el caso de Pymes, B2B e
Inteligencia Artificial, si bien
habia campafias con resultados
de negocio y bien hechas, el ju-
rado se plantea una pregunta:
Jcumplir es suficiente hoy?




Viaja directo desde la Ciudad de México
en uno de nuestros 4 vuelos semanales
a partir del 28 de marzo de 2027.

Reserva ahora
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osé Alberto Teran llegaba a casa con algo
mas que las preocupaciones de la jorna-
da. Algunas noches reunia a sus hijos para
mostrarles la campafa que su agencia pre-
paraba para alguna de las marcas que le ha-
bian confiado su comunicacién. Las piezas
todavia no salian al aire, pero él les pregun-
taba qué entendian, qué les provocaban y si
la idea funcionaba ante una audiencia que
no participaba en las juntas.

Andrés Teran creci6 entre esas conversa-
ciones, aunque la publicidad entro en su vida
como una pasion compartida dentro de casa
y no como una obligacién ligada al apellido.
“Llegaba en la noche y nos decia ‘hicimos
esta campafia, chequen esto, véanlo. Nos
pedia nuestra opinién y esa pasién se conta-
giaba de manera natural. Mi papa nunca me
presioné para entrar a la agencia”, recuerda.

TERAN TBWA es una empresa familiar
que ha atravesado tres generaciones. El
abuelo, José Teran, fundé la agencia en 1947
y pintaba anuncios a mano para la prensa,
mientras que su hijo, José Alberto, partici-
p6 décadas después en la construccion de
plataformas publicitarias que permanecie-
ron durante afos. Andrés Teran dirige aho-
ra una firma que desarrolla videojuegos,
que convierte cuentas de TikTok en herra-
mientas de ingreso y que incorpora inteli-
gencia artificial a sus procesos creativos.
Sin embargo, el joven de la familia no tomé
la batuta inmediatamente.

Trabajo primero del lado del cliente,
emprendié un negocio, pasé por el sector
financiero y estudi6 un MBA en Babson
College entre 2018 y 2020, lo cual le ayudé
a decidir que podia incorporarse a la agen-
cia por lo que tenia para aportar y no so-
lamente porque su apellido aparecia en la
fachada. Su arribo a la direcciéon tampoco
implicé conservar intacta la estructura que
recibié. Teran cree que la configuracion,
la tecnologia y los servicios deben modifi-
carse constantemente, pero los principios
creativos deben permanecer.

“Lo que hace a Teran, Teran, debe seguir
siendo, aunque la forma de expresarlo cam-
bie. Siento una gran responsabilidad por las
personas que trabajan aqui y por las marcas
de primer nivel que confian en nosotros”,
afirma. Hoy, la agencia emplea a cerca de 380
personasy a alrededor de 750 colaboradores
en las distintas unidades del grupo.




TERAN TBWA

SUS CAMPANAS
BBVA México: “Money Park:
El mundo del dinero”.
Embasa: “TikTok Tips”.
GNP: “Existe otro lado
de larivalidad”.
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Con casi 80 afios de historia, la agencia ha combinado legado,
disrupcion y nuevas tecnologfas para transformar marcas mediante
ideas con impacto y resultados de negocio.

Por: Nancy Malacara
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Hace tres afios, el directivo condensé su
exigencia en una mentalidad interna: High
Fucking Standards. La expresion establece
que cada proyecto debe alcanzar un alto nivel
creativo, técnico y de impacto en el negocio,
incluso cuando se trate de una ejecuciéon pe-
quefia. Bajo ese estandar, la agencia ha desa-
rrollado distintas campafias que trasladaron
su metodologia a la vida de las personas.

AHORRAR DENTRO Y FUERA DE ROBLOX

Uno de esos proyectos llevé a TERAN TBWA a un
territorio donde la banca todavia no encontra-
ba una forma natural de hablar con la infancia.
BBVA queria impulsar la educacién financiera
entre nifias y nifos de nueve a 12 afos, antes de
que el gasto impulsivo y la falta de planeacién se
convirtieran en conductas dificiles de modificar.

El reto respondia a una debilidad que México
arrastra hasta la edad adulta. La Encuesta Na-
cional de Inclusién Financiera 2024 del INEGI
revelo6 que el 33.6% de las personas de 18 a 70 afios
no tenia ningtn tipo de ahorro, mientras que el
36.6% solo guardaba dinero a través de mecanis-
mos informales. Alrededor de tres de cada 10 uti-
lizaba una cuenta financiera, de manera exclusi-
va o combinada con otras formas de ahorro.

La agencia identificé que la relacién con
el dinero comenzaba mucho antes de abrir
la primera cuenta bancaria. Los menores ya
tomaban decisiones sobre monedas virtua-
les, recompensas, compras y herramientas
digitales dentro de Roblox, pero lo hacian
sin una guia que relacionara esas eleccio-
nes con el ahorro y la planeacién.

BBVA y TERAN TBWA desarrollaron en-
tonces Money Park, un mundo donde los ju-
gadores trabajaban para obtener recursos,
elegian como gastarlos y reservaban una
parte para cumplir diferentes metas. La pla-
taforma recurrié al edutainment, una combi-
nacién de educacion y entretenimiento que
sustituyd las explicaciones financieras por
decisiones dentro del juego.

“En vez de que ellos vengan a nosotros,
nosotros vamos hacia ellos. Entramos en
Roblox para hacer un universo donde los
jovenes pueden cumplir misiones y enten-
der cosas muy simples sobre como funcio-
nan las finanzas”, explica Teran.

El proyecto también tenia un objetivo co-
mercial porque debia presentar Link Card, la
cuenta de ahorro de BBVA para menores de
edad. Los personajes, las sefiales y las noti-




ficaciones conectaron las decisiones vir-
tuales con la posibilidad de crear aparta-
dos de ahorro dentro de la app del banco,
aunque la experiencia podia recorrerse
sin contratar el producto.

La ejecucion obligd al equipo crea-
tivo a disenar personajes, misiones,
recorridos y recompensas capaces de
mantener la atencién sin convertir el
videojuego en una clase bancaria. Joa-
quin Maldonado, Chief Creative Officer
de TERAN TBWA, explica que la com-
plejidad estuvo menos en conseguir la
aprobacién que en aprender a construir
dentro de una plataforma distinta.

“La ejecucién era un poco mas com-
plejayrequirié de mucho craft. Tuvimos
que aprender cosas nuevas sobre cémo
trabajar dentro de la plataforma, dise-
far la interaccién y conseguir que la di-
namica fuera divertida”, sefiala.

Los resultados dejaron ver una prime-
ra conexion entre el juego y una conducta
fuera de Roblox. E119.87% de los jugadores
que tenia vinculada una cuenta Link Card
cre6 apartados de ahorro, una proporcién
6.63 puntos porcentuales mayor que la
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. AUNQUE
LA FORMA DE
EXPRESARLO CAMBIE.

Andrés Teran,
CEO de TERAN TBWA.

ELEQUIPO. Elisa Chong,

Pablo Cardenas,

Rodrigo Zuiiiga, Andrés
Teran, Gerardo Méndez

y Helena Estrada.
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registrada entre los clientes adultos de
BBVA durante el periodo de referencia.

Los menores guardaron en promedio
1,783 pesos mensuales en esos apartados,
frente a una meta inicial de 200. Money
Park recibié 472,000 jugadores durante
su lanzamiento, sumo 28,000 favoritos y
alcanz6 una permanencia diaria prome-
dio de 27.88 minutos, casi ocho minutos
por encima del referente de los conteni-
dos educativos dentro de Roblox.

La iniciativa elevé 18 puntos porcen-
tuales la percepcion de relevancia de
BBVA entre los padres con hijos de nue-
ve a 12 afios y aumenté siete puntos la
diferenciacién de la marca. Teran evita
presentar esos indicadores como prue-
ba de un cambio definitivo porque un
habito necesita tiempo para consolidar-
se, pero considera que la campana abrio
una forma distinta de acercar la educa-
cion financiera a la infancia.

“El cambio de habito lo veremos en
el futuro y se le tendran que sumar mu-
chas otras iniciativas. Ojala que, junto
con otros esfuerzos, pueda generar un
cambio positivo porque sera bueno para
el pais”, afirma.

GUANDO TIKTOK DEJO PROPINAS

Otra campana inicié con una diferencia
cotidiana. Los clientes de un restaurante
suelen anadir una propina al consumo,
pero quienes compran una hamburgue-
sa 0 unos tacos en la calle normalmente
pagan la cuenta y se marchan, aunque el
vendedor también aporte atencion, cer-
caniay entretenimiento.

TERAN TBWA encontré en esa
desigualdad una oportunidad para Em-
basa, una marca de catsup que buscaba
posicionarse como aliada de los puestos
de comida. La agencia propuso utilizar
la cuenta de TikTok de la compania, que
ya cumplia los requisitos para monetizar
contenido, como una plataforma de pro-
pinas para sus clientes comerciales.

El proyecto TikTok Tips recorrié 13
establecimientos y convirtié los pues-
tos en sets de transmisién en vivo. Los
vendedores prepararon alimentos, mos-
traron sus trucos y conversaron con una
audiencia que podia recompensarlos
mediante regalos digitales. La platafor-
ma transformoé posteriormente esos es-
timulos en dinero, que fue entregado a
los protagonistas de cada transmision.

“Estas personas tienen una personali-
dad muy divertida y una capacidad natu-
ral para entretener. Decidimos ponerlas al
frente para que hicieran lo que hacen to-
dos los dias, pero ante una audiencia que
podia crecer muchisimo”, cuenta Teran.
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Maldonado esta convencido de
que la propuesta funciond porque
no afiadié una causa ajena al posi-
cionamiento de Embasa. La marca
ya se definia como aliada de los
changarros, ayudarles a obtener un
ingreso adicional convertia esa pro-
mesa en una accién tangible. “Em-
basa quiere ser mas que un pro-
ducto, quiere ser el aliado de esos
clientes y ayudarlos a que sus ne-
gocios prosperen. Cuando el equipo
presento la idea, tenia sentido por-
que estaba dentro de la misién y la
vision de la marca”, explica.

Aca la produccién enfrenté un
reto diferente al de Money Park. El
equipo tuvo que recorrer las calles
para encontrar vendedores con
carisma, explicarles la dinamica,
transmitir desde espacios cotidia-
nos sin eliminar su espontaneidad
y asegurarse de que las propinas
llegaran a las personas correctas.

De acuerdo con la agencia, las
propinas aumentaron 400% du-
rante las transmisiones realiza-
das en cada una de las 13 ubicacio-
nes. Cada emisién generd mas de
300,000 interacciones y convirti
el oficio cotidiano de los vendedo-
res en contenido participativo.

La campaia también coincidié
con un crecimiento del 12% en las
ventas unitarias de Embasa dentro
del segmento, equivalente a 81,564
unidades adicionales frente al afio
anterior. El caso evidencié como un
canal creado para comunicar una
marca puede transformarse en una
herramienta de ingreso para sus
clientes y, al mismo tiempo, fortale-
cer su posicion comercial.

TRES RIVALES BAJO UNA MISMA CAUSA
Por otro lado, GNP puso a TERAN
TBWA en una contradicciéon. La
marca patrocinaba en simultaneo
al América, a Chivas y a Pumas,
tres clubes con algunas de las afi-
ciones mas numerosas y enfren-
tadas del futbol mexicano, pero
esa presencia compartida todavia
funcionaba principalmente como
exposicién de marca.

La aseguradora planteé apro-
vechar sus patrocinios para pro-
mover una convivencia distinta en

LLEGABA EN LA NOGHE
Y NOS DEGIA ‘HICIMOS
" ESTACAMPARA,
VEANLK. NOS PEDIA
OPINION Y ESA PASION
SE CONTAGIABA.

MI PAPA NUNCA

ME PRESIONG PARA
ENTRAR A LA AGENCIA.

Andrés Teran,
CEO de TERAN TBWA.

los estadios, asi que la agencia
desarrollé el concepto ‘Existe
otro lado de la rivalidad’ La
idea separo el orgullo por una
camiseta de la violencia que
suele justificarse en nombre
de la pasion deportiva.

La propuesta, ademas, rom-
pié con un convencionalismo
de la categoria aseguradora. Las
compafiias suelen hablar del
riesgo mediante accidentes, pér-
didas o situaciones que podrian
salir mal, mientras que GNP
construyé durante mas de dos
décadas la plataforma “Vivir es
increible”. TERAN TBWA llevo
ese posicionamiento al futbol.

Las piezas principales conta-
ron historias de seguidores con-
trarios que podian enfrentarse
durante el partido y reconocer-
se fuera de la cancha. Los prota-
gonistas infantiles no fueron ac-
tores profesionales, sino nifios
beneficiarios de programas de
GNP, como Gol por México, una
decision que acercé las historias
alarealidad de la marca.

La campana comenzé con
dos piezas audiovisuales, una
alrededor de la rivalidad entre

Américay Chivas, y otra sobre el
enfrentamiento entre Ameérica
y Pumas. Los contenidos apa-
recieron en television abierta,
cine, medios digitales, exterio-
res y pantallas de los estadios
durante el torneo.

La estrategia avanzo después
de la comunicacién hacia la con-
ducta. La GNPCam localizé y pro-
yecto en las pantallas a aficiona-
dos rivales que convivian dentro
de las tribunas, mientras que la
dinamica ‘Abraza a tu Rival’ invit6
alas personas a publicar una foto-
grafia junto a un seguidor contra-
rio. “Queremos que el futbol siga
siendo un evento al que puedas ir
con tu familia y convivir entre ri-
vales. La rivalidad debe quedarse
en la cancha”, sefiala Maldonado.

La resistencia aparecié entre
la propia aficién. Durante los par-
tidos de mayor tension, algunos
usuarios calificaron las escenas de
irreales y aseguraron que segui-
dores de clubes contrarios nunca
convivirian de esa manera. Los
comentarios negativos represen-
taron el 6.8% de la conversacion
en el América-Chivas y subieron a
20.2% en el Clasico Capitalino.

GNP decidi6 responder con las
imdagenes de aficionados que ya
compartian las'tribunas. La mar-
ca no suavizé el mensaje ni dis-
cutié con los usuarios, sino que
convirtid a los asistentes reales en
evidencia de que la convivencia si
ocurria. Teran dice que esta cam-
pafia enfrent6 la mayor resisten-
cia cultural de los tres proyectos
porque necesitaba conseguir que
clubes y comunidades historica-
mente opuestas coincidieran en
una misma causa.

Los resultados mostraron que
la conversacion negativa no do-
miné la respuesta. La campana
alcanzé el 50% de recordacién, 20
puntos por encima del promedio
histérico de GNP, y se ubico como
la segunda mas recordada de la
compaiia. La opinién favorable
lleg6 al 69%, frente a una media
del 54%, mientras que el 51% de
las personas declaré que mejoré
su percepcion de la aseguradora.
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PUBLICIDAD
QUE CONECTA

La agencia que lidera Paola Escalante no quiere solo un trabajo que
gane premios que se queden en las vitrinas, sino crear ideas que la
gente haga suyas y que, al mismo tiempo, muevan el negocio.

6 Por: Luis Alberto Zanela

¢Q

ué tienen en comun una cerveza, una tienda de con-
veniencia y una oportunidad para empezar de nue-
vo en México? A primera vista, poco. Pero en manos
de una agencia de publicidad, esos elementos pue-
den convertirse en una idea que conecte una marca
con un problema real del pais, genere conversacion
y, de paso, abra nuevas oportunidades de negocio.

Esa es la apuesta de LePub Mexico City, agencia
que busca romper con la idea de que la publicidad
sirve Gnicamente para vender productos o conse-
guir aplausos en los festivales de creatividad. Su
ambicidn es mayor, es crear ideas que formen parte
de la cultura popular y que, al mismo tiempo, con-
tribuyan a los objetivos de negocio de sus clientes.

“Creemos que la mejor publicidad es la que la
gente comparte cuando se esta echando una chela
o tomando un café”, dice Paola Escalante, Managing
Director de LePub Mexico City. La conversacion es-
pontanea, esa que ocurre fuera de las juntas corpora-
tivasy delos circulos publicitarios, es parala agencia
una sefal de que una marca consiguio algo mas difi-
cil que llamar la atencion: volverse relevante.

De origen italiano y parte de Publicis Groupe, Le-
Pub abrié sus puertas en México a finales de 2023.
En apenas dos afos, pasé de ser un proyecto a con-
tar con 47 colaboradores y alrededor de 12 clientes.
También acumula unos 200 reconocimientos en fes-
tivales creativos locales, regionales y globales.

Sin embargo, Escalante tiene claro que los tro-
feos no pagan las cuentas. El verdadero indicador de

éxito esta en otro lado, en el crecimiento
de las métricas de marketing y de negocio
de las marcas con las que trabajan.

La filosofia de LePub parte de una pre-
misa sencilla: la creatividad debe estar
conectada con la estrategia de negocio
desde el principio. Escalante sostiene que
la agencia busca involucrarse en las con-
versaciones importantes de sus clientes,
incluso en aquellas que tradicionalmente
parecerian ajenas al trabajo publicitario.
“Cuando realmente nos conectamos con
los clientes, con su estrategia, con su ADN
y con lo que estan buscando lograr dentro
del mercado, no solo en el plazo inmedia-
to, sino en el largo, es cuando logramos
hacer cosas interesantes”, dice.

Estamanera de trabajar se refleja en su
relacion con Tecate, una de las marcas con
las que ha desarrollado una construccion
de posicionamiento durante los dltimos
tres afnos. Mientras que otras cervezas
apuestan por imagenes aspiracionales,
Tecate tiene como objetivo “conectar con
el mexicano real, el que trabaja, enfrenta
dificultadesy sale adelante todos los dias”.

En un mercado saturado de mensajes
publicitarios, construir una identidad
reconocible permite que una campana
tenga mas fuerza y que las siguientes no
partan de cero. La meta es que, incluso sin
ver el logotipo, el consumidor pueda iden-
tificar qué marca estd detras de unaidea.

NEGOCIO E IMPACTO
El trabajo de LePub no termina en la co-
municacion. Una de las iniciativas vincu-
ladas con Tecate muestra como una ne-
cesidad comercial puede convertirse en
una oportunidad de impacto social.

En el norte de México, la inseguridad
ha complicado la operacion de comercios
y la contratacién de personal. Al mismo

LEPUB
CMEXICO CITY

SUS CAMPANAS

Heineken: “Tecate Bar Golfo
de México”.
Heineken: “Tecate Titanium:
Volvimos Por Ti".
Heineken: “Wellcome Back,
Paisano”.




tiempo, las personas deportadas
desde Estados Unidos enfrentan
dificultades para encontrar tra-
bajo. A partir de esa realidad, la
cervecera impulsé un programa
para que personas deportadas
pudieran convertirse en respon-
sables de tiendas SIX, impulsadas
por Heineken, duefia de la marca.
La iniciativa conecta la rein-
sercion laboral con la operacion
comercial; quienes se incorporan
pueden dirigir una tienda y for-
mar su propio equipo de trabajo.
En una primera etapa, que duré
cuatro meses, se abrieron cuatro
establecimientos. El programa
tiene continuidad prevista me-
diante un acuerdo de cuatro afos.
El valor de la idea radica en
que no se limita a contar una his-
toria emotiva, sino que vincula
un problema social con una acti-
vidad econémica y una platafor-
ma que puede desarrollarse en
el tiempo, Para la agencia, eso es
creative commerce: creatividad
que se traduce en una iniciativa
con posibilidades de generar va-
lor para la marca y las personas.

FOTO: CORTESIA

Detras de las campainas de LePub tam-
bién hay una apuesta por transformar la
relacion entre agencia y cliente. Para la
directiva, una buena idea necesita una re-
lacion en la que ambas partes compartan
ambicion, valores y disposicion para cues-
tionarse. “La dupla mas poderosa que existe
en la industria es la que hace el cliente con
su agencia”, afirma.

El modelo de LePub es el de una agencia
boutique dentro de Publicis, pues tiene una
estructura compacta, pocos clientes y una
relacion cercana con las marcas, a las que
acompafia como agencia lider. La inten-
cion no es atender a todo el mercado, sino
profundizar en el negocio de cada cliente y
entenderlo lo suficiente para proponer so-
luciones que vayan mas alla de lo evidente.

Esta logica exige una cultura interna que
soporte la ambicién. “Nos gusta hacer las co-
sas diferentes y eso a veces nos hace incomo-
dos, pero nosotros creemos que en laincomo-
didad surge el crecimiento”, dice Escalante.

En una industria sometida a cambios
acelerados, presion por resultados y nue-
vas tecnologias, la agencia ha crecido a mas
del doble desde la llegada de Escalante, en
enero de 2025, pero ahora enfrenta otro de-
safio, consolidar lo construido sin perder
su esencia.

TALENTO. Aldo Ramirez, Paola
Escalante, Ricardo Avilés y
Andreia Tavares forman el
equipo de liderazgo de LePub
Mexico City.

La irreverencia también for-
ma parte de la formula de la fir-
ma. En su trabajo con KFC para el
contexto mundialista, recurri6 al
humor y a un juego creativo alre-
dedor de las piernas del exfutbo-
lista Roberto Carlos y las piezas
de pollo. También en el Mundial,
otra campafa reunié a Duolingo
y Tinder alrededor de una obser-
vacion sencilla: durante el torneo,
hablar mas idiomas puede au-
mentar las posibilidades de ligar
con visitantes de otros paises. La
ejecucion exigia mensajes breves,
ingeniosos y capaces de conectar
con una audiencia amplia.

En ambos casos, el entreteni-
miento sirve como vehiculo para
hacer que un mensaje comercial
sea atractivo y se incorpore a
las conversaciones cotidianas. Y
cuando una campafia consigue
esa conexion cultural, la marca
gana visibilidad mas alla de los
espacios para anunciarse.

CUESTIONAR EL MODELO

La IA plantea una nueva prueba
para este modelo. LePub cuenta
con el respaldo de una organiza-
cién que invierte en tecnologia y
capacitacion. Sin embargo, Esca-
lante no concibe la IA como un
sustituto de las personas, sino
como una herramienta para po-
tenciar sus capacidades y hacer
mas eficientes los procesos.

Paralaejecutiva, ser una agen-
cia transformadora significa atre-
verse a hacer las cosas de otra ma-
nera, incluso cuando eso resulta
incomodo. También cuestionar
la relacion tradicional con los
clientes y entender la creatividad
desde angulos que no necesaria-
mente corresponden al terreno
publicitario. “Estamos intentan-
do retar la manera en la que se
relacionan las agencias con los
clientes”, detalla. “Creemos que
las agencias transformadoras son
aquellas que son parte de la cultu-
ra, de lo que la gente habla”.

m
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CUANDO SE
TRATA DEL
INFLUENCER
CORRECTO

Delfina Peralta y Maripi Lissarrague han aprovechado
toda su experiencia digital para generar estrategias
creativas con influencers.

Por: Puri Lucena

e autodenominan “los dinosaurios
del influencer marketing”. Delfina
Peralta y Maripi Lissarrague, cofun-
dadoras de ThinkYy, trabajaban en la
industria de los creadores de conte-
nido cuando esta aun no nacia. Ini-
ciaron en Argentina, en 2009, como
una agencia digital que rapidamente
volteo a ver figuras que comenzaban
a ganar espacio en internet: los blo-
gueros. Y empezaron a hacer integra-
ciones con ellos, sobre todo, muchos
periodistas, especialistas en deporte
omoda. Y luego, las redes explotaron.
En 2014 instalaron oficina en Mé-
Xico y, seglin ellas, comenzd una era
que se acentud entre 2018 y, sobre
todo, en 2020, con la explosion de
TikTok. “Ahi fue donde empezé esta
nueva era que llamamos ThinkY
2.0, con todo el conocimiento que ya
traiamos del influencer marketing”,
dice Lissarrague, CEO de la agencia.
Fue un crecimiento de las redes
sociales como plataformas de entre-
tenimiento y un boom de influencer
marketing, pero sin una guiay de for-
ma poco regularizada, con poco cono-

CONCEPTO. Para Delfina
Peralta, comprender
el rol de los creadores
de contenido en una
campaniia es lo que
puede hacer crecer

el negocio.



cimiento de estadisticas, precios o costosy
que ahora busca profesionalizarse.

“Lo que encontramos Maripi y yo en
su momento, mas alla del potencial que
tiene esta industria, es la combinacién
con otros elementos. Nosotras nos de-
finimos como una agencia creativa de
influencer marketing, nos dedicamos a
hacer campanas que tengan creadores de
contenido o un talento”, explica Peralta,
Chief Visionary Officer. Esa combinacién
las hizo comprender que el rol de los crea-
dores de contenido en una campafia pue-
de cambiar el negocio y hacerlo crecer.

La firma tiene oficinas en Argentina
y México, pero su estructura esta inte-
grada. Una parte del equipo estd aqui, la
otra, en el Cono Sur. Esa mezcla de cultu-
ras, sefialan, también ha enriquecido la
vision de la firma.

Ambas rechazan hablar de una rece-
ta para lograr resultados en una estrate-
gia en la que, no hay que perder de vista,
estan tan involucradas personas. “No
todos los influencers o creadores te van
a dar lo mismo. Y no todas las marcas o
audiencias necesitan lo mismo, asi que
no hay una féormula tal cual”, afirma Pe-
ralta. Con todo, senala que ala agenciale
ha resultado estar muy en contacto con
la audiencia que busca la marca, para
trabajar con el talento adecuado.

El punto de partida es entender cual
es el influencer correcto para la estrategia
correcta, cual es el impacto esperado y a
qué audiencia se quiere llegar. Y esto es
ahora méas complejo, ya que las audien-
cias estan mas fragmentadas y con un
solo mensaje es mas dificil llegar a todas.

Por eso, en campanas como la del lan-
zamiento de la mayonesa Hellmann's
Flamin’ Hot, una colaboracién de la
marca con PepsiCo, no trabajaron solo
con un influencer, sino con 1,600, entre
ellos, un clon digital con IA de Pedro
Sola. La estrategia no utilizé los medios
tradicionales y llevo a miles de personas
a probar el nuevo producto.

El reto era que cada creador reinter-
pretarala marca con sus propios codigos,
pero sin que esta perdiera su consisten-
cia. “Para el lanzamiento, Hellmann’s
nos dijo que queria hacer todo social me-
dia y no invertir en nada mas. Necesita-
bamos llegar a grandes resultados para
avalar la decision del cliente que estaba
apostando por nosotros”, dice Peralta. Y
consiguio incrementar sus ventas y su
participacion en mayonesas saborizadas.

En el caso de la cadena de tiendas
Coppel fue crear un programa de Emba-
jadores UGC (contenido generado por el
usuario), bajo la comprension de que los

[ ]
THINKY
SUS CAMPANAS

»

Unilever: “Hellmann’s se puso HOT
Unilever: “Puro Pinche Rexona:
no abandona a Rivers”.
Grupo Coppel: “Coppel UGC:
rompen el feed y la géndola”.

millennials y 1a Gen Z no solo descubren
productos a través de la publicidad, de
la que huyen cada vez mads, sino a través
de recomendaciones en redes sociales.

El plan integré inteligencia de au-
diencias, nano y microcreadores,
produccién always-on y medicion de
negocio. “Coppel vende millones de pro-
ductosyla gente no lo sabe. ¢ Cémo hago
para comunicar todos esos articulos que
tengo y que le llegue a la audiencia que
le corresponde? Ese era el problema que
teniamos que solucionar”, dice Lissarra-
gue. El plan logré la meta de incremento
de venta omnicanal y supero el objetivo
de embajadores activos.

Diferente fue la apuesta con “Puro
Pinche Rexona: no abandona a Rivers”,
la streamers presidenta del Pio FC, en la
Kings League. Aqui fue ThinkY quien ani-
mo a Unilever a apostar por una estrate-
gia diferente. No por emplear a Samantha
Rivers, sino por la forma en la que integra-
ron la comunicacion. La marca no patroci-
naba el torneo, sino que convirtié a Rivers
en cocreadora y juntos fomentaron la ge-
neracion de una comunidad alrededor del
equipo. Esto provocé que hubiera mucho
contenido, porque en cada transmision, la
streamer mencionaba a Rexona. Incluso,
se cred una mascota del equipo.

OTRA ETAPA. Maripi
Lissarrague explica
que a partirde la
explosion de TikTok, en
2020, vino la evolucion
de la agencia hacia un
Thinky 2.0.

“Habia un riesgo en salirse de lo habi-
tual del patrocinio, sobre todo, para un cor-
porativo de consumo masivo. Y lo que se
demostro es que genero6 algo muy diferen-
te [a tener un logo en un evento]. Rexona
fue la marca mas mencionada en la prime-
ra temporada de la Kings League, mas que
los patrocinadores oficiales”, dice Peralta.

Trabajar con influencers también tie-
ne retos, como que la figura por la que se
apuesta baje su credibilidad o en su con-
vocatoria frente a las audiencias. Pero
las directivas insisten en que, si bien no
hay una férmula como tal, si tiene que
haber una investigacion. “Nosotras defi-
nimos a los influencers, sobre todo, a los
creadores de contenido, como marcas,
con sus valores, su propiedad intelec-
tual, con su forma de hablar, sus audien-
cias”, dice Lissarrague. “Y el ADN de ese
creador tiene que hacer match con el de
tu marca para que tenga éxito”.

FOTO: CORTESIA
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NUESTRO
JURADO

Las estrategias de mercadotecnia evolucionan cada afio marcadas, entre otros
factores, por avances tecnoldgicos. Los expertos evaluan la ejecucion y los alcances.

Por: Expansién




onstruos de la Mercadotec-
nia se ha consolidado como
uno de los concursos de re-
ferencia en el sector y es, en
gran medida, por el jurado
que acompana la edicion.

Monstruo solo hay uno,
pero desde hace tres ediciones
comprendimos que, para con-
tar mejor como avanzaba la
industria, debiamos tener ca-
tegorias. Asi que nuestro jura-
do tuvo mas trabajo para ele-
gir mas ganadores. Agencias
Transformadoras es parte del
especial, pero se cuece aparte.
Cuenta con su propio jurado
y, aunque no hay categorias, si
hay menciones.

En el jurado se encuen-
tran los ganadores de las

FOTOS: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL

ediciones inmediatas ante-
riores, junto con talento di-
verso que marca la pauta en
la industria. En el de Mons-
truos participan lideres de
agencias, organizaciones de
la industria, plataformas y
otros especialistas. Para eva-
luar Agencias, nada mejor
que los clientes, por lo que el
grupo calificador esta forma-
do, sobre todo, por directores
de marketing.

Todos realizan primero un
proceso individual de puntua-
cién de las postulaciones. En
una segunda etapa, evaldan
en una sesiéon presencial el
shortlist del que saldran nues-
tros protagonistas, que deben
demostrar una gran estrate-
gia, creatividad y resultados.
En el caso de las agencias,
esto debe mostrarse en al me-
nos tres estrategias recientes.
Y, por supuesto, siempre se
cuidan los posibles conflictos
de intereses.

AGENCIAS

TRANSFORMADORAS

°
AGENGIAS

" TRANSFORMADORAS

Arriba, de izq. a der.: José Maceda, director
de Mercado Ads México; Sergio Lopez,
socio y director general de Valora México

y presidente fundador de ReEvol Advisors;
Rodrigo Mendoza, gerente de marca Sr. de
Dos Equis en Heineken México (Monstruo
de la Mercadotecnia 2025); Jorge Valencia,
consultor independiente; Gabriel Richaud
director general de IAB México. Abajo: Jorge
Esquer Landeros, gerente de Mercadotecnia
de OXXO México; Eline Kalis, directora

de Brand Strategy en General Motors de
México. No aparece en la foto pero participo
como jurado: Michelle Romo, Head

de Marketing de HSBC.




EL PAPEL
DEL CMO

Por: Puri Lucena
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a sesion de evaluacion con nuestro jura-
do se convierte siempre en una rica dis-
cusion que no solo analiza las mejores
estrategias de mercadotecnia del ano,
también profundiza sobre hacia donde
va la industria del marketing, qué cam-
bios hay en el sector y qué papel debe
jugar en el negocio.

Este afio, uno de los temas que surgio
en el debate es el papel del CMO en las
empresas. ;Hacia donde se dirige, qué
cambios ha experimentado su rol?

Queremos acercar esta mesa de dis-
cusién con nuestra audiencia, a través
de las respuestas de parte del jurado de
‘Monstruos de la mercadotecnia’ a las si-
guientes preguntas:

1 ¢Como ha cambiado el papel del CMO dentro
ede las empresas en los tltimos afos?

z Cada vez vemos mds empresas que sustituyen
ela figura del CMO por puestos como Head of
Marketing o director de Marketing. ; Estamos ante
un simple cambio de nomenclatura o detras hay
una pérdida real de jerarquia, presupuesto y capa-
cidad de decision?

3 ¢Estamos presenciando el principio del fin
edel CMO tal como lo conocemos o su evolu-
cion hacia una figura diferente? ¢Qué tendria que
aportar para conservar o recuperar su lugar en la
alta direccion?




El CMO pasé de administrar campafias

®a ser corresponsable del crecimiento del
negocio. Hoy se espera que impulse ingresos,
cuota de mercado, reputacion y la narrativa de
la empresa. En algunas organizaciones, marke-
ting ha perdido influencia. De acuerdo con el
CMO Tenure Study 2025, de Spencer Stuart, el
66% de las empresas Fortune 500 cuenta con
un lider de marketing en su equipo directivo,
frente al 71% el afio anterior. Una causa impor-
tante es que la relacion con el cliente se frag-
mento entre nuevas areas como Growth, Data,
Experiencia de Cliente o Comercial Digital. Lo
paraddjico es que la evidencia apunta en senti-
do contrario: las empresas donde el marketing
participa activamente en la planeacion estraté-
gica crecen mas. El problema no es la relevancia
dela funcioén, sino su capacidad de demostrarla
en los términos en que decide la alta direccion.

z No es solo un cambio de nombre, pero
@tampoco una degradacion uniforme.
Segun Spencer Stuart, solo el 40% de los li-
deres de marketing en Fortune 500 tiene el
titulo de CMO, y el 11% ni siquiera incluye la
palabra ‘marketing’, sino otras como growth,
commercial o customer. Mas que el titulo, im-
porta el mandato: a quién reporta, si tiene
responsabilidad sobre resultados y si parti-
cipa en las decisiones de inversion. Vemos
tres causas detras de esta transformacion. La

primera es la fragmentacion, funciones que
antes integraba marketing hoy estan repar-
tidas. La segunda es la presién financiera. En
entornos de eficiencia, marketing suele verse
como un gasto y no como una inversion. La
tercera es mas incomoda: la industria nunca
habfa sido tan medible y, al mismo tiempo,
su influencia ha disminuido. Cuando marke-
ting se justifica solo con métricas operativas
de optimizaciéon, termina siendo tratada
como una funcién operativa y no estratégi-
ca. Medir mas no es lo mismo que entender
mejor el negocio.

3 Es una evolucién, y puede ser muy posi-
otiva si la funcién se redefine con ambi-
cién. Para recuperar su lugar, tiene que apor-
tar cuatro cosas: custodiar la voz del cliente
ante la alta direccién y ser quien integra esa
visién en la empresa. Pensar desde los retos
e incentivos de la direccion general, hablar el
lenguaje del CFO no significa usar términos
como ROJ, sino entender cémo se asigna ca-
pital bajo incertidumbre y qué genera valor
sostenible. Construir la medicion junto con
Finanzas, con indicadores que ambos validen
y que conecten la marca con los resultados
del negocio. Y defender el valor de largo pla-
z0. La marca crea poder de precio, preferencia
y resiliencia de ingresos, aunque no todo se
pueda atribuir en tiempo real.

GABRIEL
RICHAUD

DIRECTOR GENERAL
DE IAB MEXICO

ALMA LERAL
GOME?Z,
DIRECTORA DE MARKETING
Y COMUNICACION PARA
LATINOAMERICA DE TCS

Pienso que hoy su rol es mas rele-
@®vante que nunca, pero ha cambia-
do mucho. Antes, el drea estaba mas
relacionada con administracién de pre-
supuesto y coordinaciéon de campafas.
Hoy, nuestro trabajo es entender a au-
diencias que cambian todo el tiempo y
saber como llegarles. Hay contenido
infinito alld afuera, mucho generado
con IA, y lograr que alguien se detenga
a escucharte es cada vez mas dificil. Por
eso contar buenas historias, a la perso-
na correcta y en el momento correcto,
se volvid el centro de nuestro trabajo.

Creo que el cambio de nombre
®podria ser mas bien un sintoma.
Cuando marketing no logra demostrar
cémo contribuye al negocio, la empresa
empieza a verlo como un area de ejecu-
cién, y ahi es donde se pierden jerarquia
y presupuesto. Por eso, hoy no basta con
hacer buenas campafas. Debemos ha-

blar el idioma del negocio y demostrar re-
sultados. Es cierto que los presupuestos
se estan recortando, pero justo por eso la
creatividad es mds importante que nun-
ca. Y debemos tener muy clara la identi-
dad de marca, para que los resultados de
corto plazo no se logren a costa de lo que
la marca representa a futuro.

3 Es una evolucién hacia una figura
@diferente. Lo mas riesgoso hoy es no
darnos cuenta de que las reglas del juego
ya cambiaron. Al final, la tecnologia es un
habilitador. Mientras mas automatizado
sea nuestro dia a dia, mas valor van a te-
ner las experiencias reales. Y nuestro pa-
pelva mas alla de la marca. Tenemos que
ser asesores cercanos del CEO, ayudarle a
leer el entorno, anticipar riesgos para la
reputacion y cuidar la confianza de clien-
tes, colaboradores y comunidad. El lugar
en la mesa no viene con el puesto. Nos lo
tenemos que ganar todos los dias.

n9



SERGIDO
LOPETZ,
SOCIO Y DIRECTOR
EJECUTIVO DE VALORA
MEXICO Y PRESIDENTE
FUNDADOR DE REEVOL
ADVISORS

Lucia
MENDOZA,
HEAD OF STRATEGY MARKETING
SERVICES DE GUT MEXICO CITY

No existe evidencia suficiente para
@®afirmar que el CMO esté desapare-
ciendo como figura ejecutiva, pero si hay
sefales de que su influencia estratégica
estd en disputa. El CMO se sentaba en la
mesa por su capacidad de crear estrate-
gias enfocadas en las 4 P (producto, precio,
plaza y promocién), ademds de crear mar-
ca y campanas. Hoy, eso ya no basta para
convencer al CEO o al CFO. Los mercados,
los consumidores y la tecnologia cambian
a una velocidad que exige nuevas capa-
cidades de liderazgo. ;El marketing esta
evolucionando a la misma velocidad que
los mercados, los consumidores y la tec-
nologia? ;Estan los CMO preparados para
liderar esa transformacién?

EI CMO enfrenta el riesgo de perder in-
fluencia estratégica precisamente cuando
el marketing deberia ser mas importante
para el futuro del negocio. La gran amena-
za no es que desaparezca su puesto, es que
el marketing quede reducido a una funcién
de ejecucién mientras las decisiones sobre
crecimiento, clientes, innovacién y tecnolo-
gia se toman en otras dreas de la empresa.
Muchos CMO reconocen que el entorno
esta cambiando, pero no todos estan reco-
nociendo cudnto necesitan cambiar ellos.

Hay de las dos. También hay puestos
@®que evolucionan hacia responsabili-
dades mas amplias. Para distinguirlos, hay
que observar qué decisiones conserva mar-
keting, a quién reporta y qué recursos pue-
de movilizar. Hoy, el CMO tiene la exigencia
de demostrar contribucién al negocio. La

direccion espera que marketing conecte
conocimiento del mercado, inversion y re-
sultados: crecimiento rentable, captacion,
retencion, preferencia y margen. Se pre-
senta una integracion de marketing con
funciones comerciales y una orientacién
mas explicita hacia ingresos. Esto puede
ampliar el mandato del lider o colocar mar-
keting bajo otro ejecutivo.

Algunas empresas, por coordinar res-
ponsabilidades, crean puestos integrado-
res, como Chief Customer Officer o Chief
Commercial Officer. Otras descentralizan
las decisiones para acercarlas a sus nego-
cios y mercados. Ambas estructuras pue-
den funcionar; la cuestién es quién man-
tiene una visién coherente del cliente y del
crecimiento. La pregunta no es cémo se
llama el puesto, sino quién tiene la respon-
sabilidad y la autoridad para conectar el co-
nocimiento del mercado con las decisiones
de crecimiento de la empresa.

3 La mayor amenaza para el CMO en
®la mesa de decisiones es la fragmen-
tacion de sus funciones. EI CMO debe ser
el ejecutivo responsable de comprender
como evolucionan los mercados, las per-
sonas y la competencia, y convertir ese
conocimiento en decisiones estratégicas
que impulsen el crecimiento rentable, la
diferenciacion y el valor sostenible. El CMO
del futuro no sera mas relevante por ha-
cer mejor publicidad, sino por ayudar a la
empresa a tomar mejores decisiones de
negocio. Ser la conexién entre el mercado
y el CEO o el comité ejecutivo.

Me parece que la figura de CMO no
desaparece, pero si tiene que ser mas
contundente en demostrar la eficacia
del marketing en los resultados de ne-
gocio. Necesita aportar criterio sobre
cémo crecer, no solo demostrar que
sabe ejecutar marketing.

Y para esto necesita una visién pe-
riférica de negocio y comunicacion, asi
como la ejecucion. Esta vision periférica
complementa sus skills que, eventual-
mente, lo lleven a ser CEO. Hay algunos
casos en los que esto ha sucedido, el
CMO es promovido a CEQ.

[La firma de busqueda de ejecuti-
vos y consultoria de liderazgo] Spencer
Stuart encontré que el 62% de los CMO
salientes analizados entre 2021y 2025
paso a posiciones equivalentes o supe-
riores, y el 9% llegd a CEQ.

La funcién puede ser una platafor-
ma hacia la direccién general, no Unica-
mente un puesto bajo amenaza.

Como agencias de publicidad, de-
bemos ser el socio estratégico para
segurar que el CMO tenga la fotografia
completa y la seguridad de que ejecuta
un plan de comunicacién contundente.




Se ha convertido en un rol mas complejo
©y mas visible. Hoy, el CMO tiene que de-
mostrar con claridad cémo el marketing genera
crecimiento; si se percibe solo como un gasto,
pierde peso en las decisiones. Eso no significa
que haya perdido relevancia, sino que existe
una necesidad de conectar las marcas con re-
sultados de negocio y estar comprobando cons-
tantemente. Las empresas que apuestan por la
diferenciacion y la creatividad construyen valor
de largo plazo, los CMO que estratégicamente
aporten a esto seguramente tendran éxito.

Eltitulo, porsisolo, no confirma la influen-

®cia que una persona puede tener en una
organizacion. Lo importante es si participa en
las decisiones estratégicas, cuenta con recursos
y puede influir en cémo la empresa genera cre-
cimiento. En algunas compafiias, el marketing
se ha dividido entre distintas dreas o se ha acer-
cado mas a ventas, producto y experiencia del
cliente. Eso puede responder a una busqueda

de mayor integracion, aunque también puede
reducir la influencia del marketing si se le trata
solo como un drea de ejecucion.

Es una evolucion. La expectativa de este
®rol se ha ampliado, ahora no solo tiene la
responsabilidad de la mercadotecnia, sino, en
ocasiones, se le atribuyen ventas, experiencia de
cliente, soporte, entre otras. Desde mi punto de
vista, el éxito en esta evolucion esta en la capa-
cidad de conectar la marca con el crecimiento y
demostrar el impacto de sus decisiones en el ne-
gocio sin perder de vista el largo plazo. También
debe involucrarse en la experiencia completa del
cliente, no solo en lo que la marca dice, sino en
lo que hace en cada punto de contacto. En pocas
palabras: el CMO tiene que mostrar que el mar-
keting no es una carga, sino una fuente de valor
y crecimiento. Las marcas que realmente son re-
levantes hoy no se construyen solamente de co-
municacion, sino de toda la experienciay el CMO
debe saber generar valor a través de esto.

ANDRES
TERAN,

CEO DE TERAN TBWA

Elrol ha cambiado. Antes era una figu-
®ra mas enfocada en construir marcas,
entender al consumidor y generar conexio-
nes con la gente. Hoy, ademas, tiene una
presion enorme por demostrar resultados
de negocio, justificar inversiones y respon-
deraindicadores cada vez mas inmediatos. 3 Estamos viendo una evolucién. De
Y ahi estd uno de los grandes problemas.
En algunas empresas, el marketing ha de-
jado de verse como un motor de crecimien-
‘ to para ser un drea que tiene que autojus-
I tificarse constantemente en presupuesto.
0. Desde mi perspectiva, el CMO deberia

reduces el marketing a ejecutar campanas,
administrar presupuestos o generar resul-
tados inmediatos, dejas fuera una de sus
funciones mas importantes: construir va-
lor para las marcas a largo plazo.

®hecho, creo que hoy necesitamos
mejores CMO que nunca. El consumidor
estd cambiando, la tecnologia estd trans-
formando la manera en que nos relacio-
namos con las marcas y la competencia
por la atencion es cada vez mas intensa.

ser una de las voces mas importantes en
la mesa de decisiones, porque pocas areas
entienden tan bien al consumidor, la cultu-
ray las oportunidades que existen fuera de
la empresa. El problema viene cuando de-
jamos de hablar de construir marcasy ha-  generan valor real.
blamos solo de resultados de corto plazo. No podemos permitir que la obsesion
N\ por medirlo todo termine por hacernos
“ z No necesariamente cambiarle el  olvidar el valor de las cosas que tardan
@nombre a una posicion significa qui- ~ mas tiempo en construirse. Las grandes
tarle poder. Hay directores de marketing ~ marcas no se construyeron pensando en

\ que tienen muchisimo peso en sus organi- el siguiente trimestre. Se construyeron con
C) ‘ zaciones y CMO que, a pesar del titulo, tie-  visién, consistencia y decision.
nen muy poca capacidad de decision. Pero Creo que el CMO del futuro tiene que
también hay una tendencia preocupante:  ser justamente eso: alguien capaz de
algunas compafias empiezan a verel mar-  conectar la visién de largo plazo de una
keting mds como una funcién operativa

marca con los resultados que el negocio
que estratégica. Es un error. Porque cuando  necesita hoy.

Pero también el CMO tiene que evolucio-
nar y tiene que entender profundamente
el negocio, identificar oportunidades de
crecimiento y, sobre todo, demostrar que
la creatividad y la construccién de marca
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esde su llegada a la direccion general de
la Comisién Federal de Electricidad (CFE),
una de las cosas que mas se han destacado
de Emilia Calleja, la primera mujer en ocu-
par el cargo, ha sido su perfil técnico. Ella
misma reconoce la ventaja que le da haber
trabajado mas de 20 afios en la compafiia.
No solo busca las mejores condiciones para
la empresa, al conocer sus puntos de dolor,
es consciente del mensaje que lanza.

“Porque yo empecé desde abajo, entré
como jefe de turno, hacia turnos en una
central”, explica. “Y es ver que tienes opor-
tunidad de dirigir la CFE y poder hacer la
diferencia en las decisiones que se toman
con una experiencia técnica y cuidando lo
que vivimos cuando estuvimos ahi”.

Calleja sefnala que suele darse una vuel-
ta por los centros de atencidn para ver qué
les falta, desde la parte mas enfocada en la
atencion al cliente hasta los medios técni-
cos. “Llego y tomo mi turno”, explica sobre
sus visitas. También, sonrie, hay otra ven-
taja: es mas dificil que “le echen choro”. Ha
estado ahi, conoce la CFE y la industria.

La apuesta de la empresa publica en ma-
teria de generacion de energia y de refor-
zamiento de redes eléctricas es clave para
esta administracion, pero uno de los ma-
yores logros que pretende su actual direc-
tora es volver la peninsula de Yucatan una
regién superavitaria de energia. Reconoce
que, por afos, el sureste del pais ha sido
una zona vulnerable, por la falta de gene-
racién, por tener pocos enlaces eléctricos,
la poca disponibilidad de gas natural y, en
general, por estar desatendida.

Por ejemplo, el Centro Nacional de Con-
trol de Energia (Cenace) muestra que la de-
manda neta de laregion peninsular alas tres
de la tarde del 14 de octubre fue de 2,308 me-
gawatts y su generacién local apenas llega a
los 1,996 megawatts, por lo que es necesario
llevarla de otras regiones para satisfacer su

01-NOVIEMBRE-2026

MAS MW. La nueva
central hidroeléctrica
Chicoasén Il tiene casi
concluida la obra civil y
electromecanica.
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DETECTAMOS UNA
LOS PROYECTOS
DE GENERACION,
TRANSWSION Y demanda. Sin embargo, lo que espera Ca-
b lleja es que la regiéon pueda mandar sus
electrones a otras zonas del pais donde
DISTRIBUCION’ PERO se tenga déficit de generacién.
NO HAY DINERO “Al momento de la incorporacion de
todas estas energias renovables, la pe-
QUE EL EST ADO nipsula, que ahorita_ es un gran consu-
midor de energia o importador, se va a
NOS PUED A D AR Y convertir en un exportador de energia”,
afirma con conviccion.
ATEN])ER TOD A ES A La estrategia contempla la integra-
cién de proyectos de energia renovable,
NECESID L1 dgrivados de los contratos fle flesz}rrollo
° mixto y los proyectos prioritarios de
ciclo combinado que provienen de la
administracion anterior. “Estamos ha-
blando de un ciclo combinado de 1,000
megawatts que es Riviera Maya/Valla-
dolid y los 500 megawatts que ya tene-
mos de Elvia Carrillo Puerto, mas todo
lo renovable. Todo eso es lo que busca-
mos ahorita reforzar para que luzca el
esfuerzo que se estd haciendo”, sefiala.

La peninsula de Yucatdn estd inte-
grada al Sistema Interconectado Nacio-
nal (SIN) por el enlace de Escarcega, que
es un conjunto de lineas de transmisién
que permiten llevar energia del resto del
pais al sureste. Asi que, si se presenta al-
guna falla en este enlace o en alguna de
las lineas, resulta casi inevitable tener
alguna contingencia en los estados que
componen la regién, Campeche, Quinta-
na Roo, Tabasco y Yucatan.

Calleja asegura que estd en marcha
un plan de reforzamiento de las redes
eléctricas para que, una vez que se ten-
ga mayor generacion, se pueda enviar la
energia al resto del pais mediante el SIN.

No es el anico tema por resolver en
la region. La directora general de la CFE
agrega que se trabaja en el suministro
de gas natural para alimentar las nue-
vas centrales eléctricas y la demanda
local del energético para diversos usos.
Las dos centrales de ciclo combinado
de la peninsula no tenian garantizado
un suministro firme, por lo que mien-
tras se terminan las obras para llevar la
molécula, se ha redistribuido el gas en

la region para poder hacer pruebas ope-
rativas a las plantas. De hecho, Calleja

FOTO: CORTESIA
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afirma que la central de Riviera
Maya/Valladolid ya ha inyecta-
do sus primeros megawatts-ho-
ra al sistema, justo en la tempo-
rada de verano.

Llevar gas a esa zona ha re-
querido algunos ajustes en los
gasoductos Mayakan y Cuxtal I,
pero sera la entrada del ramal
Cuxtal II, prevista entre abril y
mayo del préximo afo, justo an-
tes de que dé inicio la ventana
del verano, cuando aumentan
las temperaturas y la demanda
de energia, lo que cambiara las
cosas. “Estamos trabajando en
un proyecto que es un ramal que
va a conectar el submarino que
ya estd empacado con Cuxtal I
y Cuxtal II. Eso nos va a dar la
suficiente cantidad de energia
para Riviera Maya y Mérida IV,
que ahora es Elvia Carrillo Puer-
to”, puntualiza.

MAS ENERGIA PARA MEXICO

Pero no solo el sureste requiere
energia eléctrica. En general, el
pais necesita aumentar su capa-
cidad instalada disponible, para
ayudar a cubrir las necesidades
de los centros industriales, los
polos de desarrollo, los pujan-
tes centros de datos y aquellas
regiones que no cuentan con la
energia suficiente.

La CFE contempla un am-
bicioso plan para incorporar
centrales que se desarrollen de
manera propia y otras mas en
vinculacién con privados, apro-
vechando el marco legal que
permite la asociacién con otras
empresas interesadas en gene-
rar energia para el pais.

En los proyectos priori-
tarios, que son los que desa-
rrolla la comisién, hay cuatro
centrales de ciclo combinado:
Francisco Pérez Rios, Tula; Sa-
lamanca II, Guanajuato; Alta-
mira, Tamaulipas, y Mazatlan,
Sinaloa. También se contempla
una central de combustién in-
terna en La Paz, Baja California

01-NOVIEMBRE-2026
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PROYECTOS
INCLUYE EL PLAN
DE EXPANSION DE
TRANSMISION

DE 2026 A 2080,
DE LOS QUE 55 YA
SE CONCLUYERON.

PROYECTOS EN
VARIAS REGIONES
DEL PAIS FUERON
ADJUDICADOS

EN LA PRIMERA
CONVOCATORIA DE
PROYECTOS MIXTOS.

Sur. Y el proyecto Oasis, también
en Baja California Sur, que con-
templa energia fotovoltaica y la
produccién de hidrégeno verde,
ademads de estar en analisis un
proyecto termosolar.

La inversion estimada para
esos proyectos es de 30,000 mi-
llones de ddlares y la meta es
que todos entren en operacion
en 2029. “Buscamos incremen-
tar la capacidad, pero, sobre
todo, fortalecer algunas zonas
donde todavia necesitamos, por
el desarrollo a largo plazo, tener
un poco mas de generacion se-
gun la planeaciéon de largo pla-
70", asegura Calleja.

“QUE MEJOR SOCIO QUE LA GFE”

El otro esquema que permiti-
ra la participacién de privados
son los proyectos de desarrollo
mixto, que tienen el objetivo de
incrementar la incorporacion de
energias renovables. “Sabemos a
donde teniamos que llegar y qué
es lo que le duele a la CFE. Tam-
bién detectamos una necesidad
muy grande de ampliar los pro-
yectos de generacion, transmi-
sién y distribucién y atender el
rezago, pero no hay dinero que
el Estado nos pueda dar y aten-
der toda esa necesidad”, apunta.

Por eso, la CFE aprovecha el
cambio a empresa ptblica, desde
el anterior esquema de empresa
productiva del Estado, que per-
mite la contribucién de los pri-
vados en la generacion. “Y qué
mejor socio que la CFE”, asegura.

La comision ya realizé una
primera convocatoria de pro-
yectos mixtos, en la que logré
la adjudicacién de 38 en diver-
sas regiones del pais, segun las
necesidades mas urgentes de
atender, y con los que se suma-
ran 8,025 megawatts, asi como
una inversién de mas de 10,500
millones de ddlares. Las prin-
cipales zonas de atencién son
la peninsula de Yucatan y la de
Baja California.
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Ahora, hay una segunda convocato-
ria de mixtos, con la que se cubren aque-
llos proyectos que no lograron adjudi-
carse en la primera etapa. Los proyectos
de ambas convocatorias, las tinicas has-
ta el momento, se prevé que estén en
operacion en 2029.

Calleja también se pronuncia sobre
los comentarios de empresas o analistas
que cuestionan lo atractivo que pueda
ser el esquema mixto. En su opinion,
lo que las empresas deben considerar
como mas importante es que la venta
de energia esta garantizada con la CFE,
con contratos que tendran una vigencia
de 25 afnos.

“Estamos garantizando que mediante
la venta de esa energia se recupere la in-
version y, al término del contrato, el acti-
vo pase a ser de la CFE. Yo creo que eso es
lo que debe dar la certeza”, sostiene.

REDES ELECTRICAS INDISPENSABLES

Si algo ha buscado la actual administra-
cién de la empresa con los proyectos de
generacion es que tengan la certeza de
poderse interconectar a la red, y buscar
que iniciativas anteriores también pue-
dan aprovecharse.

Calleja explica que el plan de expan-
sién de transmision de 2026 a 2030 con-
templa 175 proyectos, de los que 55 ya
concluyeron, y representan inversiones
por 172,000 millones de pesos. También
reconoce que es necesaria la planeacion
de obras mas all4 del sexenio, de mane-
ra que crezcan segun el dinamismo del

01-NOVIEMBRE-2026

ALAPAR. Emilia
Calleja sefiala que
la integracion de los

proyectos de energias
renovables coincidiran
con las obras prioritarias

de transmision.
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sistema eléctrico. Para los recursos para
el desarrollo de las redes, todo serd a
través del esquema de la Fibra E, instru-
mento financiero que permite recaudar
recursos para financiar proyectos, en
este caso de transmision.

La meta para la CFE es que tanto los
proyectos de transmisién como los de
generacion logren entrar en operacion a
la par, a fin de que no se genere un cue-
llo de botella. “Estan planeados de esa
manera, se hizo un analisis integral con
el Cenace, donde la integracién de las
energias renovables van a ir coincidien-
do con las obras prioritarias que pusi-
mos en transmision”, asegura.

La zona norte del pais, con la pro-
mesa presidencial de interconectar la
peninsula de Baja California con el SIN,
y la regién centro estdn marcadas como
las prioritarias para atender el rezago
de redes eléctricas. En la ultima, no es
que haya un problema de aislamiento,
sino que hay que contemplar el creci-
miento de la demanda con los Polos de
Bienestar.

GARANTIZAR EL SUMINISTRO

Intermitencia, corte de energia eléctrica
0 apagon, al final, para una persona que
no tiene luz en su casa, en la escuela, en
el trabajo o en un hospital es no contar
con un derecho humano. Si bien los fac-
tores por los cuales no se cuenta con el
servicio de energia eléctrica pueden ser
multiples, lo cierto es que la CFE asegu-
ra que trabaja para reducir los eventos
que afecten a la poblacion.

“Enla CFE también somos usuarios de
energia eléctrica, sabemos laimportancia
de poder hacer una tarea, cargar un celu-
lar o que, en zonas de extremo calor, estar
a 40 °C sin aire acondicionado es imposi-
ble. Pero lo que si les puedo decir es que,
con todos los trabajos que hemos hecho,
hemos bajado en un 37% las intermiten-
cias”, destaca la responsable de la CFE.

Hoy, se reducen las quejas y las in-
termitencias solo con volver a seguir las
mejores practicas operativas y con un
incremento en la generacion de energia
que permite tener un margen de reserva
operativa superior al 12%.

El pasado 24 de agosto, el pais alcanzd
la demanda maxima de energia para un
verano, con casi 55,000 megawatts. Calle-
ja presume que no se presentd ninguna
contingencia. “Ese es el mayor orgullo que
podemos tener en la CFE este ano. Mas de
54,700 megawatts de demanda y no tuvi-
mos ningdn problema para atenderla. Eso
habla bien de toda la labor que se ha he-
cho y trabajado de manera conjunta”.
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DEL REGURSO

A LA DEMANDA

México cambia el criterio para asignar proyectos
renovables y coloca la demanda al centro, aunque esto
modifica costos, riesgos y decisiones de inversion.

POR: Diana Gante
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A RENOVABLES

11lugar donde México necesita mas electricidad em-
pieza a pesar mas que el punto donde resulta mas
facil producirla con fuentes renovables. La diferen-
cia parece menor, pero cambia una decisién que du-
rante la primera etapa de expansion de las energias
limpias estaba determinada, en buena medida, por
la disponibilidad del recurso. Una zona con mucho
viento o mucha radiacién solar podia convertirse
en el destino natural de una central, aun cuando los
principales consumidores estuvieran lejos.

Ahora, lademanda gana espacio en esa decision.
Si una region requiere mas electricidad, por ejem-
plo, por el crecimiento industrial, esa necesidad
puede ser suficiente para que la planeaciéon energeé-
tica busque nueva generacion en sus alrededores.

01-NOVIEMBRE-2026

El Bajio ayuda a entender esta situacion: con-
centra actividad industrial y necesita mas elec-
tricidad, pero no tiene necesariamente el mismo
potencial renovable que Oaxaca para la generacion
edlica, o Sonora, para la solar. La nueva planeacion
parte de esa necesidad de consumo y después, bus-
cala generacion que pueda atenderla.

“Tienen que ser las dos y de manera paralela. Hay
que ver donde estd la demanda y tienes que planear
tus proyectos en funcion de ello, pero también con-
siderar donde esta el potencial”, afirma Arturo Ca-
rranza, especialista en el sector energético.

El anterior esquema de desarrollo de proyectos
tenia otra prioridad. Las Subastas Eléctricas de Lar-
go Plazo, creadas a partir de la reforma energética
de 2013, pretendian que las empresas compitieran
para ofrecer energia, potenciay certificados de ener-
gia limpia al menor precio posible. El mecanismo
funcioné para atraer nueva generacion. Entre 2015
y 2017, se realizaron tres subastas que sumaron 7,451
megawatts de capacidad y 42 centrales solares y e6-
licas, de acuerdo con datos de la Secretaria de Ener-
gia. En 2017, una oferta llevo el precio de la energia
edlica a 17 délares por megawatt-hora.

Para los desarrolladores, tener acceso a un recur-
so abundante y barato era una ventaja importante.
El proyecto podia construirse donde el viento o el
sol permitieran producir mas electricidad a menor
costo y después, vender esa energia al sistema. El
inconveniente estaba fuera de la central. La electri-
cidad tenia que llegar hasta los consumidores y eso
dependia de una red de transmision cuya capacidad
no siempre crecia al mismo ritmo que la generacién.

Carranza explica que las subastas tenian como
propésito incorporar mas energia disponible, bara-
ta y no contaminante. El modelo actual tiene una
prioridad distinta, contar con suficiente electrici-
dad para cubrir las necesidades del pais.

Esa diferencia modifica el criterio con el que se
evaltian los proyectos. Un sitio con excelente radia-
cion solar puede dejar de ser la opcion mas conve-
niente si la demanda que se busca atender esta en
otra region y trasladar esa electricidad requiere una
infraestructura que todavia no existe. También pue-
de ocurrir lo contrario. Una regién con una deman-
da creciente puede convertirse en destino de nuevos
proyectos aunque sus condiciones naturales para
generar electricidad no sean las mejores del pais.

La nueva légica no elimina el valor del recurso.
Un proyecto sigue necesitando buenas condiciones
de viento o radiacién para ser competitivo. Lo que
cambia es el peso que tiene esa variable frente ala de-
manda. Rosanety Barrios, consultora independiente
en energia, considera que la modificacién también al-
tera la relacion entre el Estado y los desarrolladores.

La reforma de 2024 establecié un esquema dis-
tinto. Los proyectos de desarrollo mixto determi-
nan que la Comision Federal de Electricidad debe
tener al menos el 54% de participacion, con lo que
los privados podrian llegar hasta el 46%.



MUCHA ENERGIA

Las subastas fueron el primer mecanismo en México para que las
empresas privadas desarrollaran multiples proyectos de energia
renovable. Hoy, son contratos mixtos.

Subastas eléctricas Contratos de
de largo plazo desarrollo mixto

Nimero o
de rondas

Proyectos "
adjudicados 65 38
Capacidad

instalada (MW) 7,451 8,025
Inversiones

estlm:'-:das 9,000 10,500

(en millones

de délares)

Tecnologias de Solar, edlica y -
los proyectos geotérmica Solary edlica

*Contempladas hasta el momento.
**Solo incluyen los proyectos de la primera
convocatoria, la segunda estd en proceso.

FUENTES: CFE, Senery PMCE.

La CFE aporta, principalmente, la gestion de per-
misos, tramites regulatorios, contratos de energia y
negociaciones para el uso de terrenos. Los privados
aportan el capital para desarrollar, construir, operar
y mantener las centrales. Para Barrios, el cambio
implica que el Estado tiene ahora una mayor capa-
cidad para definir déonde y cuando se desarrollan los
proyectos. La planeacién vinculante se convierte en
una condicion para que las inversiones avancen.

DEL POWERPOINT A LA EJECUCION

Ivette Castillo, General Manager de GE Vernova, se-
fnala que aunque se habla bastante sobre las licitacio-
nes de contratos mixtos, el detalle radica en que to-
davia se esta trabajando con la regulacion y detalles
de los mismos. “Todavia se esta viendo cémo se van
a hacer, como seran pagados, como va a ser el flujo
de efectivo, porque muchas de esa informacion hoy
no existe. Eso es lo que nos falta un poco, pasar del
PowerPoint a la ejecucion”, asegura.

Para una empresa que analiza invertir, esto cam-
bia también el punto de partida. Ya no basta con
identificar un sitio con buenas condiciones para ge-
nerar electricidad. Tiene que existir una necesidad
de generacion reconocida dentro de la planeacién y
las condiciones para conectar la central al sistema.

La red sigue siendo una parte importante del
problema. Aunque una central se construya cerca
de una zona con alta demanda, necesita infraes-

) PARA LAS EMPRESAS,
EL DETERMINANTE
ES QUE LAS DIFERENGIAS
POR EL PREGIO DE

LA ENERGIA SE REDUZGAN. ke

Arturo Carranza,
especialista en el sector energético.
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tructura para conectarse y distribuir su electrici-
dad. Y esa infraestructura requiere inversiones,
permisos, ingenieria y presupuesto. Barrios reco-
noce que el gobierno tiene identificado el rezago y
cuenta con un programa de inversion, pero cues-
tiona la informacion disponible sobre su financia-

miento y su ejecucion. i i
“La fibra (en referencia a la Fibra E) es un buen
mecanismo, pero las dimensiones son muy com-
plejas. En 2018 colocé 800 millones de ddlares, pero
ahorita se necesitan 8,000 millones de ddlares; es ME ANI M PEH l A
un reto muy alto del que no tenemos detalles, y los y
ese problema de no tener claridad de si tendran red
al terminar el proyecto”, puntualiza.
Una fuente con conocimiento del tema dijo a
des llevan retrasos por problemas de presupuesto, M uv c 0 M P lEJ As ”
garantias y porque algunos todavia cuentan tnica- [ ]
nan bajo una estructura en la que la CFE conserva
la mayoria de la participaciéon y negocia con los pri-
de energia.
Carranza considera que esas condiciones seran

proyectos mixtos también se pueden enfrentar a
Expansion que los proyectos para ampliar las re-
mente con ingenieria basica. .

Para el nuevo modelo, esto tiene una conse- Rosanlc;(ty B?ra'os' - ;
cuencia directa. Una empresa puede recibir la se- I ) TR ) e,
fnal de que en determinada region se necesita mas
generacion, pero dificilmente comprometera capi-
tal si no sabe con qué red contara cuando la central
esté terminada.

La otra condicion es el precio al que podra vender
esa electricidad. Las subastas permitian comparar
ofertas de distintos desarrolladores y premiaban
los precios mas bajos. Los proyectos mixtos funcio-
vados las condiciones de la inversion y de la venta
clave para conseguir capital privado. “Para las em-

presas, el determinante es que las diferencias por La primera etapa de las renovables dejé una
el precio de la energia se reduzcan. Porque para referencia sobre lo que puede conseguirse cuando
el privado es un negocio y eso involucra tiempo, los desarrolladores compiten por precio y buscan
recursos e inversiones, por eso, debe ser algo que los lugares con mejores condiciones naturales. El
convenga a ambos”, opina. “Y si la CFE no muestra nuevo esquema parte de una necesidad diferente
sensibilidad, habra muchos interesados que se van y obliga a considerar la demanda antes de decidir
a arriesgar, pero se corre el riesgo de que esos pro- doénde debe aumentar la generacion.
yectos no sean exitosos”. El cambio puede hacer que los proyectos res-
El precio es uno de los puntos donde las nego- pondan mejor al crecimiento del consumo eléc-
ciaciones todavia no terminan de encontrar un trico. También hacer mdas compleja la decision de
acuerdo. Una fuente que pidié no ser identificada inversion, porque la ubicacién deja de depender
senalé que la CFE busca comprar la energia bajo principalmente de las condiciones naturales y pasa
una proporciéon de 70-30, mientras que los privados aestarligada ala planeacion del sistema, la infraes-
consideran que con esos precios los proyectos no tructura disponible y las condiciones comerciales.
resultan suficientemente rentables. Una empresa que decidié no participar en los pro-
“La promesa ahora es que las tarifas suban con- yectos mixtos considera que todavia falta claridad
forme la inflacion, no que bajen. Se habla de que el sobre el tamafio de las centrales, los tiempos de
rango de lo que podria costar el megawatt-hora es construccion, la proveeduria y la capacidad de las
de 50 y hasta 70 délares, cuando las subastas die- redes. “Faltan condiciones de claridad, entender
ron precios récord de menos de 20 ddlares. Asi que cémo van a darse los proyectos si no hay una red
si vamos a ver proyectos mixtos, pero no la canti- eléctrica que soporte los megawatts que se busca
dad esperada”, puntualiza Barrios. incrementar”, sostiene.
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QUALCOMM

EN TODAS PARTES,
AL MISMO TIEMPO

La estrategia de diversificacion de esta empresa

es como jugar con bloques. Una sola base puede
servir para multiples desarrollos, lo que le permite
optimizar costos y tiempos.

POR: Fernando Guarneros D

lchinhobialindhin
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n tu teléfono, en tus lentes con IA, en vi-
sores de realidad aumentada, en tu reloj
inteligente, probablemente, en tu com-
putadora, definitivamente, en los robots
mas avanzados, también en automdéviles
de ultima generacién y, mas reciente-
mente, en centros de datos. Qualcomm
esta en todas partes al mismo tiempo.

La estrategia de esta empresa de di-
sefno de chips, aunque parece titulo de
pelicula, refleja una vision de negocio
que apuesta por construir con base en
aquello que dominay, a partir de ahi, di-
versificar hacia nuevas areas.

Aunque no es tan conocida como
Apple, Google o, incluso, Nvidia, Qual-
comm es de las tecnoldgicas que mas ha
ganado terreno en la industria. Comen-
76 desarrollando tecnologia de conec-
tividad para teléfonos mdviles, en 1985,
pero avanzo hacia los semiconductores,
donde es uno de los principales disena-
dores con presencia en las categorias de
consumo mas importantes. Su valor de
capitalizacion, segin Investing, supera
los 185,800 millones de ddlares.

Actualmente, Qualcomm genera sus
ingresos en dos frentes: QCT (86%), su
brazo de semiconductores enfocado en
chips para méviles, autos e IoT; y QTL
(14%), dedicado al cobro de regalias por
patentes 5G.

01-NOVIEMBRE-2026

QUALCOMM

FRENTE A UNA
INDUSTRIA RETADORA

Aunque cayeron sus ventas en
2023, cada vez es mas relevante
en la tecnologia de consumo.

INGRESOS EN MDD
(INCLUYE LAS DIVISIONES DE QCT Y QTL)

4400 44,284

38,962

35820

i

33,566

2021 2022 2023 2024 2025

FUENTE: Qualcomm.

Su lugar mas prominente esta en los
chips para dispositivos méviles. De los
9,950 mdd que ingreso en el segundo
trimestre del afio, 5,100 mdd correspon-
dieron a chips en el que domina la gama
alta, con presencia en los dispositivos
mas costosos de Samsung, Xiaomi u
Oppo, entre otros. Pero la empresa no
quiere que su division de semiconduc-
tores dependa solo de esta industria y
explora nuevas vias de desarrollo.

El cambio es algo que Cristiano Amon
ha buscado desde junio de 2021, cuando
asumio6 como director ejecutivo de la fir-
ma, con un enfoque ya no solo en chips
para dispositivos mdviles, sino para au-
tomoviles, lentes inteligentes, robots y
centros de datos, una categoria en la que
debut este 2026 con la serie Dragonfly.

Akash Palkhiwala, director financiero
de Qualcomm, conoce tan bien su estrate-
gia de diversificacion que la resume con
una metafora de juguetes. “Piénsalo en
bloques de LEGO tecnolégicos que crea-
mos primero y después se aprovechan
en chips especificos para cada uno de los
mercados finales”, dice.

La eficiencia operativa reside en re-
utilizar los bloques fundamentales que
comparten todos los sectores, como co-
nectividad, procesamiento de alto ren-
dimiento, bajo consumo energético e IA.
En lugar de reinventar la arquitectura
para cada vertical, la empresa financia
el desarrollo del nticleo y, posteriormen-
te, empaqueta dichos componentes en
chips especificos para cada destino.

A nivel financiero, esto impacta en
una mejor distribucién del capital en
la investigacion y desarrollo de las dife-
rentes categorias, aun cuando sean he-
terogéneas entre si, afirma Palkhiwala,
quien ademas destaca que esta estrate-
gia les permite concentrar la mayor par-
te de su presupuesto en la creacion de
propiedad intelectual y dedicar solo una
fraccion a la adaptacion del chip final.

Kiranjeet Kaur, directora asociada
de investigacion de IDC, los define como
una parte central del ecosistema de los
smartphones, pues tienen una fuerte pre-
sencia en los dispositivos que funcionan
con Android, que cuenta con un universo
de alrededor de 3,900 millones de usuarios
en mas de 190 paises, segin BankMyCell.

“Qualcomm ha sido orquestador en la
industria de los teléfonos inteligentes y
extendido ese enfoque a otros dispositi-
vos”, explica Kaur. “Al mismo tiempo, se
esta produciendo un reajuste que despla-
za la dependencia de los teléfonos hacia
otros dispositivos, asi como hacia el sec-
tor automotriz y el IoT empresarial”.
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No obstante, la decision de entrar a
una nueva categoria de productos no se
toma a la ligera y depende de dos crite-
rios principales: el apalancamiento tec-
nolégico preexistente y la magnitud de
la oportunidad comercial. Un mercado
resulta atractivo solo si le permite apli-
car su propiedad intelectual y, al mismo
tiempo, ofrece una escala lo suficiente-
mente masiva como para consolidar el
plan de diversificacion, explica Palkhi-
wala. Bajo este filtro, la empresa evalua
qué verticales no méviles poseen el po-
tencial econémico adecuado para justi-
ficar el desarrollo de chips dedicados.

HACIA OTRO GIRO

El auge en el negocio de los wearables,
como lentes, audifonos, relojes o ani-
llos inteligentes, entre otros gadgets, es
un caso representativo. Segun cifras de
Counterpoint, se prevé que esta industria
genere mas de 1 billén de d6lares en ingre-
sos entre 2026 y 2032, con los audifonos y
los relojes inteligentes como los principa-
les lideres, y en los cuales Qualcomm ya
tiene presencia con sus chips Snapdra-
gon Sound y Wear Elite, respectivamente.

Otro ejecutivo que conoce bien este
enfoque es Don McGuire, director de Mar-
keting, quien puntualiza que dentro de
la categoria de dispositivos personales,
la propuesta se articula bajo el concepto
del “ecosistema del usuario”, en el que
el smartphone acttie como un centro de
computo al que se conecten los demas
dispositivos, cerrando un circulo de inte-
raccion siempre con Qualcomm al centro.

01-NOVIEMBRE-2026

QUALCOMM

PIENSALD

EN BLOQUES DE LEGO
TEGNOLOGIGOS QUE
GREAMOS PRIMERO

Y DESPUES, SE
APROVECHAN EN CHIPS
ESPEGIFICOS PARA
GADA UNO DE LOS
MERCADOS FINALES.

Akash Palkhiwala,
director financiero de Qualcomm.

LA BUSQUEDA
DE DIVERSIFICACION

El negocio de chips para centros de
datos apenas existe para Qualcomm.
La expectativa es que, en 2029, sea
casi tan importante como el de chips
para dispositivos moviles.

PORCENTAJE DE PARTICIPACION
EN LA DIVISION QCT

Il AuTOMOTRIZ CENTROS DE DATOS

loT I DISPOSITIVOS MOVILES

254

100%

5%

50%

9 231
2% 172

oo EEH

2029*

2025

*Expectativas de la empresa con
base en sus reportes financieros.

FUENTE: Qualcomm.

Ninguno de estos dispositivos va a desplazar a
los teléfonos inteligentes en el corto plazo, apun-
ta Kaur, pero agrega que los usuarios adoptaran
cada vez mdas una estrategia de “uno mas”, pues se
adaptan mejor a sus necesidades en diversos casos
de uso o situaciones. “Los teléfonos inteligentes
seguiran siendo fundamentales por razones como
la comodidad del usuario y la familiaridad con su
diseno, ademas de que la interfaz de usuario de voz
aun no es algo comun”, comenta la especialista.

Si bien los audifonos y los relojes lideraran la in-
dustria de los wearables, McGuire agrega que la adop-
cién masiva sera la de las gafas inteligentes en los
proximos 12 a 24 meses, cuando su colaboracion con
Meta, Google o Samsung, ademas de marcas de moda,
democratizara, aun mas, los disefios de referencia
convirtiéndolos en un gadget de la normalidad.

EL SIGUIENTE GRAN NEGOGIO

Otro de los segmentos que Palkhiwala identifica
dentro de su matriz de oportunidades es el de los
semiconductores para centros de datos, al que defi-
ne como su mayor propuesta en el futuro cercano,
hasta el punto de aspirar a capturar el 5% de dicho
mercado en un horizonte de cinco a siete anos, lo
cual equivaldria a unos 15,000 mdd, segun las previ-
siones del director financiero, e implicaria duplicar
el tamano actual de la empresa.

De acuerdo con DC Market Insights, el mercado
de chips para centros de datos se valoré en 314,870
mdd en 2025y, a pesar de que Nvidia es el lider, para
el analista de IDC, Philip Solis, es factible que Qual-
comm alcance su meta en el futuro préximo. “Las
empresas buscan diversificar sus proveedores. Los
centros de datos también estan pasando del en-
trenamiento a la inferencia a medida que las solu-
ciones comerciales se generalizan, y Qualcomm se
enfoca mas en el creciente sector de la inferencia”.

En este caso, Palkhiwala justifica la oportunidad
bajo el argumento de que la computacion se ha exten-
dido entre cada vez mas dispositivos, nube e infraes-
tructura paraIA, por lo que detectan un campo donde
existe la posibilidad de crecer incluso con la presen-
cia de otros actores consolidados.

Al respecto, si bien Nvidia es el lider mundial
en la industria, el ejecutivo sostiene que la forma
para obtener el terreno previsto se encuentra en
su capacidad de innovacion, pues ya disefian chips
de menos de 2 nandmetros, mismos que fabrica
TSMC, y sostiene importantes alianzas con hipe-
rescaladores, como Amazon, Meta o Humain, que
buscan proveedores alternativos para no depender
de un solo fabricante.

A nivel técnico, Qualcomm trabajoé en el desarro-
llo de una tecnologia capaz de desagregar las cargas
de trabajo, separando entrenamiento de modelos
de IA y procesos de inferencia, lo cual las hace 6p-
timas en consumo energético y procesamiento de
memoria, aspectos que la vuelvan una opcion mas
atractiva para los gigantes tecnoldgicos.

FOTO: CORTESIA
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Con los agentes de los modelos mas avanzados
delaactualidad, una consulta genera entre 50 y 100
veces mas solicitudes de inferencia que hace unos
afos. Por lo tanto, la infraestructura disefiada para
la era del entrenamiento no es capaz de absorber
dicho volumen de procesamiento y genera un cue-
llo de botella en las fabricas de IA.

Solis agrega que, mientras las personas y los pro-
ductos aprovechen mas los modelos comerciales de
IA en la nube, mayor sera la necesidad de servidores
que ejecuten inferencia. Asimismo, comenta que
“muchas empresas de IA estan perdiendo dinero en
este momento y, para hacer frente a los costos, nece-
sitaran soluciones mas competitivas y eficientes con
un menor consumo de energia”.

La respuesta de Qualcomm con su chip Dragonfly
fue eficientar el ancho de banda de la memoria con
una arquitectura que reduce la distancia que debe
viajar la energia entre sus transistores lo que pro-
porciona, segtin la compania, hasta ocho veces mas
tokens por vatio que una GPU tradicional.

Este avance, apunta McGuire, permitié ala firma
finalmente incorporarse a la industria de centros
de datos, una en la que ya lo habia intentado desde
afnos anteriores sin el éxito esperado, debido a que
no contaban con la madurez tecnolégica necesaria,
advierte el ejecutivo. “Sin embargo, la inflexion de
la IA y la necesidad critica de computo eficiente en
consumo energético han creado las condiciones
idéneas para nuestro reingreso”, afirma.

APLICAGION FISICA

De cara al mediano plazo, la industria en donde tam-
bién tendran incidencia es la robdtica humanoide,
cuya viabilidad econémica atin no es clara, pues re-
querira afianzar primero los casos de uso industria-
les antes de llegar al hogar, sefiala McGuire.

A pesar de ello, este sector, ahora conocido como
IA Fisica, representa el gran vector de crecimiento
luego de los centros de datos, teniendo como punto
de partida la division automotriz y repitiendo la es-
trategia de bloques de juguete que han usado en otras
verticales, detalla Palkhiwala: “Todala inversion para
transformar el automévil en un sistema computacio-
nal sobre ruedas se estd trasladando directamente a
larobética industrial y los androides humanoides”.

Las razones por las que los chips de automdviles
guardan similitud con los de robots se basan en que
requieren la misma combinacién de conectividad
inaldmbrica, vision por computadora, procesa-
miento de IA a bajo consumo y fusién de sensores
en los que Qualcomm ya tiene experiencia, pues
trabaja de la mano de marcas globales, como BMW,
Mercedes-Benz, Zeekr o incluso Waymao, la flotilla
de autos sin chofer que opera en San Francisco.

Solis muestra una perspectiva esperanzado-
ra para la empresa, pues sefiala que las firmas de
semiconductores que provienen del sector indus-
trial y automotriz tienen mucha experiencia que
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LA INFLEXION DE LA
IAY LA NECESIDAD
DE COMPUTO
EFIGIENTE EN
CONSUNO
ENERGETICO
PERMITIERON
NUESTRO
REINGRESO A
CENTROS DE DATOS.

Don McGuire,
director de Marketing
de Qualcomm.

pueden aprovechar en el ambito de la robdtica.
“Qualcomm cuenta con ambas. Lleva muchos afnos
vendiendo procesadores y chips de conectividad
al sector industrial y de la robética”, comenta. “Ha
vendido procesadores para robots de consumo,
drones de consumo y comerciales, y diversos tipos

de robots industriales”.

Estos elementos, agrega el analista, son un re-
flejo de como Qualcomm lleva tiempo buscando di-
versificar sus negocios y ahora se reflejan de forma
mas significativa en un momento en que el mercado
delos teléfonos inteligentes se ha visto afectado por
los altos precios de la memoria. A la vez, hay una
mayor demanda hacia los mercados industriales y
de roboética, y si bien apuesta por los data centers,
su tirada también se enfoca en estar preparada para
cuando la industria vuelva a la IA en los dispositi-

vos (desde smartphones hasta wearables).

“Cuenta con una posicion lider en el mercado de
chips para dispositivos portatiles, incluyendo relojes
o lentes inteligentes y otros dispositivos de RAy RV”,
concluye Solis. “En resumen, Qualcomm estd pre-
parada para cualquier rumbo que tome el mercado,
incluso a medida que cambien las dinamicas entre la
IA en la nube y la IA integrada en los gadgets”.

Por ello, frente a la percepcion de que la com-
pania esta haciendo de “todo, en todas partes, al
mismo tiempo”, Palkhiwala explica que el modelo
funciona porque la tecnologia central se desarrolla
una sola vez y luego se extiende a toda su industria.
Esta convergencia permite que un procesador di-
seflado para un teléfono guarde similitudes con el
de una tableta, una computadora portatil o un par
de lentes inteligentes, logrando “una escalabilidad

masiva y econémicamente responsable”.
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El Expansiéon Summit 2026, en alianza con Banamex, abrio
la conversacion acerca de las prioridades del ecosistema
empresarial en el pais.

En alianza con:

Banamex

Con representantes de diversas industrias, la atencién
se centr6 en dar seguimiento a la integraciéon de la tecnologia
en los procesos operativos, los retos de la digitalizacién
y las nuevas exigencias de los consumidores.

También se le dio espacio a la evolucion del liderazgo y la
innovacion, entre otros temas. Esta es una guia para repasar
los analisis y conclusiones que marcaron la agenda del evento.
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El liderazgo vanguardista
EN LA NUEVA ERA DE BANAMEX

Este encuentro de negocios representé una de las prime-
ras participaciones de Edgardo del Rincén como CEO de
Banamex, tras asumir el cargo en el segundo trimestre
de 2026.

En el marco de su ponencia, el ejecutivo profundizé
en la nueva etapa de la institucion tras la separaciéon de
Citi, destacando la consolidacién como un banco inde-
pendiente y de capital integramente nacional.

BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS

“En México hay una
oportunidad considerable

en términos de formalidad
de la economia, pues
ayuda a que individuos y
empresas se desarrollen
mejor y tengan acceso

al crédito”.

EDGARDO DEL RINCON, CEO de Banamex.

Del Rincén hablé de la implementacion del esquema One
Bank, una transformacion estructural que deja atras la segmen-
tacion por verticales para dar paso a un modelo integrado y cen-
trado en atender las necesidades reales del usuario a largo plazo.

Con ello, Banamex seguira su proceso de digitalizaciéon de la
banca, en un mercado donde mas del 90% del volumen de opera-
ciones financieras ya es digital. Aunque, todavia mantendra sus
sucursales como espacios de asesoria y relacion personal.

“La nueva lealtad se construye siendo
utiles para nuestros clientes. Esto esta
transformando todas las industrias”.

JENNIFER RAMIREZ BRIBIESCA,
directora de Transformacion Digital de Inversiones en Banamex.

Esta vision de enfoque en el cliente se refleja en la estrate-
gia de innovacion del banco. En este contexto, Jennifer Ramirez
Bribiesca, directora de Transformacion Digital de Inversiones
en Banamex, sefialé que “en los servicios financieros, la con-
fianza no es solo un atributo, sino la experiencia misma”.

Durante su intervencion como panelista, coincidié en que
ahora el consumidor es mads selectivo, estd mas informado y
consciente del alcance de sus decisiones. Asi, sostuvo que las
empresas que logren su preferencia seran aquellas que trans-
formen los datos recopilados en un valor directo para él.

Agreg6 que la lealtad se construye ofreciendo transparencia
y evitando procesos complejos o desinformados.




El cliente

COMO CENTRO DEL CRECIMIENTO

Una de las prioridades de Grupo Coppel es conocer
las expectativas de sus clientes y mantener sulealtad,
por lo que escuchar y entender sus necesidades es
clave para evolucionar su propuesta, sefialé Gabriela
Lozada, su directora de Estrategia y Crecimiento.

En el panel “El cliente inteligente”, explicé que
atender a un consumidor cada vez mas informado
implica identificar qué necesidades deben conver-

usar sucomportamiento paradefinir qué escalar. Ante
un cliente que compara, investiga y transita entre dis-
tintos canales, Grupo Coppel apuesta por una expe-
rienciaomnicanalqueconectesusmasde1,900tiendas
con sus plataformas digitales y servicios financieros.

Esta vision forma parte de su estrategia hacia
2030, que contempla una inversiéon de mas de 80,000
millones de pesos para transformar su ecosistema

tirse en prioridades de negocio, probar soluciones y fisico y digital.

“Desde hace 85 aiios ponemos al cliente
en el centro. De cara a 2030, reforzamos
ese compromiso conectando nuestra
cercania con una experiencia omnicanal,
para seguir mejorando su vida.”

GABRIELA LOZADA,
directora de Estrategia y Crecimiento de Grupo Coppel.

NEGOCIOS A LA VELOCIDAD
DE LOS ALGORITMOS

Para DiDi, la inteligencia artificial (IA) es parte de
su ADN y la clave para generar valor por medio del ba-
lance entre oferta y demanda en movilidad y entregas.
Hoy en dia, la compaiiia atiende a mas de 30 millones de
personas y cuenta con una red de 500,000 conductores
y repartidores en México.

Al respecto, Vicente Roqueini, director senior de
Relaciones con Gobierno y Politica Publica para Lati-
noamérica en DiDi, asever6 que la tecnologia contribu-
ye a optimizar la experiencia de sus clientes, posicio-
nando a la app como un motor de desarrollo en el pais.

Asimismo, precisé que este ecosistema genera una
derrama econdmica superior a los 118,000 millones de
pesos, con una aportacion directa estimada del 0.47%
del PIB nacional.

En este contexto, DiDi busca dejar una huella social
y ambiental al vincular la IA con la electromovilidad y
la digitalizaciéon del sector restaurantero; como mues-
tra, su compromiso de invertir mas de 1,000 millones de
pesos para incorporar 100,000 vehiculos eléctricos en
México para 2030.

“Utilizamos la inteligencia artificial

para generar un impacto positivo en

la sociedad, en México y en todos los
paises donde operamos”.

VICENTE ROQUENI,
director Senior de Relaciones con Gobierno
y Politica Piiblica para Latinoamérica en DiDi.

BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS
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El envejecimiento de la poblacién abre nuevas preguntas
° ° ° s>  para el instituto, que prepara mediciones para entender °
las demandas de una sociedad en transformacion.

POR: Octavio Torres
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ueron solo cinco anos, pero se sin-
ti6 como una eternidad. El men-
saje del Instituto Nacional de Es-
tadistica y Geografia (INEGI) para
comunicar los resultados de su en-
cuestaintercensal es precisamente
“Volvamos a conocernos”. México
se mird en el espejo y descubrié
cambios profundos en su rostro,
su forma de vivir y retos que se
ciernen sobre un pais que ha ma-
durado en multiples sentidos, pero
que conserva pendientes y deudas
consigo mismo.

La Encuesta Intercensal 2025
confirmé las transformaciones de

un pais que tiene menos nifios, mas
adultos mayores y nuevas necesi-
dades de salud y servicios. Gracie-
la Marquez, presidenta del INEGI,
explica por qué el instituto prepara
nuevas mediciones y qué estd en
juego cuando la realidad cambia
mas rapido que las estadisticas.

La ultima fotografia, apenas
cinco afos atras, fue realizada en
el preambulo de la pandemia de co-
vid-19 y reflejaba atin el optimismo
de un pais que se sentia joven. Pero
en el altimo lustro, la poblacion de
60 afios y mas aumento del 12 al
14.7%; en contraste, la de 0 a 14 afios

41



redujo su peso, al pasar del 25.2
a solo el 21.6%.

Durante décadas, México se
acostumbré a pensarse como
un pais joven. Sus estadisticas
ayudaban a dimensionar el cre-
cimiento de la poblacion, la de-
manda de escuelas y viviendas,
y las necesidades de familias
cada vez mas numerosas. Hoy,
las preguntas son distintas y
ante el evidente envejecimiento
de la poblacién, el INEGI consi-
dera necesario investigar con
mayor profundidad una etapa
de la vida que habia recibido
mucha menos atencién, como
la menopausia. Y no solamente
eso, Marquez reconoce que el
pais también necesita saber mas
acerca de la discapacidad y la
dependencia por vejez.

La presidenta del INEGI re-
vela que el instituto trabaja en el
disefio de ejercicios piloto para
estudiar la salud de las mujeres
mayores de 40 anos. La razon esta
estrechamente vinculada con una
transformacién demografica que
México yano puede pasar por alto.

“Tenemos una poblacion que
esta envejeciendo. Eso ya lo sa-
biamos, pero nos lo vuelve a con-
firmar muy claramente”, explica.
El interés por la menopausia es
una expresion de ese cambio. “Es
un tema que no habia preocupa-
do tanto, pero vamos a tener cre-
cientemente a mas mujeres en
este periodo de la vida”, sefiala.

La Encuesta Intercensal 2025
confirma que la estructura de
edades del pais contintia modifi-
candose. Las personas de 65 afios
y mas representaron el 10.1% de
la poblacién nacional, frente al
8.2% en 2020. La proporcion au-
menté 1.9 puntos porcentuales
en apenas cinco anos.

El cambio significa que Méxi-
co necesita mirar mas alla de las
preguntas que, histéricamente,
han acompanado su crecimien-
to demografico. ;Qué servicios
requerira una poblacién con
mas adultos mayores? ¢Cémo
evolucionaran las necesidades
de salud? ¢Qué sucederda con
los sistemas de pensiones y la
disponibilidad de trabajadores?
Las respuestas no se encuentran
necesariamente en un solo in-
dicador; Marquez senala que, si
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bien no hay desperdicio en todos
losindicadores delaintercensal,
se requieren nuevas formas de
observar una sociedad que sigue
cambiando.

EL PAIS FRENTE AL ESPEJO

En marzo de 2020, cuando los
encuestadores del INEGI reco-
rrian el pais para levantar el
Censo de Poblacién y Vivienda,
México comenzaba a registrar
los primeros contagios y falle-
cimientos por covid-19. Aquella
fotografia demografica quedé
marcada por el inicio de una cri-
sis que modifico la vida cotidia-
na, la movilidad, el trabajo y las
relaciones familiares.

“En un lustro pasan muchas
cosas, pero en este en particular
pasaron mas”, sefiala Marquez.
Volver a los hogares era impor-
tante para recuperar la historia
de la pospandemia, pero tam-
bién para comprobar tendencias
que se habian manifestado des-
de mucho antes.

Y para ello se requirié del
mayor esfuerzo estadistico en
la historia del instituto. La en-
cuesta movilizo a 44,500 perso-
nas entrevistadoras, que reco-
rrieron los 2,478 municipios y
demarcaciones territoriales del
pais. La muestra efectiva com-
prendié 7.3 millones de vivien-
das, con el propésito de obtener
informacién  suficientemente

19

es el promedio de hijos e hijas
nacidos vivos de mujeres.
En 2020 era 2.1.

6%

de los nifios de 6 a 14 afios asiste a
la escuela, en la anterior medicion
lo hacia el 92.7%.

EN UN LUSTRO PASAN
MUGHAS GOSAS, PERO EN
ESTE EN PARTICULAR
PASARON MAS.

detallada para conocer las caracteris-
ticas demograficas y socioeconémicas
hasta escala municipal.

El resultado permitié actualizar la
imagen de un pais que sigue creciendo,
aunque a menor velocidad. La pobla-
cién nacional residente en viviendas
particulares habitadas pasé de 125.5
millones en 2020 a 130.4 millones en
2025, de acuerdo con las cifras de am-
bos ejercicios. Pero el crecimiento total
de habitantes es apenas una parte de
la historia. La composicion de la pobla-
ciény su distribucién territorial ofrecen
algunas de las senales mas importantes
de transformacion.

Marquez se detiene en un fenémeno
que considera especialmente revelador,
el aumento de municipios “millonarios”,
Yy no por su riqueza econdémica, sino por-
que ya cuentan con mas de un millén de
habitantes. “Solemos pensar en las me-
trépolis, en la Ciudad de México, Guada-
lajara, Monterrey, y luego empezamos
a ver otras ciudades intermedias, pero
muy pocas veces pensamos a nivel mu-
nicipal”, sefiala.

Entre 2020 y 2025, explica, dos muni-
cipios se sumaron a esa categoria. Uno
de ellos fue Aguascalientes, sede del
INEGI. La distinciéon importa porque
una misma zona metropolitana puede
agrupar municipios con necesidades
econdémicas, de infraestructura y de ser-
vicios muy diferentes.

Medir esas diferencias permite ob-
servar fenémenos que se pierden cuan-
do el andlisis se limita a grandes ciu-
dades o promedios nacionales. “Los 7.3
millones de viviendas nos dicen que Mé-
Xico cambid, pero también que pudimos
capturar la heterogeneidad del pais que
somos”, afirma.

MENOS JOVENES, MAS NEGESIDADES DE GUIDADO

El envejecimiento no ocurre de manera
aislada. Coincide con una menor fecun-
didad y con movimientos migratorios



que alteran la distribucion de trabaja-
dores entre las regiones del pais.

Marquez identifica una combinacién
que plantea desafios para la economia
mexicana, como la persistencia de la
migracién de hombres jovenes en edad
productiva y el crecimiento de los gru-
pos de mayor edad.

“Siguen migrando hombres jovenes en
edad productiva. Ya lo sabiamos, pero de
nuevo lo confirmamos”, apunta. Y resalta
que, si bien el pais esta entrando en un
punto de no retorno en términos demo-
gréficos, aun adolece de problemas que
han persistido por décadas.

Para la funcionaria, el fenémeno su-
pone la pérdida de una parte relevante
de la fuerza laboral en los lugares de
origen, precisamente, cuando la pobla-
cién comienza a envejecer. Las implica-
ciones abarcan desde la disponibilidad
de trabajadores hasta el financiamien-
to de las pensiones y la organizacion de
los cuidados.

El cambio demografico, sin embargo,
también abre oportunidades. Marquez
destaca el aumento de la escolaridad fe-
menina. México cuenta con mas mujeres
educadas que en cualquier otro momento
de su historia, lo que ofrece posibilidades
para ampliar su participacion econémica.
“Su incorporacion al mercado de traba-
jo, si se abren y si se crean los espacios,
va a ser con mayores niveles de educa-
cién”, sostiene.

La condiciéon es importante, ya que
la mayor preparacion educativa no ga-
rantiza, por si misma, mejores oportu-
nidades laborales. Para aprovechar ese
potencial, la economia tendria que crear
espacios efectivos de participaciéon. De
ahi que el envejecimiento no deba leer-
se Ginicamente como una presiéon sobre
las finanzas publicas. También obliga a
revisar la manera en que se aprovecha
el talento disponible y se distribuyen las
oportunidades.

LAS PREGUNTAS QUE MEXICO TODAVIA NO SE HAGE

La estadistica tiene una dificultad par-
ticular: necesita conservar preguntas
comparables para identificar como
evoluciona un fenémeno, pero también
incorporar otras nuevas cuando la rea-
lidad lo exige. Marquez considera nece-
sario mejorar la informaciéon sobre la
discapacidad asociada a la edad.

No se trata solamente de registrar
enfermedades congénitas o padeci-
mientos desarrollados a lo largo de la
vida. La necesidad es conocer si las per-
sonas mayores pueden escuchar, ver
aun utilizando lentes, subir escaleras o

MAS ENVEJECIDA...

Como en otros paises, la poblacién mexicana envejece,

lo que tendra como consecuencias nuevos enfoques

en las mediciones del INEGI.

PORCENTAJE DE POBLACION

H 2020

0-14 afios 1529 afios 30-59aflos 60 afiosy mas
... Y MAS DEPENDIENTE
En 2025, habia 47 dependientes por cada 100
D

personas en edad de trabajar. En 2020, eran 50.
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Se refiere a la proporcion de poblacion de 0 a 14 y la de 65 afos y mas,
respecto a la poblacién de 15 a 64 afios.

FUENTE: INEGI, Censo de Poblacion y Vivienda (CPV) 2020 y Encuesta

Intercensal (EIC) 2025.

realizar actividades cotidianas
sin ayuda.

La diferencia es relevante
para dimensionar necesidades
concretas de servicios médi-
cos, infraestructura accesible y
cuidados. “Estas encuestas nos
tienen que dar claves para ver
qué vamos a ir a preguntar en el
censo”, explica.

La préxima gran referencia
serd el Censo de Poblaciéon y
Vivienda de 2030, pero antes, el
instituto tiene programada para
2027 la Encuesta Nacional de la
Dindmica Demografica (ENA-

DID). Su presidenta describe esa
sucesién de ejercicios como “un
ciclo que nunca acaba”.

Otra transformacién que ob-
serva es la digitalizacion de los
hogares. El avance del acceso a
internet y los teléfonos celula-
res ofrece oportunidades para
ampliar servicios a distancia,
especialmente, en lugares donde
existen barreras geograficas, cli-
maticas o de accesibilidad.

Pero la conectividad tam-
bién abre interrogantes que las
estadisticas tradicionales no
siempre permiten responder. El
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INEGI tendra que estudiar, considera
Marquez, nuevas posibilidades de me-
dicién del uso de inteligencia artificial
y de servicios de telemedicina por par-
te de las personas, no solamente de las
empresas.

La interrogante deja de ser exclusi-
vamente cuantos hogares tienen acceso
a determinadas tecnologias. También
importa entender qué hacen sus habi-
tantes con ellas y qué necesidades po-
drian atender.

RETRATAR MILLONES DE HOGARES

Detras de la presentaciéon de indicado-
res hay una operacién de dimensiones
poco comunes. La Encuesta Intercensal
se levanté entre el 6 de octubre y el 14 de
noviembre de 2025. Para realizarla, el
INEGI utilizé su estructura territorial,
que comprende 34 coordinaciones esta-
tales -dos en la Ciudad de México y dos
en el Estado de México- y 10 coordina-
ciones regionales.

La preparacion de decenas de miles
de entrevistadores exigio un sistema de
capacitacion en cascada, desde la sede
del instituto en Aguascalientes hasta
los equipos desplegados en distintas re-
giones. “Al final de cuentas, un censo o
la encuesta intercensal es un problema
logistico”, explica Marquez.

En comunidades pequeias y ale-
jadas, algunas de ellas con poblacion
indigena, el levantamiento requirié en-

MENOS NACGIMIENTOS

La tasa de fecundidad también ha caido en el pais, una
tendencia que se observa también en el resto de economias
en desarrolloy en las desarrolladas.
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FUENTE: INEGI, Censo de Poblacion y Vivienda (CPV) 2020
y Encuesta Intercensal (EIC) 2025.
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trevistadores bilingiies y opera-
tivos que permitieran obtener
la informacién con suficiente
precision.

La tecnologia también ha
cambiado el trabajo de campo.
Los entrevistadores utilizan dis-
positivos electrénicos desarro-
llados especificamente para el
instituto, que permiten desple-
gar los cuestionarios y adaptar la
secuencia de preguntas segtin las
respuestas obtenidas.

Pero las innovaciones deben
cumplir la exigencia fundamen-
tal de que las cifras continden
siendo comparables tanto con
los registros anteriores de Mé-
Xico como con la informacién
de otros paises. De otra manera,
no habria forma de que los orga-
nismos multilaterales pudieran
comparar entre paises.

La presidenta del INEGI ex-
plica que la institucién utili-
za estandares internacionales
para delimitar las poblaciones
estudiadas y desarrollar sus
procedimientos estadisticos. La
confiabilidad no depende sola-
mente del tamaifio de la muestra,
sino también de saber a quién
se le preguntd, como se hizo y
qué quedé fuera de la medicién.
Y ese, senala, es el activo mas
importante del instituto, la con-
fianza que cualquier mexicano
u organismo mundial tiene en
cada dato que produce.

LA GONFIANZA EN TIEMPOS
DE ABUNDANCIA DE DATOS

La conversacion termina lejos de
las proyecciones demograficas.
Al preguntarle sobre sulegadoy
el de su gestion, evita hacer una
valoracion personal. Recuerda
un dicho que escuchdé cuando
le pidieron escribir una carta de
recomendacién que otra perso-
na firmaria: “Alabanza en boca
propia es vituperio”.

Prefiere hablar de los retos
que enfrenta la institucion. Y
entre ellos identifica uno que
va mucho mas alla de la orga-
nizacion de censos y encuestas.
“Enfrentamos un cambio tecno-
légico en donde cada vez tene-
mos mas datos alla afuera, pero
menos datos de calidad”, afirma.

La proliferacién de informa-
cién digital, encuestas y regis-
tros no garantiza que haya una
comprension mas precisa de la
realidad.

Para el INEGI, sostiene, la di-
ferencia esta en la capacidad de
explicar como se obtienen los da-
tos, cudles son sus limitaciones
y qué procedimientos respaldan
su calidad. Y reconoce que lo mas
dificil de construir en una base
estadistica es la confianza. Mar-
quez la compara con un activo
intangible de las empresas.

En el caso del instituto, con-
sidera que tiene un valor doble.
Por una parte, esta la confianza
de quienes reciben a un entrevis-
tador en su vivienda o negocio y
responden preguntas sobre asun-
tos que quiza no compartirian en
otras circunstancias, como sus
ingresos, la composicion familiar,
situaciones de violencia o las ope-
raciones de una empresa.

Por otra, esta la de quienes
utilizan la informacién para
investigar, tomar decisiones o
evaluar politicas publicas. Esa
relaciéon, construida desde los
hogares hasta las oficinas don-
de se procesan millones de res-
puestas, sostiene la aspiracion
de producir el retrato mas preci-
so posible de México.

Marquez dice que ha partici-
pado en encuentros con empre-
sarios, académicos y ciudadanos
en los que nunca nadie le ha pre-
guntado qué significa el INEGI.
Lo interpreta como sefnal de una
institucién reconocida, cuya in-
formacion se ha vuelto una refe-
rencia para hablar sobre el pais.

En un mundo en el que cual-
quiera puede levantar una en-
cuesta desde un teléfono, su
principal ventaja, insiste, es po-
der garantizar como se produjo
la informacién. “Yo si te puedo
garantizar la calidad”.

Cada cinco afios, México
puede volver a mirarse en las
estadisticas y descubrir cuanto
ha cambiado. Pero para que esa
imagen conserve su valor, mi-
llones de personas deben seguir
confiando en quien llega hastala
puerta de su casa para pregun-
tarles como viven.
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Las filas virtuales y los precios disparados exhiben una reventa de boletos cada
vez mas profesionalizada, mientras Mexico busca cerrar los vacios legales y los
revendedores operan en un mercado digital.

POR: Mara Echeverria ILUSTRACION: ALINA TORRES
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ilas virtuales imposibles, boletos
que reaparecen minutos después
en plataformas secundarias y
los precios que se multiplican
muestran la transformacion de la
reventa. Aunque los principales
eventos del pais siguen teniendo
como eco habitual el “te faltan,
te sobran” en las puertas de los
recintos o las esquinas, el nego-
cio es cada vez mas digital. Los
boletos se mueven ahora entre
algoritmos, plataformas, oferta y
demanda. Y México comienza a
cerrar los recovecos legales mien-
tras que otros mercados llevan
anos intentando contenerlo.

La industria es consciente
del dafo que hace la reventa con
fines especulativos. “Hay acapa-
ramiento y seguramente habra
gente que comprara boletos para
luego sacarles mas provecho.
Eso afecta a los fans y no se be-
nefician los artistas ni nadie mas
que estos especuladores”, afirma
Joshua Francia Torres, fundador
y director general de Boletia.

Pero hay otro mercado de re-
venta: el de las personas que com-
praron un boleto y, por alguna ra-
z0n, tienen que dejarlo en manos
de otro fan. La diferencia esta en
separar esa operacion de quien
compra entradas esperando que
una explosion de la demanda le
permita vender mucho mas caro.

Entre ambos extremos existe
un mercado secundario que mue-
ve dinero y que encontro en inter-
net la manera de crecer. El proble-
ma se vuelve evidente cada vez
que un artista anuncia una gira
con mas demanda que lugares
disponibles, con filas virtuales
que reunen a miles de personas
para intentar conseguir boletos.

Ocurrio en enero, durante la
preventa para los conciertos de
BTS en el estadio GNP en la Ciu-
dad de México, y con otros artis-
tas capaces de convertir una pre-
venta en un acontecimiento por
si mismo. El fan entra a la hora
indicada, espera su turno, cruza
los dedos y cuando logra acceder,
descubre que los lugares que que-
ria no estan disponibles. Minutos
después, en otra plataforma, esos
mismos boletos aparecen con
una etiqueta distinta y un precio
mucho mayor al original.

NEGOCIO PROFESIONAL

Durante anos, la imagen de la
reventa estuvo asociada con al-
guien parado afuera de un esta-
dio, ofreciendo boletos a quien no
alcanzo a comprar. Esa figura ain
existe, pero ya no alcanza para
explicar el negocio. El revendedor
contemporaneo puede estar a Ki-
lémetros del recinto, operar des-
de una computadora y utilizar

-

ZONAS

herramientas que le permiten seguir precios,
identificar eventos con mayor demanday co-
locar boletos en distintas plataformas.

Ese cambio modificé el tamafio del pro-
blema. Ahora, hay plataformas que permiten
publicar entradas, sistemas automatizados
que intentan comprar grandes cantidades y
mecanismos que permiten operar desde di-
ferentes cuentas o identidades digitales.

La forma de evaluar los eventos también
cambid, y ahora considera qué artistas tie-
nen mayor demanda, qué ciudades cuentan
con menos fechas, qué tipo de boleto tiene
mayor probabilidad de agotarse y cuanto di-
nero esta dispuesto a pagar un fan cuando ya
no encuentra entradas en el canal oficial.

Ahi entra también el miedo a quedarse
fuera. Cuando un artista anuncia una fecha
tnica, una gira limitada o un concierto que
probablemente se agotard, el publico tiene
la posibilidad de vivir una experiencia que
quiza no vuelva a repetirse, y es una presion
emocional que tiene un valor econémico.

El valor del mercado de reventa de bole-
tos varia segun la fuente, pero la platafor-
ma de compra y venta StubHub estimé el
afio pasado en la documentacion presenta-
da ante la Comision de Bolsa y Valores de
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Estados Unidos (SEC), antes de su oferta
publica inicial (OPI), que el valor total
de las entradas vendidas en el mercado
secundario fue de 18,000 millones de do6-
lares en Norteamérica, en 2024.

El precio dinamico es otra pieza de la
ecuacion. “Es el resultado mas natural
de la oferta y la demanda, pero ocurre
demasiado rapido. No podemos negar
que el precio de los boletos en reventa
responde a la demanda que existe; sin
embargo, puede afectar al consumidor,
como ocurrié con los precios dinamicos
de las plataformas de transporte, donde
fue necesario establecer lineamientos
para limitarlos cuando alcanzaban nive-
les que afectan de manera grave al con-
sumidor”, dice Efrain Olmedo, socio de
Albor Abogados y especialista en propie-
dad intelectual y entretenimiento.

El especialista reconoce que la tecno-
logia permite que el mercado reaccione
en segundos, mas rapido de lo que una re-
gulacion puede hacerlo, por lo que se con-
vierte en una carrera entre plataformas,
compradores, vendedores y autoridades.

EL BOLETO QUE CAMBIA DE MANOS

No toda reventa nace de la especulacion.
Hay una diferencia entre quien compra
una entrada y después descubre que no
podra aprovecharla, y quien compra de-
liberadamente una cantidad de boletos
para esperar a que suban de precio. Esa
distincion es importante porque el merca-
do secundario también resuelve que una
persona recupere parte de su dineroy que
otra ocupe el lugar que quedé disponible.

El problema aparece cuando la in-
fraestructura que facilita esa transferen-
cia se usa para acaparar. Francia Torres lo
explica desde la operacion de Boletia. La
empresa desarroll6 un sistema llamado
‘De fan a fan’ para permitir la transferen-
cia de entradas entre asistentes.

$3,000-$4,500

“NUNCA VAMOS A ELIMINAR

LOS MERCADOS NEGROS. LO QUE
PODEMOS ES QUE LA MAYORIA DE
FANS QUE COMPRAN EN UN MERCADO
SECUNDARIO SE SIENTAN SEGUROS.

Joshua Francia Torres,

fundador y director general de Boletia.

“Mientras mas libre es el mer-
cado, pero al mismo tiempo se
proteja de practicas abusivas,
mejor. No hay explicacién para
alguien que quiera vender su
boleto al triple, que no sea mo-
netizar”, sostiene. Para €I, el reto
es conseguir que el mercado se-
cundario, que inevitablemente
existe, sea mas seguro para quien
compra y menos atractivo para
quien pretende lucrar.

El punto que defiende Fran-
cia Torres es que una regulacion
tiene que reconocer la existen-
cia de un mercado secundario
sin convertirlo en una puerta
abierta para la especulacion.

“Exista regulacion o no, la re-
venta de boletos sucede y es con-
veniente que exista también para
los propios usuarios, para quien
legitimamente compro un boleto
y tal vez lo quiere vender después
porque ya no va a poder ir, y que
pueda venderlo de manera segu-
ra”, agrega Olmedo.

LOS AGUJEROS NEGROS DE LA LEY

México no parte de cero en la dis-
cusion, pero no existe una regla
que ordene el mercado secun-
dario. Las disposiciones estian
repartidas entre ambitos y en-
tidades. En el caso de la Ciudad
de México, para hacer un evento
masivo, hay que obtener primero
una autorizacion del gobierno de
la ciudad, en la que se presenta la
cantidad de boletos que se va a
vender, los precios y hasta la can-

*

tidad de cortesias que se otorga-
ran. “El gobierno autoriza esos
datosy, en particular, establece el
precio maximo que puede salir al
publico”, detalla Olmedo.

En la Ciudad de México, la
Ley de Cultura Civica considera
una infracciéon ofrecer o pro-
piciar la venta de boletos con
precios superiores a los autori-
zados, que funciona como una
referencia parala venta al pabli-
co. Pero cuando este boleto sale
de la taquilla y entra a internet,
una persona puede comprar un
boleto y ofrecerlo en una plata-
forma al precio que decida.

Olmedo considera que esa
realidad hace necesaria una re-
gulacién, pero no necesariamen-
te una ley que intente resolver
todos los problemas en un solo
paquete. “Siempre es una gran
tentacion, tanto para abogados
como para legisladores, empa-
quetar todo en una sola ley, pero,
en este caso, esa solucion facil no
esideal realmente. Lo que necesi-
tamos es entender, puntualmen-
te, cudles son los problemas Yy,
en ese sentido, hacer un espacio
para cada una de las legislacio-
nes en esos aspectos”, explica.

La separaciéon que propone
parte de las conductas. Los bots
y los ataques a sistemas, por
ejemplo, no necesariamente ten-
drian que convertirse en un de-
lito creado exclusivamente para
la reventa de boletos. Si alguien
invade o vulnera un sistema
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tecnologico, el comportamiento
puede tener consecuencias bajo
disposiciones mas amplias. Lo
mismo ocurre con la proteccion
al consumidor o con las practi-
cas que pudieran afectar la com-
petencia.

EL SOFTWARE ENTRA A LA FILA

El otro recoveco que da espacio a
la reventa es justo el momento de
compra. Ahi aparecen los bots, los
sistemas automatizados y las dis-
tintas herramientas que intentan
conseguir entradas a una veloci-
dad que un consumidor comun
dificilmente puede igualar.

La experiencia estadouniden-
se muestra hasta donde se puede
llegar. La Comisién Federal de
Comercio ha perseguido a inter-
mediarios que utilizan software
automatizado, cuentas falsas y
otras herramientas para conse-
guir grandes cantidades de bole-
tos. En uno de los casos investi-
gados se hablé de mas de 150,000
entradas y millones de ddlares
obtenidos mediante la reventa. La
existencia de una legislacion con-
tralos bots no eliminé el mercado
secundario, pero si mostro que el
acceso automatizado al inventa-
rio podria convertirse en una con-
ducta con consecuencias propias.

En México, la discusion tecno-
légica ya forma parte de la opera-
cion delas plataformas primarias.
Ticketmaster México distribuye
entre 22 y 23 millones de boletos
al afno y utiliza herramientas de
machine learning para proteger
los limites de compra estableci-
dos por artistas y promotores.

Ana Maria Arroyo Salhuana,
directora general de Ticketmas-
ter en México, explico en un en-
cuentro con medios en agosto
que el afio pasado detuvieron al-
rededor de 560 millones de ata-
ques de bots a nivel global.

“Si en algin momento se qui-
sieraregular, el camino es a través
de las plataformas primarias que
expiden los tickets. Ellas deben
poder tener esa responsabilidad
de trazar qué paso6 con un boleto
que ellos mismos emitieron e in-

cluso, eventualmente, establecer
mecanismos antiacaparamien-
to”, dice Francia Torres. Para Bo-
letia, esa trazabilidad permitiria
distinguir entre una transferen-
cialegitima y una operacion dise-
nada para concentrar inventario.

Y ante esta situacion surgen
nuevas féormulas para comprar
boletos. En Espana, la banda
Arde Bogota anuncié que para
su gira actual solo se podrian ad-
quirir las entradas en taquilla y
con un maximo de dos por perso-
na, precisamente para evitar los
bots y la reventa. Esta estrategia
solola aplicara en Espaiia, el con-
cierto del grupo en la Ciudad de
México este mes si tendra dispo-
nibles entradas de forma digital.

Mayores quebraderos de
cabeza ha generado a sus fans
la britanica Oasis, que atacé el
mismo problema con una fér-
mula diferente: los boletos para
su gira de regreso a los escena-
rios tras 16 afnos solo se compra-
rian a través de registro previoy
codigos tinicos.

OTROS PAISES YA INTENTAN GONTENER
La discusion mexicana ocurre
mientras otros mercados han
tomado decisiones diferentes

frente al mismo fenémeno. Estados Unidos
tiene una industria de reventa sofisticada,
pero también ha desarrollado herramientas
para perseguir el uso de bots. Francia cuenta
con disposiciones especificas que sancionan
determinadas formas de reventa habitual sin
autorizacion. Y el Reino Unido ha planteado
limitar la reventa de entradas para eventos
en vivo por encima del precio original y con-
trolar las comisiones de las plataformas.

No existe una férmula dnica. Los mode-
los responden a mercados distintos. Lo que
si tienen en comun es reconocer que la ven-
ta secundaria ya no puede analizarse tnica-
mente como una actividad informal. Cuando
las plataformas pueden operar a escala inter-
nacional y los compradores pueden adquirir
una entrada desde cualquier lugar, las fronte-
ras entre consumidor, intermediario y reven-
dedor se vuelven mas dificiles de marcar.

En México, la discusion dio un paso mas el
24 de agosto, cuando se publico en la Gaceta
Parlamentaria una iniciativa para reformar
la Ley Federal de Protecciéon al Consumidor
y establecer reglas especificas para la oferta,
intermediacion y reventa de boletos median-
te plataformas digitales. La propuesta plan-
tea que el precio de reventa no pueda superar
en mas del 10% el original y contempla obliga-
ciones para que las plataformas identifiquen
al vendedor, verifiquen la existencia y auten-
ticidad del boleto, informen sus condiciones
y detecten operaciones automatizadas, cuen-
tas relacionadas, concentraciones anormales
y publicaciones masivas.

La iniciativa también pretende que el
consumidor tenga informacion suficiente
antes de pagar. Entre las medidas planteadas
estdn mostrar el precio original y el de reven-
ta, identificar el evento, la seccion, la fila y el
asiento, informar las restricciones y verificar
que quien ofrece el boleto realmente tenga
derecho a transferirlo. También contempla
mecanismos de restitucion cuando una en-
trada resulte falsa, duplicada, cancelada, di-
ferente a la ofrecida o no permita el acceso
por una causa atribuible al vendedor o a la
plataforma. Es una propuesta, no una ley vi-
gente, pero muestra hacia dénde comienza a
moverse la discusion.

“Nunca vamos a eliminar los mercados
negros”, reconoce Francia Torres. “Lo que po-
demos es que la mayoria de fans interesados
en comprar un boleto en un mercado secun-
dario se sientan seguros. Tenemos que hacer-
le mas facil al fan comprar boletos y reducir
el impacto que el mercado negro tiene”.
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La empresa espanola de golosinas Fini inaugurara su tercera
planta a nivel global en México, con el objetivo de conquistar
el mercado local y con |a vista también en Estados Unidos.

POR: PURI LUCENA
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as golosinas estan asociadas a la infan-
cia, pero este negocio no es un juego de
nifos. Y para Fini esta claro. La empresa
de gomitas ha marcado 2026 como cla-
ve en sus operaciones. Es el afio en que
abrird su tercera planta, la mas grande
hasta ahora para la compaiia que fundé
Manuel Sanchez Cano en una pequena
localidad de Murcia, Espafia, en 1971.

Hoy, uno de sus hijos, Antonio An-
drés Sanchez, preside la empresa, y uno
de sus nietos, Manuel Sanchez, la dirige.
Y han convertido la internacionaliza-
cién en una piedra angular en la que Mé-
Xico se va a convertir en un ingrediente
estrella. Porque esa tercera planta, que
la compania prevé inaugurar antes de
que finalice el afio, esta ubicada en Pa-
chuca, Hidalgo.

Han sido més de dos afnos de prepara-
cién. La empresa vende sus golosinas en
116 paises, de los que en 17 tienen filiales,
mientras que en el resto llegan a través
de un distribuidor. La primera planta
fuera de Espafia se inauguré en Jundiai,
en Sao Paulo, Brasil, a finales de 2001. El
80% de la produccion de Fini se destina a
exportacién, pero lo que elabora la plan-
ta ‘verdeamarela’ va, casi en su totalidad,
al mercado local, que reaccion6 tan bien
a la propuesta que incluso llama a las
gomitas en general ‘fini, independiente-
mente de la marca a la que pertenecen.

El objetivo de Fini es ambicioso. Hoy,
factura 480 millones de euros y proyecta
llegar a 1,000 millones en 2028. La em-
presa ya duplico sus ingresos entre 2021
y 2025, asi que considera que es una
meta viable. México aportara a esa hoja
de ruta un porcentaje importante, ya
que permitird impulsar la comercializa-
cién en Centroamérica y, especialmente,
llegar a Estados Unidos y a Canadé.

La comercializacién de la marca en
México inici6 este aflo. “Tenemos practi-
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camente seis meses en el mercado”, expli-
ca Karla Brambila Lazo, directora gene-
ral de The Fini Company México.

La compainia anuncio la construccion
de la planta el afio pasado, con una in-
version de 150 millones de euros (mas de
3,000 millones de pesos). “Estamos tra-
bajando todavia en el proceso de hasta
doénde va allegar la inversién que podria-
mos tener en México, que esta alrededor
de esa cifra”, senala Brambila. La fabrica
tiene 40,000 hectareas de construccion,
con una capacidad de expansién hasta
las 110,000. “La compaiia tiene muy cla-
ro que en México hay un potencial de ne-
gocio”, apunta la directiva.

LA EMPLEADA NUMERO UNO

Brambila fue la primera empleada de la
empresa en el pais, hace dos anos y medio,
y estd a punto de comenzar a ver los fru-
tos de su trabajo. Durante los seis prime-
ros meses, la compania en México fue solo
ella. Un fuerte cambio en su carrera, forja-
da como directora de ventas en empresas
como Mondeléz, Kellogg, Mattel (donde
fue directora general para Colombia y
Per), Kraft Food o Procter & Gamble.
Viajo a Espafia y a Brasil para trazar
el destino de México. Poco a poco, integré
el equipo, empezando por el area de mar-
keting, con la premisa de que no puedes
llegar a un mercado donde no te conocen
si no construyes una identidad de marca.
Después, llegaron las cabezas de ventas,
logistica, finanzas o recursos humanos.
Hoy, el equipo esta conformado por
alrededor de 40 personas, con la prio-
ridad de que México tenga el portafolio
adecuado, con innovacion, con la calidad,
los sabores y las texturas adecuadas. A
falta de empezar la produccién, la pre-
vision es que en la planta puedan llegar
a crearse entre 200 y 250 empleos en la
primera etapa, en bloques de 50. “Siem-
pre le digo al equipo: ‘Imaginense que
somos una empresa global, pero que aqui
en México tenemos una dindmica como
si fuéramos una start-up. Con la ventaja
de ese soporte global”, afirma Brambila.
El tamaifio del mercado de confiteria
y golosinas en México es de alrededor
de 68,400 millones de pesos, de acuerdo
con Statista, y, aunque el chocolate re-
presenta el 40% del total, las golosinas
son un nicho apetitoso. Y Fini no solo
tendra que competir con marcas como
Hershey, Mars o la mexicana Ricolino,
que Mondélez compré a Grupo Bimbo
en 2022 por 27,000 millones de pesos (al-
rededor de 2.5 veces la facturacion total

GLOBAL. Los productos
de Fini llegan hoy a
116 paises y en 17 tiene
filiales.



AL EQUIPO LE DIGO:
‘IMAGINENSE QUE
SOMOS UNA EMPRESA
GLOBAL, PERO QUE AQUI
EN MEXICO TENEMOS
UNA DINAMICA COMO SI
FUERAMOS UNA START-
UP, CON ESA VENTAJA DE
SOPORTE GLOBAL.

Karla Brambila,
directora general de The Fini Company México.

de Fini) y que tiene en su portafolio las
marcas Vero, La Corona y Coronado.

En octubre, Ferrara Candy Com-
pany anuncié el inicio de operaciones
comerciales en el pais tras afios de que
los dulces Nerds llegaran a México a tra-
vés de distribuidores. La filial de Grupo
Ferrero adquiri6 la marca al comprar el
negocio de confiteria de Nestlé en Esta-
dos Unidos en 2018. Entonces, vendia al-
rededor de 50 millones de délares, el aflo
pasado cerrd cerca de los 1,000.

Pero Brambila estd confiada en su
producto, que ha entrado paulatina-
mente en autoservicios, tiendas de con-
veniencia y departamentales. “Nos esta
permitiendo entender si es el portafolio
y las propuestas de valor adecuados”,
afirma. Esto se traslada a las pruebas de
la planta, de manera que la producciény
la comercializacién vayan balanceadas.

La empresa produce 120 millones de
kilos de golosinas al afio entre sus dos
primeras plantas. La directiva rechaza
dar cifras de produccion o expectativas
de ventas en el pais. Insiste en que es-
tan en las tltimas evaluaciones antes de
echar a andar la planta. “Seria osado de
mi parte decirte una cifra en kilos cuan-
do en realidad estd en pruebas”, justifica.

“Sabemos que existe un mercado
fuerte, pero estamos seguros de quiénes
somos, de lo que hemos logrado y los
afios que nos ha llevado tener este nivel
de investigacién y desarrollo, de cone-
Xion con los consumidores”, agrega.

Brasil es un espejo en el que mirarse.
Es imposible no sofiar con llegar a lo que
logré la marca, donde es duena del 73%
del mercado e, incluso, ha lanzado Dr
Good, una linea de suplementos vitami-
nicos en forma de gomitas. Pero mas alla
de esa ambicion, el equipo es consciente
del papel que juega México en los planes
para duplicar el negocio. La apertura de
la planta, la mas moderna y tecnoldgica
de la compainia, permitira liberar capaci-
dad de produccion en Brasil y en Espafa
y destinar mas producto a mas mercados.

El objetivo internacional es claro. A
finales de junio, la firma de private equi-
ty ACON Investment adquirié una parti-
cipacién mayoritaria en YumEarth, una
marca de golosinas organicas y aptas
para personas con alergias, con presencia
en Target, Whole Foods, Walmart, Kroger
y Sprouts, por una suma no revelada.

Fini participé en la operacién, con un
porcentaje del capital de la empresa. “De
manera conjunta, ACON y Fini aprove-
charén su expertise para respaldar la es-
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trategia de YumEarth y acelerar su
crecimiento”, sefial6 la firma de ca-
pital privado en el comunicado de la
compra. La operacion tiene sentido
para Fini, que desde hace afios pro-
duce gomitas veganas, para celiacos,
kosher y halal.

LLEGAR A CONVENCER

Pero antes de mirar al norte, hay
que conquistar a los consumidores
mexicanos. Fini inicié6 su comuni-
cacion en diciembre, poco antes
de entrar a los puntos de venta. ‘Ya
cambiale’ es la campafia creada
para México. “Sabemos que los con-
sumidores tienen la oportunidad de
comprar cualquier golosina, pero
también que podemos dar un sabor
y una textura diferenciada. De ahi el
‘ya cambiale) el cambiale a probar
algo nuevo”, explica Brambila.

La compaiia, que espera apro-
vechar también el Dia de Muertos
y Halloween, que suponen un pico
de consumo para la confiteria, ha
apostado, ademads, por una campana
muy fuerte de sampling o muestras
de producto en las principales ciu-
dades del pais. El primer paso, dice
la directiva, es la comunicacion. El
segundo, hacer que la gente pruebe
el producto. “Estoy convencida de
que, cuando el consumidor lo prue-
ba, ve que vale la pena y se cambia”.

Un poco como le paso a ella,
cuando un headhunter la busco
para liderar el proyecto. Sus ganas
de desarrollar algo nuevo, sumadas
a la posibilidad de formar su propio
equipo le hizo dar el salto. “Cuando
vienes de empresas con una gran en-
vergadura, en donde te sientes pro-
tegida, y aqui eres toddloga, tienes
que tener espiritu de crear de cero,
y te imaginas voltear en cinco afnos
y ver todo lo que hicimos. Y eso en
muchas empresas es dificil vivirlo”.

El objetivo es que Fini entre en
el top 5 de la categoria de golosinas
en el pais, aunque sin sefialar una
cuota de mercado especifica. “Lo
que estamos buscando es como lle-
vamos mas calidad y alegria a los
consumidores. Cuando tienes eso
en mente, no estds persiguiendo
solo volumen, sino cémo agregas
valor, como llegas a mas lugares. Y
claro, esto te lleva a que, para que
me conozcan mas, tengo que estar
posicionada en el top”.

01-NOVIEMBRE-2026

CONFITERIA
—

SABEMOS QUE EXISTE UN

MERCADO FUERTE, PERO

ESTAMOS SEGUROS DE

QUIENES SOMOS, LO QUE

HEMOS LOGRADO Y LOS

ANOS QUE NOS HA LLEVADO
‘ TENER ESTA CONEXION CON
LOS CONSUMIDORES.

Karla Brambila, directora general
de The Fini Company México.
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Bolsa Corso, de Bottega Veneta

POR: Pedro Aguilar Ricalde

De lineas depuradas y proporciones generosas, la nueva tote de Bottega Veneta
es fruto de la imaginacion de Louise Trotter, su directora creativa. Los detalles
frontales del intreciatto contrastan con la suavidad de la piel de los paneles
laterales. Esta disponible en cuatro tamanos: pequeina, mediana, grande y maxi.

@ FOTO: CORTESIA



Para ver y escuchar

EL AMOR DESDE EL ARTE

El'amor, la amistad y las emociones coti-
dianas cobran vida en “Renoir and Love”,
una exposicion con destacadas pinturas
impresionistas de Pierre-Auguste Renoir.
Son 40 obras que capturan la complejidad
de las relaciones humanas y recorren

la mirada del artista entre las décadas

de 1860 y 1880. Procedente del Museo

de Orsay de Paris, la muestra incluye su
iconica pintura Baile en el Moulin de la
Galette (1876), exhibida por primera vez
en el Reino Unido, asi como otras escenas
que transmiten la alegria y la intimidad
de lavida parisina.

Donde: The National Gallery, London.
Cuando: Hasta el 31 de enero de 2027.

Citas imperdibles

El arte y la magia del teatro iluminan el mes de noviembre
con propuestas que no pasan desapercibidas.

POR: Alejandra Montiel

LA MAGIA DEL TEATRO

Una puesta en escena que todos de-
ben ver al menos una vez. ECHO, del
Cirque du Soleil, combina acrobacias,
tecnologia de vanguardia y musica
en un espectaculo que explora la
conexion entre los seres humanos,
los animales y el mundo que
compartimos. Los espectadores se
sumergiran en la aventura de Future,
una joven curiosa que, juntoa su
compafiero Ewai, descubre un mis-
terioso cubo capaz de transformar
todo lo que creen conocer. El show
ofrece una historia contemporanea
visual y estremecedora.

Dande: Gran Carpa Soleil,

Santa Fe, CDMX.

Cuando: Del 12 de noviembre

al 3 de enero de 2027.

EL UNIVERSO DE PRINGE

La exposicion “Richard Prince: Cuéntamelo
todo” retine mas de 140 obras que recorren
mas de cuatro décadas de trayectoria del
pintor y fotégrafo estadounidense, desde
1970 hasta la actualidad. La muestra abarca
algunas de sus series mas emblematicas
—como Cowboys, Girlfriends, Jokes y Car-
toons—, asi como sus primeras refotografias,
pinturas y esculturas. Curada por el propio
Prince junto con Kit Hammonds, curador en
jefe del Museo Jumex, es su primera gran
exposicion en Latinoamérica.

Dénde: Museo Jumex, CDMX.

Cuando: Hasta el 7 de febrero de 2027.

FOTOS: NICKY J. SIMS, ROMANA LILIC/GETTY IMAGES




Dias de calma

In la Riviera Nayarit, Susurros del Corazon ofrece

un refugio rodeado de naturaleza, diseno mexicano

contemporaneo y generoso en gastronomia regional.

POR: Pedro Aguilar Ricalde

esde la pla-
ya del hotel
Susurros del
Corazén, pro-
piedad perte-
neciente a Au-

berge Collection, las vistas de
Bahia de Banderas son privile-
giadas. Flanqueada por acan-
tilados y con las islas Marietas
dominando el horizonte, sus
72 habitaciones y 11 suites son
un reflejo del estilo de vida re-
lajado y de la cultura del surf
que domina en las costas de
Nayarit, asi como de su rique-
za cultural y gastronémica.

Los limites entre el interior
y el exterior se desdibujan en
todos los espacios, desde las
habitaciones hasta el restau-
rante, las tres albercas que
descienden en cascada hacia el
mar, el pool bar, el spa y todas
las areas comunes.

Por su parte, la oferta culi-
naria esta fuertemente arrai-
gada en los sabores de la costa
del Pacifico que se han fusio-

nado con influencias medite-
rraneas para dar a los pesca-
dos, mariscos e ingredientes
de la zona una nueva dimen-
sién, del desayuno a la cena.

En esta ecuacion, el bienes-
tar también ocupa un sitio de
honor y el spa ONDA es el lugar
perfecto para disfrutar de tera-
pias y tratamientos inspirados
por la energia ritmica de las
olas -asi como de un intimo cir-
cuito de hidroterapia- que bus-
can despertar una sensacion de
renovaciony paz interior.

El amplio abanico de expe-
riencias se completa con clases
de surf y de cocina en las que
se puede aprender a preparar
el tradicional pescado zaran-
deado o aguachiles, practicas
de yoga al amanecer y catas de
destilados de agave, ademas
de excursiones para visitar los
atractivos naturales de los alre-
dedores, sin olvidar que siem-
pre estd la opcion de detenerse
a observar el océano y relajarse
con los sonidos del paraiso.

Hospitalidad

El complejo de 72 habitaciones
y 11 suites tiene las islas Marietas
como vista en el horizonte.

FOTOS: CORTESIA




Entrevista

Tiempo, libextad
v sencillez

LEdouard Grosmangin, vicepresidente regional y director de Rosewood
Mayakoba, profundiza en las experiencias que han marcado su manera
de entender y vivir el lujo.

POR: Pedro Aguilar Ricalde

Grosmangin también
encuentra en leer un
lujo cotidiano.

¢Qué significa el lujo para ti?

El lujo estd en los pequefios
momentos: una siesta, un bafio
en el mar, una copa de rosado

o compartir una pizza, algo
que puede resultar tan lujoso
como una cena de tres estrellas
Michelin. Sobre todo, el lujo

es libertad: 1a posibilidad de
salirnos de lo que nos dicen que
deberiamos hacer y encontrar
la felicidad cada dia.

Lujo que nunca das por sentado...
La salud.

¢Cual es tu ritual mas indulgente?
Una partida de golf. Es el juego
mas disparatado del mundo: un
ejercicio introspectivo en el que
solo compites contigo mismo.

¢Qué hotel cambié tu manera
de viajar?

Rosewood Sao Paulo. Es mi
bebé porque lo inauguré, pero,
ademas, cada detalle se ha
pensado unay otra vez para
convertirlo en el mejor en arte,
gastronomia, bienestar y mas.
Es un lugar vivo: podrias visi-
tarlo 10 veces en una semanay
vivir una experiencia distinta.

¢En qué lugar del mundo descubris-
te una nueva definicion del lujo?
En las Seychelles.

¢A qué destino siempre vale

la pena volver?

Africa. Es un lugar adictivo que
te transforma; una vez alli, nun-
ca vuelves a ser el mismo.

¢Qué experiencia ha valido cada
centavo?

Una estancia de dos semanas
en una clinica de ayuno en
Alemania.

¢Cual es la mesa mas memorable
en la que te has sentado?

La mesa de la cocina de mi
padre.

¢Qué disefnador, arquitecto o
creador ha influido en tu forma
de ver la belleza?

Ralph Lauren.

¢Qué material te resulta irresis-
tible?
El cashmere.

+Qué plato sencillo consideras
un verdadero lujo?

El caviar. Sé que es un cliché,
pero no me importa.

¢Qué lujo soiiabas con tener
de joven y ya no te interesa?
El poder.

¢Qué lujo aun aspiras a experi-
mentar?

Volar. Me gustaria obtener

la licencia de piloto.

¢A qué placer culpable nunca
renunciarias?
La pasta.

¢Qué lujo crees que todo

el mundo deberia experimentar
al menos una vez?

Vivir en una isla desierta.

El lujo del que nunca presumi-
rias...
Un coche.

El lujo que heredaste...
El sentido del humor.

El aroma del lujo...
Laropa de cama recién lavada.

El sonido del lujo...
Las olas del mar.

El mayor lujo es...

Lalibertad de hacer lo que
quieras, donde quierasy en las
mejores condiciones.

FOTO: CORTESIA
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El club de lectura de Expansion

Ideas que

Foundations

‘ " a The ¢
cambiaron ofa heory

Policy,
Michael Woodford,

Ia economia =

Princeton University
Press, 2003.

Tras el anuncio de que los estadounidenses Robert

1. Hall, de la Universidad de Stanford, y Michael

Woodford, de la de Columbia, son los ganadores

Una obra que se ha convertido en
fundamental entre académicos y técnicos
financieros y qué responde a una pregunta:
¢{codmo pueden los bancos centrales controlar
lainflacion y estabilizar la economia?
Woodford y Hall fueron premiados “por los
fundamentos microeconémicos de la estabi-
lizacién macroeconémica”, sefiald el comité
del Nobel. Sus planteamientos han ayudado
a bancos centrales y gobiernos a implemen-
tar medidas para paliar crisis y burbujas.

del Premio Nobel de Economia 2026, repasamos las

lecturas de otros galardonados, para descubrir como

piensan quienes han transformado la economia.

POR: Puri Lucena

Michael Woodford

Por qué
fracasan
los paises,
Daron Acemoglu

y James A. Robinson,
Nobel 2024,

Paidos, 2012.

Los autores analizan por qué algunos paises
prosperan mientras que otros no logran salir
de la pobreza. A partir de ejemplos historicos
y actuales, Acemoglu y Robinson sostienen
que la clave estad en las instituciones politicas
y econémicas, mas que en la geografia
olacultura.

Pensar
rapido,
pensar
despacio,
Daniel Kahneman,
Nobel 2002,
Debate, 20711.

Kahnenman desentrafia en este libro

cémo funciona la mente y cdmo tomamos
decisiones. El Nobel de 2002, premiado por
su trabajo en psicologia sobre el modelo
racional de la toma de decisiones, explica los
dos sistemas de pensamiento: uno es rapido,
intuitivo y emocional; mientras que el otro
es lento, deliberado y racional. Para entender
cuando podemos confiar en nuestras
intuiciones y cuando no.

Portarse

mal
(Misbhehaving),
Richard H. Thaler,

Nobel 2017,

Paidds, 2016

Thaler es uno de los fundadores de la
economia conductual e integra en sus
trabajos la psicologia en el analisis de la
toma de decisiones economicas. Si nuestras
decisiones dependen de cdmo percibimos
y cmo se organiza el mundo ante nosotros
y si somos seres irracionales, {cdmo tomar
mejores decisiones?

FOTOS: Columbia University, The Yomiuri Shimbun/ AFP
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Un dia con...

arco Moreno

Socio de Cerity Partners

Expansion da la vuelta al mundo para encontrar al talento nacional mas global,

que se convierte en nuestro guia por un dia. Este mes, visitamos Nueva York.

POR: Octavio Torres

buen surfista, necesita encontrar

buenas olas. En Nueva York, no las

hay, pero en las finanzas ocurre algo
\ parecido: para aprender, competir y

repetir una operaciéon unay otravez,
conviene estar donde se concentra el mejor ta-
lento global, Wall Street.

Esta es la filosofia de Marco Moreno, socio
de Cerity Partners, un fondo privado que admi-
nistray gestiona fondos patrimoniales por mas
de 160,000 millones de ddlares. Al cargo llegd
con apenas 32 anos, una edad poco comun en
este tipo de industria.

Moreno nacié en Mexicali y crecié con una
experiencia tipica de la frontera, la de estudiar
y vivir entre México y Estados Unidos. Cuando
decidi6é dedicarse a las finanzas, la Ciudad de
México ni siquiera aparecio realmente como la
alternativa natural. “Sivas a tratar de ser finan-
ciero, pues es irte al centro”, explica.

Ese centro terminé llevandolo a una carrera
de mas de una década en la industria. Estudio
Administracion de Empresas en Baruch Colle-
ge, en Nueva York, paso por actividades rela-
cionadas con derivados, crédito y mercados de
capitales y hoy es socio de Cerity Partners.

Pero vivir fuera desde 2010 también le per-
mitié tomar una distancia de su tierra, la gente
con la que crecié e, incluso, las instituciones que
dejo en su pais de origen. “Cuando estas meti-
do en una cultura, todo se normaliza”, asegura.
Desde Nueva York, Moreno comenz6 a identifi-
car una diferencia que ahora utiliza para expli-

‘ i alguien quiere convertirse en un

car parte de la brecha entre hacer negocios en
México y en Estados Unidos; es decir, la mane-
ra en que cada sociedad construye confianza.

En México, dice, abundan las relaciones per-
sonales profundas, pero hay una mayor descon-
fianza hacia aquello que queda fuera del circulo
cercano. Y es mas facil que las personas termi-
nen haciendo negocios con amigos, conocidos
o familiares, independientemente de si los nu-
meros no cuadran del todo. En Estados Unidos,
afnade, encontré con mayor frecuencia otra for-
mula, confiar en una institucién, un contrato o
una contraparte desconocida y, después, tener
la opcidén de verificar. “Se da el beneficio de la
duda, pero se verifican los niimeros”.

Para un financiero acostumbrado a evaluar
empresas, inversiones y operaciones, la nece-
sidad de conocer personalmente durante afos
a alguien antes de hacer negocios puede hacer
mas lentas las decisiones y cerrar oportunida-
des. Por eso, cuando se le pregunta sobre cual
costumbre estadounidense se llevaria a México,
escogeria justamente la institucionalizacién de
las empresas desde el momento en que nacen.

“No estoy de acuerdo con esa practica de
construir una compaiia dnicamente para dar-
le trabajo a los hijos”, sefiala. “Los negocios son
para hacer negocios”.

Moreno defiende empresas capaces de fun-
cionar mas alla de una familia, atraer socios v,
eventualmente, venderse; porque ademas consi-
dera que es una forma mas racional de conservar
un patrimonio. Un ideal para él seria ese hibrido,
una cultura en la que las relaciones personales

Moreno vive en la
apodada ‘Puebla
York’, donde
encuentra una
poblacién latina
muy diversa.




Un dia con...

Si vas :
tratar de ser
financiero,
pues es irte
al centro.

NUESTRO GUIA RECOMIENDA:

Para visitar: el Yankee Stadium. More-
no es aficionado de los Yankees desde
nifio y trata de ir a los juegos siempre
que puede.

Para caminar: Soho y West Village. Una
de las cosas que mas disfruta de Nueva
York es recorrerla a pie, descubrir
comercios, restaurantes y personas

de distintos lugares del mundo.

Para vivir la ciudad: dejar el auto-
movil y caminar. Para él, una de las
cualidades particulares de Nueva York
es, justamente, ser una ciudad de
peatones y permitir que cada recorrido
se convierta en un descubrimiento.

FOTOS: CORTESIA




importen, pero en la que los niimeros y
los procesos permitan abrir la puerta a
quien todavia no pertenece al circulo.

La comparacién, sin embargo, tam-
bién funciona en sentido contrario. Des-
pués de 16 afios fuera, Moreno sabe con
precision qué tiene México y que no en-
cuentra con la misma facilidad en Nue-
va York. “El carino y el calor humano”.

Antes de irse, recuerda, podia pa-
sar los domingos rodeado de una fami-
lia numerosa. Ahora, intenta regresar
siempre que puede, pero admite que la
distancia le ha hecho perderse capitulos
de la vida de sus primos, sus tias y otras
personas cercanas. “Es la maldicién del
migrante”, dice.

Es una contradiccion que recorre su
experiencia. Nueva York le ofrecié la con-
centracion de capital, personas y oportu-
nidades que buscaba, pero también una
vida que considera mas solitaria.

Esa sensacion explica parte de su
identificacion con los mexicoamerica-
nos, una comunidad cuya historia, sos-
tiene, México conoce poco. Para Moreno,
muchos de ellos han combinado la am-
bicion y las oportunidades estadouni-
denses con una forma mexicana de rela-
cionarse con la familia y los amigos. “No
perdemos esa colaboracion afectiva con
nuestros familiares y colegas”.

También ha encontrado una casa
parcial dentro de la propia ciudad. Nue-
va York tiene una enorme comunidad
poblana -de ahi el apodo de ‘Puebla
York’- y una poblacién latina mucho
mas diversa que la que encontré duran-
te su juventud en California.

Eso si, cuando deja las inversiones,
Moreno cambia las pantallas por las ca-
lles. Una de las cosas que mas disfruta
es caminar. Puede recorrer Soho o West
Village, entrar en comercios que difi-
cilmente existirian en otra ciudad y ob-
servar la mezcla de personas, cocinas e
ideas que caracteriza Nueva York. Y hay
una parada que ocupa un lugar especial.
El béisbol es su deporte favorito y Mo-
reno es aficionado de los Yankees desde
nifio. Siempre que puede, va al estadio.

Por eso, cuando piensa en los mexi-
canos jovenes que dudan si salir del pais,
no les promete que emigrar garantice el
éxito. Su consejo es mas bien buscar el
ecosistema en el que puedan practicar
tantas veces como sea necesario. Nueva
York, después de todo, terminé dando-
le aquello que buscaba cuando sali6 de
Mexicali: olas suficientemente grandes
para aprender a surfear.

Un dia con...

Me sustaria que Ia
sente diga: ‘Este cuate
dice 1a verdad y puedo
empatizar con él’.

“Hay miles de jovenes mexica-
nos con muchisima mas inteligen-
cia y capacidad que un servidor”,
dice, “pero por la situacién en la
que estan no pueden aprovechar-
las de la méaxima manera”.

Curiosamente, cuando se le pre-
gunta por su mayor logro, tampoco
menciona inversiones, empresas o
dinero. Habla de su familia. Dice
que quisiera ser un ejemplo para
sus hermanos (aunque advier-

te que habria que preguntarles a
ellos) y reconoce que muchas de
las oportunidades que tuvo co-
menzaron con sus padres.
Después de tantos afios cons-
truyendo una carrera a miles de
kilémetros de Mexicali, la medida
del éxito parece haberse vuelto
mas sencilla. “Me gustaria ser al-
guien que la gente diga: ‘Este cua-
te esta diciendo la verdad y puedo

233

empatizar con él””.




de consultas de cirugias

©Mas de 100 millones @ .78 millones l

Hoy, cada unidad cuenta con entre 800 y 1,400
profesionales de la salud para atenderte mejor.

[\CON MAS HOSPITALES,

EL IMSS CONTIGO SIEMPRE.

Gobierno de Y
~ o INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL
eXlCO @ SEGURIDAD Y SOLIDARIDAD SOCIAL




BLLRGER

100 ANOS definiendo el LUJO

Masaryk 438. Tel: 52 (55) 9138 0500, 9138 2770 | Antara Polanco. Tel: 52 (55) 5280 7959
Paseo Interlomas. Tel: 52 (55) 5290 7543 | Via Santa Fe. Tel: 52 (55) 2167 8035
Mitikah. Tel: 52 (55) 5542 9593



	EXP-1344-PORTADA
	EXP-1344-Falsa
	exp-1344-gatefold-funo-fte-r
	exp-1344-gatefold-funo-vta-a-r
	exp-1344-gatefold-funo-vta-a-r
	exp-1344-F2-rolex-01
	exp-1344-001-rolex-02
	exp-1344-002-temposatis-01
	exp-1344-003-temposatis-02
	EXP-1344-004
	EXP-1344-005
	EXP-1344-006
	exp-1344-007-citizen-bulova
	EXP-1344-008
	exp-1344-009-gwm
	EXP-1344-010
	EXP-1344-011
	exp-1344-012-podcast-economia
	EXP-1344-013
	EXP-1344-014
	exp-1344-015-bco-santader
	EXP-1344-016
	exp-1344-017-macrolotes-gpo-dm
	EXP-1344-018
	exp-1344-019-banamex
	exp-1344-020-podcast-politica
	EXP-1344-021
	EXP-1344-022
	EXP-1344-023
	EXP-1344-024
	exp-1344-025-bco-monex
	EXP-1344-026
	exp-1344-027-inbal
	EXP-1344-028
	EXP-1344-029-BSK-TECSALUD
	exp-1344-030-promo-mexbest-par
	EXP-1344-031
	EXP-1344-032
	EXP-1344-033
	EXP-1344-034
	exp-1344-035-envia-com
	EXP-1344-036
	exp-1344-037-abb-formula-e
	EXP-1344-038
	EXP-1344-039
	EXP-1344-040
	exp-1344-041-ibero
	EXP-1344-042
	EXP-1344-043-BSK-Cosmopolitana
	EXP-1344-044
	EXP-1344-045-BSK-LOIALT
	exp-1344-046-podcast-youtube
	EXP-1344-047
	EXP-1344-048
	exp-1344-049-speak-on-r
	EXP-1344-050
	exp-1344-051-curaden
	EXP-1344-052
	EXP-1344-053-BSK-Taurus
	EXP-1344-054
	EXP-1344-055
	exp-1344-056-sitio-expansion
	EXP-1344-057
	EXP-1344-058
	EXP-1344-059-BSK-CADIF
	EXP-1344-060
	EXP-1344-061
	EXP-1344-062
	EXP-1344-063-a
	exp-1344-064-podcast-top-expansion-sencilla
	exp-1344-065-podcast-top-tecnologia-sencilla
	exp-1344-066-podcast-moda-sencilla
	EXP-1344-067
	EXP-1344-068
	EXP-1344-069-BSK-HSBC
	EXP-1344-070
	exp-1344-071-aeromexico-rewards
	EXP-1344-072
	exp-1344-073-billups
	EXP-1344-074
	EXP-1344-075
	EXP-1344-076
	EXP-1344-077
	EXP-1344-078-BSK-LALA-01
	EXP-1344-079-BSK-LALA-02
	EXP-1344-080
	EXP-1344-081
	EXP-1344-082
	EXP-1344-083
	EXP-1344-084
	EXP-1344-085
	EXP-1344-086
	EXP-1344-087
	EXP-1344-088
	EXP-1344-089
	EXP-1344-090
	EXP-1344-091
	EXP-1344-092
	EXP-1344-093
	EXP-1344-094
	EXP-1344-095
	EXP-1344-096
	EXP-1344-097
	EXP-1344-098
	EXP-1344-099
	EXP-1344-100
	EXP-1344-101
	EXP-1344-102
	exp-1344-103-aeromexico-mex-milan
	EXP-1344-104
	EXP-1344-105
	EXP-1344-106
	EXP-1344-107
	EXP-1344-108
	EXP-1344-109
	EXP-1344-110
	exp-1344-111-gob-cdmx
	EXP-1344-112
	EXP-1344-113
	EXP-1344-114
	EXP-1344-115
	EXP-1344-116
	EXP-1344-117
	EXP-1344-118
	EXP-1344-119
	EXP-1344-120
	EXP-1344-121
	exp-1344-122-promo-accent-01
	exp-1344-123-promo-accent-02
	EXP-1344-124
	EXP-1344-125
	EXP-1344-126
	EXP-1344-127
	EXP-1344-128
	exp-1344-129-foc-impar
	EXP-1344-130
	exp-1344-131-scit-podcast
	EXP-1344-132
	EXP-1344-133
	EXP-1344-134
	EXP-1344-135
	EXP-1344-136
	exp-1344-137-ecobici
	EXP-1344-138
	EXP-1344-139
	EXP-1344-140
	exp-1344-141-promo-summit-norte
	EXP-1344-142
	exp-1344-143-imss-consejo
	EXP-1344-144
	exp-1344-145-merca-suscrip-impar
	EXP-1344-146
	EXP-1344-147
	EXP-1344-148
	EXP-1344-149
	EXP-1344-150
	exp-1344-151-scit-podcast-top
	EXP-1344-152
	EXP-1344-153
	EXP-1344-154
	exp-1344-155-promo-mexbest-v2
	EXP-1344-156
	exp-1344-157-podcast-top-tecnologia-sencilla
	EXP-1344-158
	exp-1344-159-promo-accent-v2
	EXP-1344-160
	EXP-1344-161
	EXP-1344-162
	EXP-1344-163
	EXP-1344-164
	exp-1344-165-promo-out-home-sencilla
	exp-1344-166-sitio-life
	EXP-1344-167
	EXP-1344-168
	EXP-1344-169
	EXP-1344-170
	exp-1344-171-podcast-daily
	EXP-1344-172
	exp-1344-173-consejo-comunic-r
	EXP-1344-174
	EXP-1344-175
	EXP-1344-176
	exp-1344-F3-imss-i1
	exp-1344-F4-berger-joyeros

