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“ESTAMOS
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TENER UN GENTRO
DE EXGELENGIA,
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APLIGAR EN TODO
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director genera I
de Google México.
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ué hace exitosa
. a una empresa?
60 ¢Cual es la diferen-
cia entre una idea
— (Ue No sale ade-
lante y otra que da

como resultado una compania de
mas de 11,000 millones de pesos?

En noviembre de 2010, entre-
vistamos para nuestro reportaje
de portada a Jorge Vergara, fundadory entonces pre-
sidente de Grupo Omnilife-Chivas. En el editorial de
aquella edicidén, el equipo de Expansion planteaba
una cuestion: la clave del éxito de la empresa tapatia
parecia estar en su fundador. Su personalidad inun-
daba todos los espacios, daba su nimero de celular
a distribuidores y colaboradores. Estaba siempre
disponible. Solo se quitaba el micréfono de diadema
para dormir, decian nuestros compafieros antes de
poner sobre la mesa esto: como seria la transicién
cuando Vergara diera un paso al lado y la compaiiia
dejara de girar en torno a su persona.

Eso ocurrié pocos afos después. En 2018, su hijo,
Amaury Vergara, se convirtido en el vicepresidente
ejecutivo y director general de Grupo Omnilife. En
junio de 2019 tomo el relevo como presidente del
Club Deportivo Guadalajara, las Chivas. Y, tras el fa-
llecimiento de su padre, se convirtié en el presidente
del grupo. La empresa ha mantenido el ritmo de cre-
cimiento, recuperado después de la caida registrada
en 2016, tras la disputa que supuso el divorcio entre
Jorge Vergara y Angélica Fuentes.

Su fundador fue una pieza clave en el posiciona-
miento de Grupo Omnilife. El storytelling alrededor
de su figura era fascinante y eso le permitié sumar
miles de distribuidores que confiaban en la compa-
fifa. Pero una vez que €l la dejo, se mantuvo en pie.
Y, tras casi una década de sequia en cuanto a éxitos
deportivos, al cierre de esta edicion, las Chivas con-
cluyen la Liga MX como superlider del torneo regular

GOL DE
CHILENA

y se perfilan como favoritos en la
liguilla para el ansiado titulo.

Vergara es, ademas, uno de
los anfitriones del Mundial, que
tiene como sede el estadio Akron
de Guadalajara, propiedad del
equipo deportivo, donde se juga-
ran partidos como el México vs
Corea del Sur o el Uruguay vs Es-
pafia. Los ojos de medio mundo
estaran fijos ahi.

Amaury Vergara no es su padre. Los editores de
aquel 2010 tienen hoy la respuesta a su pregunta.

Y, como el éxito de una compaiia no reside solo
en el liderazgo, sino, sobre todo, en sus colaborado-
res, un aflo mas -y ya son 20 en Expansion, en cola-
boracion con TOP Companies- medimos, a través de
nuestro especial Super Empresas, la cultura y el cli-
ma laboral de las compaiiias del pais para visibilizar
aquellas con las mejores practicas. Hoy en dia, con el
talento resignificando el concepto del trabajo, la mar-
ca empleadora es un activo valiosisimo para atraery
retener a los equipos adecuados para crecer.

En esta edicion, ademas, hablamos en exclusiva
con Sebastian Valverde, director general de Google
México, sobre el otro concepto que parece que va a
redefinir el éxito de una empresa a través de su pro-
ductividad: la inteligencia artificial. Esta tecnologia
entra en un momento crucial, el de demostrar resul-
tados y convencer a compaifias que aiin tienen dudas
sobre como implementarla. Y la tecnoldgica de Mon-
tain View parece tenerlo claro.

Una gran idea no es nada sin una buena ejecu-
cién. Un gran storytelling o la figura de un fundador
carismatico deben sobrevivir en el tiempo. La mejor
empresa necesita cuidar al mejor talento y contar con
la tecnologia adecuada. No podemos dar aqui la clave
del éxito de una organizacion, pero en las siguientes
paginas tratamos de esbozar la alineacion para obte-
ner la victoria. Esperamos que disfruten su lectura.

n u m 6 @Expansion.mx
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GAME
CHANGERS

PRESERVAR
EL AGAVE

El boom del mezcal tensiond la oferta
de agaves y los precios; Casa Armando

respondi6 con investigacion,
reforestacion y apuesta de largo plazo.

POR: Mara Echeverria | Oaxaca

FOTO: CORTESIA

1 auge del mezcal ha traido mas que brindis. Este boom
del destilado mexicano ha llevado a la explotacion exce-
siva de algunas especies de agave silvestre y la pérdida de
biodiversidad, que ha incidido incluso en una debacle de
los precios. En medio del desafio, Gabriela Martinez dice
que la apuesta de Mezcales Casa Armando fue fortalecer
la cadena productiva de la planta desde el campo.

La directora de Marketing de las tres marcas de la casa
mezcalera -Zignum, Sefnorio y El Recuerdo- comenta que
el punto de partida fue en 2008 con la construccion de la
destileria de la empresa, en Tlacolula de Matamoros, Oaxa-
ca, que desde su concepcion consider6 una planta de trata-
miento de aguas y el uso de paneles solares. Dos afios mas
tarde, disefiaron el plan para la reutilizacién del bagazo y la
instalacion de invernaderos para el estudio de los tipos de
agave, aunque solo utilizan espadin en su produccién.

“Cuando comenzamos a ver que el rendimiento de
nuestros productores no era muy alto, empezamos a
evaluar la probabilidad de germinacion por semilla para
mejorar el rendimiento. Sembramos semillas en tierra en
el invernadero y asi fuimos generando estudios e investi-
gaciones y determinamos ya una combinacion de tierra
con bagazo y sustrato”, explica.

Alapar, seimplementaron nuevas formas de siembra,
como las medidas de separacion, para que, ademas de la
poca agua que se emplea para su desarrollo, se generen
métodos para atraer polinizadores, como los murciéla-
gos, y evitar plagas de picudo y gusanos.

La investigacion rendira sus primeros frutos en esta
cosecha, ya que el agave espadin tarda en promedio entre
seis y 10 afnos en alcanzar la madurez requerida para su
recoleccion, que se realiza entre enero y junio. Este ano,
son las primeras pifias obtenidas bajo los nuevos proce-
sos, pero el trabajo detrdas ya se hizo en el campo.

Casa Armando realiza trabajo con ingenieros capacita-
dos en destilerias internacionales para que, mano a mano
con cerca de 30 productores, mejoren sus practicas y el
rendimiento. El trabajo no ha sido facil, porque este oficio
tienen una carga importante de herencia y tradicion fami-
liar, y eso causa un poco de resistencia al cambio.

“Lo que buscamos es que esta informacion se pase a las
siguientes generaciones, que se genere un habito para pro-
ducir de forma sustentable”, dice Martinez.

8 [ 01-MAY0-2026




GAME CHANGERS: UN ESPACIO PARA CAMBIAR EL MUNDO

INVERSION. Entre la construccién de la
destileria y los programas de mejoras
del agave, la empresa ha destinado 200
millones de délares.

Ademas, la idea es preservar y mejorar
el rendimiento del agave espadin con el
que la destileria produce, obedeciendo a
sus principios de sustentabilidad, ya que
es una especie domesticable que se pue-
de reproducir por hijuelos, bulbillos y la
siembra por semillas.

Las evaluaciones, el andlisis y las prue-
bas de siembra se extienden a otras va-
riedades de mezcal que crecen de forma
silvestre, como el tobald y el cuishe. El ob-
jetivo es reforestar montes y cerros y que
sean utilizados por los lugarefios y que
algunos productores las desarrollen en el
futuro, dado que no tienen exclusividad.

Para evitar erosionar la tierra, la des-
tileria realiza evaluaciones de suelo con
agricultores que buscan mejorar sus

plantaciones fuera del agave. Tras el ana-
lisis, los ingenieros recomiendan las varie-
dades con mejor rendimiento.

La inversion que la empresa ha realiza-
do desde la construccién de la destileria
hasta el desarrollo de los programas de me-
joradel agave es de 200 millones de ddlares.

PARATODO MAL, MEZCAL

El dicho popular reza: “Para todo mal,
mezcal, y para todo bien, también”. Es una
invitacion a beber en las buenas y en las
malas. Pero esta demanda para brindar en
todas las ocasiones ha derivado en la cose-
cha de agaves silvestres sin replantacion,
lo que pone en riesgo de extincion algunas
especies.

La situacion ya es visible. Después de un
fuerte incremento en 2022, que casi duplico
la produccion de mezcal, 2024 supuso el se-
gundo afio de caida, al rozar la produccién
los 11.4 millones de litros, de acuerdo con
el Informe 2025 del Consejo Regulador del
Mezcal (Comercam). Fue una baja de 7.17%
frente al afio anterior. La tendencia tam-
bién se extiende al nimero de agaves regis-
trados, que sumaron casi 63 millones, 2.77%
menos que en 2023.

Esta excesiva demanda de agaves tam-
bién incide en el precio. El gobierno federal
especifica que, entre 2015 y 2022, el precio
del agave mezcalero tocé un techo de 18 pe-
sos por Kilo de pifia a pie de parcela, mien-
tras que en 2025 se ubicé entre 1y 3 pesos.

Debido al tiempo que requieren los
agaves para madurar y dar piflas que se
convierten en mezcal, el impacto de las
acciones de Mezcales Casa Armando no es
inmediato. “Buscamos que esto sea a largo
plazo, que no sea solo ahorita. Es educar
para el futuro”, asegura Martinez.

L0 QUE BUSGAMOS ES UN
HABITO DE PRODUGCION
SUSTENTABLE.

Gabriela Martinez,

directora de Marketing de Mezcales Casa Armando.
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EL GIGANTE
ENVEJEGE

El bloque de América del Norte enfrenta
similitudes que pueden dejarlo con cada vez
menos trabajadores en diferentes sectores.

POR: Octavio Torres
- i

ILUSTRACION: ALINA TORRES. FOTOS: SHUTTERSTOCK

n un mundo fragmentado

E entre aranceles, bloques

comerciales y tensiones
geopoliticas, América del
Norte enfrenta la escasez
de trabajadores mientras
busca reindustrializarse y relocalizar
cadenas de valor. De hecho, BlackRock
considera en un anadlisis que la regién
se encamina hacia una “encrucijada de-
mografica” que amenaza su capacidad
operativa en sectores estratégicos, justo
cuando el nearshoring eleva la demanda
de infraestructura y capital humano.

En Estados Unidos, cerca de una
quinta parte de la fuerza laboral de la
construcciéon supera los 55 afos. Con
base en la Current Population Survey del
Buro de Estadisticas Laborales (BLS, por
sus siglas en inglés), eso equivale a alre-
dedor de 2.7 millones de trabajadores de
un universo de 12.1 millones en 2025.

Al mismo tiempo, McKinsey sostie-
ne que el 70% de los supervisores en la
industria eléctrica pertenece a la gene-
racion de los baby boomers. Solo entre
los contratistas eléctricos y de cableado,
el BLS registré 71,850 supervisores en
2023, lo que se traduce en que, si se apli-
cara la misma proporcion, seria del or-
den de 50,000 mandos experimentados
acercandose al retiro.

Laola de jubilaciones no solo reducira
el namero de trabajadores, sino que pon-
dra en riesgo la transferencia de conoci-
miento técnico. “Si no se modernizan los
programas de capacitacion, el factor hu-
mano -y no el capital- se convertird en la
principal limitante para el crecimiento”,
advierte el informe de BlackRock.

El fenémeno debe entenderse como
parte de una tendencia global, de acuer-
do con Héctor Villarreal, investigador
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del Tecnolégico de Monterrey y funda-
dor del Centro de Investigacién Econo-
mica y Presupuestaria (CIEP). “No se
puede revisar el fenémeno aislado”, ad-
vierte, al subrayar la caida generalizada
de la fecundidad.

En México, la fecundidad ha caido, de
alrededor de seis a siete hijos por mujer
en los afios 60, a 1.6 en 2023, incluyen-
do una caida acelerada de 2.7 a 1.6 entre
2018 y 2023, segun los tltimos datos dis-
ponibles, lo que confirma una tendencia
sostenida de envejecimiento demografi-
co, segtin la Conapo y el INEGI.

Estados Unidos también vive esta cai-
da, de alrededor de 3.5 hijos por mujer en
los afnos 60 a 1.6 en 2023, tras haber to-
cado brevemente el nivel de reemplazo
poblacional de 2.1 en 2007; 1o que confir-
ma una tendencia descendente acentua-
da en las tltimas dos décadas, estima el
Centers for Disease Control and Preven-
tion y el Banco Mundial.

“Estados Unidos fue un caso muy ex-
trafo”, explica Villarreal. “Practicamen-
te, volvio a tasa de reemplazo a finales
de los 70 y principios de los 80, en buena
medida, por el repunte de la fecundidad
y por una fuerte entrada de migrantes”.
Esa condicion permitié sostener durante
décadas una base amplia de poblacién en
edad laboral, usualmente, la comprendi-
da entre los 15 y los 64 aios, pero comen-
706 a revertirse tras la crisis financiera de
2008-2009 y ahora se ve agravada por res-
tricciones migratorias.

Bajo escenarios adversos, centros de
analisis, como Brookings y el American
Enterprise Institute, advierten que Es-
tados Unidos podria enfrentar en 2026
una contraccion poblacional superior
a 400,000 personas, algo no observa-
do en registros modernos. El pais tenia
341.8 millones de habitantes al 1 de julio
de 2025, segin el Census Bureau, y dis-
tintos recuentos basados en esa misma
oficina ubican a la poblacién migrante
entre el 15y el 16% del total.

“Si cierras todas estas puertas, tienes
unas proyecciones demografico-labora-
les bien complejas. El efecto es que las
empresas que tienen proyectos a 20 anos
dicen ‘no tengo gente™, dice Villarreal, lo
que puede traducirse en menor inversion
o en una reconfiguraciéon productiva.

La reduccién de los flujos migrato-
rios resto entre 0.2 y 0.3 puntos porcen-
tuales al crecimiento del PIB estadou-
nidense en 2025 y podria restar hasta
0.3 puntos en 2026, segin Brookings. El
Fondo Monetario Internacional estima
que estas tendencias podrian recortar
el PIB en alrededor del 0.4% hacia 2027
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LA DECADA DE MENOR ALZA DE LA FUERZA DE TRABAJO EN EU

A medida que se abre la brecha, habrd una disminucién en la tasa de participacién
en la fuerza laboral, del 62.6% en 2023 a un 61.2% proyectado para 2033.

CRECIMIENTO PROMEDIO EN PORCENTAJE DE LA POBLACION Y DE LA FUERZA LABORAL
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y reducir el crecimiento potencial
en 0.25 puntos porcentuales. Para
una economia que ya rebasa los 29
billones de délares, se trata de un
golpe importante. Ademads, segin
el Census Bureau, la proporcion de
trabajadores de 55 afilos o mas pasé
del 10% en 1994 al 24% en 2022, re-
flejando el envejecimiento de la
base productiva.

EL CASO NACIONAL

En México, el desafio es un enveje-
cimiento acelerado que comienza a
erosionar el bono demografico. La
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OCDE advierte, en su Economic Sur-
veys 2026, que el pais enfrenta una
transicién hacia una mayor propor-
cién de adultos mayores y una re-
duccién de la poblacién en edad de
trabajar, lo que limitara la expan-
sién del PIB en el largo plazo.

Durante afos, el crecimiento de
México “se ha apoyado en la expan-
sion de la fuerza laboral mas que en
ganancias de productividad”, ad-
vierte la organizacion. En un con-
texto de baja participacion laboral,
cercana al 60%, alta informalidad y
un bono demografico que comien-
za a agotarse, organismos como el
Banco de México, el FMI y la propia
OCDE estiman que el crecimiento
potencial de la economia mexicana
se ubica apenas entre el 1y el 2%.

El gasto en pensiones supera ya
el 6% del PIB. A eso se suma que,
segun Villarreal, la proporcién de
adultos mayores podria duplicarse
en dos décadas.

“El gran reto de los siguientes 20
afnos es el envejecimiento”, resume.
El impacto sera fiscal, sanitario y
laboral; ademas, va a implicar mas
recursos para pensiones, salud y cui-
dados, en un sistema que ya enfrenta
limitaciones estructurales. “El reto
de adaptar nuestras finanzas publi-



cas a esta nueva realidad poblacional
es gigantesco”, advierte.

Sobre los niveles de desocupa-
cién, Villarreal opina que mas que
un problema de desempleo, “tene-
mos un problema de empleo preca-
rio”, lo que limita la productividad
y el crecimiento. En México, la pre-
sién también proviene de un siste-
ma insuficiente de cuidados. Solo el
29% de los adultos mayores recibe
atencién formal, de modo que mi-
llones de personas dependen, prin-
cipalmente, de cuidados no remu-
nerados en los hogares, una carga
que recae de manera desproporcio-
nada sobre las mujeres y restringe
su participacion econémica.

EL RETO DE LA PRODUCTIVIDAD

México transita de ser una pobla-
cién mayoritariamente joven a una
con mas adultos mayores, justo en
el momento en que el mundo se
fragmenta en bloques comerciales
y el pais tiene la oportunidad de
aprovechar el reacomodo. No obs-
tante, Gerénimo Ugarte Bedwell,
economista en jefe de Valmex, ma-
tiza el hecho de que el nearshoring
probablemente no replicara los ci-

clos industriales intensivos en em-
pleo del pasado.

“La relocalizaciéon productiva
podria materializarse con mayores
niveles de capital tecnolégico en las
economias mas avanzadas del blo-
que”, senala Ugarte. “Mientras que
México seguira siendo relevante no
solo por su disponibilidad relativa
de trabajo, sino por su capacidad
de absorber actividades donde la
automatizacion ain no es econémi-
camente 6ptima”. En otras palabras,
el crecimiento del bloque depende-
ra cada vez mas de la productividad
que de la expansion del empleo.

Luis Fernando Haro, director
general del Consejo Nacional Agro-
pecuario, ejemplifica que la region
vive una escasez de mano de obra
agricola, tanto por envejecimiento
y crecimiento de las ciudades como
por inseguridad. En en el marco de
larevision del T-MEC, el CNA plantea
establecer un corredor laboral, con
visas incluidas, para trabajadores
agricolas que puedan transitar en-
tre los tres paises segiin la demanda.
La propuesta sigue en revision, pero
retrata con claridad la urgencia de
mano de obra en el sector primario.

EN MEXICO, CRECE LA MANO DE OBRA, NO LA PRODUCTIVIDAD

Incluso en afos en los que la productividad cayo, el PIB subié gracias a mas
empleo. Es un modelo que depende de “mas manos” que de “mejores procesos”.
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DE TRABAJAR QUE
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EN LA ECONOMIA.

La Comision Econémica para América La-
tinay el Caribe (CEPAL) coincide en que el en-
vejecimiento podria erosionar el dinamismo
econdémico del bloque si no se incrementa la
participacion laboral, especialmente, feme-
nina, yno se invierte en sistemas de cuidados.
En ese sentido, América del Norte enfrentara
una combinacién de menor crecimiento, ma-
yor presion fiscal y pérdida de competitivi-
dad frente a regiones mas jovenes.

Sobre una economia de cuidados cada
vez mas necesaria y en relacién con la mi-
gracion, Villarreal advierte que Estados
Unidos podria implementar esquemas mas
agresivos de atraccion de talento. “México
pudiera perder un 20 o0 25% de sus enferme-
ros”, ejemplifica, y esto abriria desequili-
brios internos. Ante este escenario, propo-
ne integrar el tema en la préxima revision
del T-MEC. “Mercados laborales mas flexi-
bles, buenos programas de visas... puede
ser un ganar-ganar”.

A diferencia de Estados Unidos o Méxi-
co, la economia canadiense enfrenta una
desaceleracion casi total de su crecimien-
to poblacional. Datos de Statistics Canada
muestran que, a inicios de 2026, el empleo
y la participacién laboral comenzaron a
debilitarse por una menor entrada y per-
manencia en la fuerza laboral. En marzo, la
tasa de participacion se ubicé en 65.3%, por
debajo del 65.4% observado en diciembre
de 2025, en un contexto de menores con-
trataciones y restricciones migratorias. La
OCDE advierte que esa desaceleracion llega
en el peor momento posible, ante una ola
histdrica de jubilaciones y una natalidad
persistentemente baja.
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ES TAIWAN

El pais emerge como uno de los grandes

beneficiarios de la reconfiguraciéon de las

cadenas globales, mas alla de China.

POR: Patricia Tapia

— 3 eStrategia de Nor-

teamérica para re-

I- ducir la dependen-

cia de Asia muestra

un matiz inespe-

rado. Mientras que

México y Estados Unidos inten-

tan restar peso a China en su ca-

dena de suministro, otro actor de

la misma regién gana terreno. Es
la otra China: Taiwan.

Las cifras del comercio exte-
rior muestran esa reconfigura-
cién. En 2025, las importaciones
mexicanas desde China crecie-
ron 2.96%, un avance moderado
frente a anos previos. Aun con
ese freno, el flujo alcanzé un nue-
vo maximo histdrico, segin da-
tos del Banco de México.

Si bien ese crecimiento pierde
velocidad, Taiwan gana espacio.
Las compras mexicanas desde la
isla registraron un salto del 163%.
El cambio no sefiala una ruptura
con Asia, indica un reacomodo
dentro de la region.

La manufactura mexicana
depende de componentes elec-
tronicos, maquinaria avanzada
y partes que el pais no produce
a gran escala. Esos insumos sos-
tienen el ritmo de exportaciones
hacia Estados Unidos. En ese
contexto, Taiwdn emerge como
proveedor clave.

ACELERAN COMPRAS A TAIWAN

En el dltimo afio, las importaciones de México desde la isla asiatica se
multiplicaron por 2.6, mientras que las de EU aumentaron 1.7 veces.
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FRENAN IMPORTAGIONES DE CHINA

México desacelera sus compras al gigante asidtico y Estados
Unidos registra un retroceso.
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El fenomeno nace de la
politica comercial estadouni-
dense contra China. Las im-
portaciones estadounidenses
de bienes procedentes del gi-
gante asiatico cayeron 29.7%
en 2025, mientras que las
compras a Taiwan aumen-
taron 73.3%, segun datos del
Departamento de Comercio.

Detras de ese cambio apa-
rece una tension geopolitica
creciente, pues China consi-
dera a Taiwan una provincia
que debe reincorporarse al
territorio continental. El go-
bierno taiwanés defiende su
autonomia politica y man-
tiene vinculos econémicos y
estratégicos con Occidente.

China intensific6 la pre-
sion militar y diplomaética so-
bre la isla en afos recientes
con ejercicios militares y ad-
vertencias contra cualquier
paso hacia la independencia.
Analistas del Council on Fo-

LA OLADE LA IA DISPARA LAS IMPORTACIONES

Taiwan ha fortalecido sus vinculos con Méxicoy
con Estados Unidos, sobre todo, en tecnologfa.
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reign Relations consideran
que esta disputa constituye
uno de los principales focos
de riesgo global.

Estados Unidos intenta
respaldar a Taiwan sin pro-
vocar un choque directo con
China, en medio de una riva-
lidad tecnolégica cada vez
mas intensa. En ese contexto,
el gobierno de Donald Trump
impulsa acuerdos comercia-
les con Taiwan y respalda sus
inversiones en semiconducto-
res dentro de Estados Unidos.

Ese giro tecnolégico re-
fuerza también el papel de
empresas taiwanesas en
Ameérica del Norte. Un anali-
sis de la Reserva Federal de
Dallas sefiala que estas com-
panias participan en la pro-
ducciéon de hardware para
centros de datos y equipos
tecnoldgicos que abastecen
el mercado estadounidense.
Solo en 2025, las exporta-
ciones desde México hacia
Estados Unidos de equipos
de cémputo y productos
electronicos superaron los
140,000 millones de délares.

La presencia taiwanesa en
México surge desde finales de
los 90. Empresas como Acer,
Foxconn, Asus, Tatung y Wis-
tron instalaron operaciones
tras la entrada en vigor del
TLCAN. El nearshoring refor-
70 ese papel.

La inversion taiwanesa en
México ronda los 2,000 millo-
nes de dédlares, segtin la Secre-
taria de Economia. En la ma-
nufactura de computadoras
y electrénicos, cerca de una
cuarta parte del capital pro-
viene de empresas de la isla.

El mapa del comercio
global cambia de forma si-
lenciosa. China pierde par-
te del protagonismo, pero
Asia conserva su peso. Para
México y Estados Unidos, el
desacoplamiento de la region
no aparece en el horizonte. El
ajuste avanza con otro nom-
bre en la etiqueta del provee-
dor: Taiwan.
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FLORIDA GONTR
EL AGRO MEXIGA

México gana el juego en EU y deja
al estado con pérdidas millonarias
y menor participacion.

POR: Patricia Tapia

1 campo de Estados Unidos

sali6 a defender el T-MEC con
E una simple intencion: sin Mé-
xico y Canadd, su agro no en-
tiende el presente. Decenas de
organizaciones formaron la
Agricultural Coalition for USMCA para blin-
dar un comercio que aporta mas de 64,000
millones de dolares al PIB del pais. En el
papel, América del Norte funciona como
una maquinaria afinada, con reglas claras,
cadenas integradas y beneficios comparti-
dos. Para ese bloque, el acuerdo no solo abre
mercado, también da estabilidad en un en-
torno global cada vez mas incierto.

Pero en los campos de Florida esa histo-
ria se cuenta distinto, porque ahi el invierno
dejé de ser una estacién de certeza. Duran-
te décadas, marco el mejor momento para
cosechar, colocar producto y sostener el
campo. Ahora también sefiala la llegada de
su mayor competidor: México. Lo que para
buena parte del agro estadounidense es una
alianza estratégica, para Florida, se parece
cada vez mas a una competencia frontal.

GOLPE EN EL CAMPO

En poco mas de dos décadas, las exportacio-
nes agricolas mexicanas hacia Estados Uni-
dos crecieron mdas del 500% hasta superar
los 40,000 mdd. Ese avance no solo amplié la
oferta, también transformo la estructura del
mercado, ya que existe una brecha de 37,600
mdd entre lo que exporta México y el valor de
produccion de Florida en los mismos produc-
tos, de acuerdo con el Departamento de Agri-
cultura y Servicios al Consumidor del estado.

Cada aio, Florida deja de captar entre 570
y 1,140 mdd en ventas por la competencia
mexicana. Esa pérdida arrastra entre 7,072 y
14,144 empleos. A esto, se suman pérdidas fis-
cales indirectas de entre 21y 42 mdd.

Los datos muestran un desplazamiento,
por ejemplo, en pimientos, Florida perdio el

ILUSTRACION: ALINA TORRES
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UN COMERCIO PROFUNDAMENTE DESIGUAL

Florida adquiere de México muchos mas productos agricolas de los que

le vende.
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73.4% de su participacion de mercado en
dos décadas, mientras que México gané
110.4%. En tomate, la caida supera el 54%,
con un avance del 74.7% para el competi-
dor nacional. Incluso en cultivos en los
que ambos crecen, como la fresa, México
aumenta su participacion mas del 169%, y
en ardndanos lo hizo 360% en una década.
El desequilibrio también se mide en
volumen fisico, pues México envia cerca
de 13,200 millones de libras de produc-
tos agricolas al mercado estadounidense,
mientras que Florida produjo 4,700 millo-
nes. El estado enfrenta una pérdida de tie-
rra agricola que limita su capacidad para
responder a su propia demanda. Aunque
cuenta con 232,000 acres sembrados, ne-
cesita entre 42,000 y 83,000 adicionales
para cubrir un crecimiento de su deman-
da de entre el 10 y el 20%. Sin embargo,
esas tierras no se estan incorporando o ya
se perdieron, lo que reduce su produccion
potencial, afecta ingresos locales y deja es-
pacio para otros paises, como México.

LA BATALLA POR LA TEMPORADA

El punto mas sensible aparece en el ca-
lendario, porque es entre noviembre y
abril cuando Florida concentra hasta el
85% de su mercado en varios cultivos.
Esa coincidencia elimina la ventaja es-
tacional que durante afios protegi6 a los
productores localesy convierte la compe-
tencia en un enfrentamiento directo por
precio, volumen y oportunidad.

México ajusté su producciéon para
llegar en el momento preciso. Desde Si-
naloa hasta Baja California, las cosechas
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En la relacién con México, Florida importa
muchos productos agricolas pero exporta poco.
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cubren ventanas clave del mercado esta-
dounidense. Su capacidad para mantener
un flujo constante de productos frescos
durante la temporada alta de Florida
cambia la dindmica de la competencia.
El estado, en cambio, enfrenta limites
de expansién, mayores costos laborales,
presion sobre el uso de suelo y una depen-
dencia marcada de su temporalidad.

La tension ya escal6 a decisiones poli-
ticas. En julio, Estados Unidos impuso un
arancel del 17% al jitomate mexicano. La
medida pretendia contener la competen-
cia, pero abri6 otro frente. Las exportacio-
nes mexicanas de este producto cayeron
26% ese ano y surgio el riesgo de mayores
precios para el consumidor. La fresa tam-
bién enfrenta una investigacion que pue-
de derivar en cuotas antidumping sobre
un mercado cercano a 1,000 mdd.

EL FACTOR TRUMP

Florida no es solo un actor agricola clave,
también es un territorio profundamente
alineado con Donald Trump. Se ha conso-
lidado como uno de los bastiones mas s6-
lidos del movimiento Make America Great
Again (MAGA) tanto en lo politico como en
lo simbdlico. Trump comprd Mar-a-Lago
en 1985, en Palm Beach, pero no fue has-
ta 2019 cuando trasladé ahi su residencia
oficial y lo convirtio en su principal centro
de operacién politica, una especie de Casa
Blanca de invierno. Esa cercania se refle-
ja en decisiones institucionales, pues el
gobernador Ron DeSantis ha impulsado
iniciativas para reforzar su legado, como
renombrar el Aeropuerto Internacional
de Palm Beach en su honor.

Mientras tanto, el agro se mantiene
como un pilar econémico. El sistema
agricola y alimentario del estado sos-
tiene cerca de 2.5 millones de empleos y
alcanza un impacto econémico total de
387,400 mdd en ventas, segin datos de la
Universidad de Florida.

Ahi esta el contraste. Para el agro es-
tadounidense en su conjunto, el T-MEC es
una red de estabilidad, expansion y certi-
dumbre. Para Florida, ese mismo acuerdo
abre la puerta a un competidor que gana
terreno en su propia temporada alta y en
sus cultivos mas representativos.

El agro mexicano compite en el centro
del mercado, en el momento clave y en el
espacio mas rentable. En ese terreno dejo
de ser un socio conveniente y se convirtio
en el rival que incomoda a Florida.
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UNIVERSALIZAGION:
LA PROMESA FRENTE
ALA GRISIS DE SALUD

En 2027 dara inicio el Servicio Universal de Salud,
una estrategia que enfrenta desafios financieros,
de recursos humanos y de infraestructura.

POR: Dulce Soto

FOTO: IMSS/CUARTOSCURO 2
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aria Elsa Rodriguez fue una de las primeras
adultas mayores en tramitar la credencial
para el Servicio Universal de Salud, progra-
mado por el gobierno federal para iniciar
en enero de 2027. Encontré el médulo de re-
gistro por casualidad mientras caminaba al
banco, y no dudé en apuntarse en cuanto le
explicaron el objetivo: “Es un nuevo intento
sexenal para garantizar atencion médica sin
importar la derechohabiencia”, escuchd.

Aunque no estaba informada sobre la
estrategia, a Rodriguez la convenci6 la pro-
mesa de que esa credencial le permitira ac-
ceder a algunos servicios médicos del IMSS
o del ISSSTE, aunque no esté afiliada. Inclu-
so empadrond a su madre, de 85 afnos, y ella
también se anot6 con la esperanza de que el
préximo afio, ahora si, se concrete una cober-
tura médica universal, que varias veces se ha
intentado en México sin pasar del discurso.

“Antes se batallaba mucho con los ser-
vicios de salud, sobre todo, por la situacién
de los adultos mayores, que hace muy di-
ficil traerlos como para que te nieguen la
atencién”, explica Rodriguez tras su regis-
tro en el médulo del Centro Médico Nacio-
nal Siglo XXI, en la alcaldia Cuauhtémoc de
la Ciudad de México.

Habla con conocimiento de causa. Su fa-
milia pugnd, en anos pasados, por acceso a
estudios clinicos y medicamentos. Padecid
en centros de salud en mal estado. “Sin sa-
lud no se puede, a veces ni dan ganas de sa-
lir. Es importante, sobre todo, para la gente
mayor”, comenta. “Porque deprime mucho
si no tienes servicios de salud y mas, si no
tienes cémo pagarlos”.

22 | 01-MAY0-2026
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Esta es la situacién que viven al
menos 63 millones de mexicanos
segun el dato oficial mas reciente
proporcionado por el INEGI hasta
2024, personas que no tienen afilia-
cion a la seguridad social gratuita a
través de un empleo formal.

Actualmente, los hospitales que
se adhirieron al IMSS Bienestar se
encargan de la cobertura médica de
esta poblacion, pero muchas de sus
unidades no cuentan con los equi-
pos y servicios de alta especialidad.
El IMSS y el ISSSTE, las dos insti-
tuciones mas grandes de seguridad
social, no suelen dar atencion o tra-
tamientos completos a poblacion
abierta sin cobrar cuotas.

“Eso0 ya no va a ocurrir”, senten-
cia Eduardo Clark, subsecretario de
Integracion Sectorial y Desarrollo
de la Secretaria de Salud, al presen-
tar el Servicio Universal de Salud,
que busca evitar que mas mexica-
nos se enfrenten a esa desigualdad.

EL NUEVO INTENTO

Segln los planes de las autorida-
des, el Servicio Universal funciona-
ra a través de una Red Integrada de

ARRANQUE. El plan
consiste en que,

al menos en ocho
intervenciones
médicas, se brinde
atencién compartida.

Servicios, conformada por los
recursos del IMSS, el ISSSTE, el
IMSS Bienestar y los Servicios de
Salud de Pemex, organismos que
intercambiaran servicios entre si
para atender a la poblacion sin
importar si tiene derechohabien-
cia 0 no, pero solo para ciertas
enfermedades, procedimientos y
tratamientos médicos.

Y, ademads, bajo algunas con-
diciones: que cuando acudas aun
hospital que no es de tu afiliacion
sea porque se ubica mas cerca de
tu domicilio o porque el equipo o
el servicio requerido no esta dis-
ponible en la clinica asignada.

Son ocho estrategias de aten-
cién las que primero se inser-
tardn en el servicio universal:
urgencias meédicas, embarazos
de alto riesgo o partos de emer-
gencia, infartos, accidentes cere-
brovasculares y cancer de mama.
También las vacunas, consultas
de atencién primaria y la con-
tinuidad de tratamientos para
insuficiencia renal, cincery tras-
plantes. Esto taltimo significa que
si alguien cambia de hospital o



queda sin afiliacion al IMSS porque per-
di6 su empleo, podra seguir con su trata-
miento en caso de requerir atenciéon de
esos padecimientos.

Aunque podria parecer que es un
numero limitado, los servicios elegidos
ahora cubren las enfermedades que méas
muertes causan en el pais, asi como las
consultas o procedimientos sanitarios
con mayor demanda.

Con la atencion a los partos de ries-
go, por ejemplo, buscan prevenir las
muertes maternas, un grave problema
de salud a nivel global que condiciona
el desarrollo de los paises. En México
murieron 470 mujeres en el parto, la
gestacion o el puerperio durante 2025.
Adicionalmente, hubo 30,767 casos de
embarazadas con complicaciones ex-
tremadamente graves que pusieron en
riesgo su vida.

En continuidad con el programa uni-
versal, a partir del segundo semestre de
2027 se incluira también el intercambio
de servicios especializados de laborato-
rio, imagenologia y radioterapia. Otras
intervenciones serdn incluidas de ma-
nera paulatina en 2028, entre ellas, el
surtimiento universal de recetas médi-
cas, para cambiarlas en el centro de sa-
lud mas cercano, y las consultas exter-
nas de especialidad.

LA NUEVA SALUD UNIVERSAL

El plan sigue una ruta clara, pero en-
frenta desafios importantes de recursos
humanos, infraestructura y presupues-
to. Antes de esta estrategia se imple-
menté el Seguro Popular, de 2004 a 2019,

FOTOS: MARIO JASSO, IMSS/CUARTOSCURO

ENFERMEDADES QUE CUBRIRA EL SERVICIO UNIVERSAL DE SALUD

Estos son algunos de los padecimientos que mds mortalidad generan en Méxicoy que
seran los primeros que cubrird el Servicio Universal de Salud a partir de enero de 2027.

@ @ L B G

ENFERMEDADES DIABETES TUMORES ENFERMEDADES INSUFICIENCIA
DEL CORAZON MELLITUS MALIGNOS CEREBROVASCULARES RENAL

192,518 muertes 112,641 muertes 95,108 muertes 34,784 muertes 17,352 muertes
Primera causa Segunda causa Tercera causa Séptima causa Décima causa
de muerte de muerte de muerte de muerte de muerte

FUENTE: Defunciones registradas, INEGI, 2024.

con intenciones similares, pero

_ aplicaba solo para las personas
sin seguridad social y cubria

280 procedimientos o interven-

kb ciones médicas. Desapareci6 en

2020. Ahora, el nuevo Servicio

S| SE DAN lAS I}IINIIIGIIINES Universal de Salud planea cubrir
l‘:oHHEcTAs Alﬁ““ niA atodalapoblacién, incluidos los

. r usuarios de los hospitales esta-

ALCANZAREMOS LA UNIFICAGION. tales y los que pertenecian a la

Secretaria de Salud, que ahora

César Cruz,
director del Area de Sistemas de Salud del Centro de administra IMSS Bienestar.
Excelencia en Economia de la Salud (Ceesam). “Es un proceso histérico,
" nunca habia ocurrido esta pro-

puesta de poner toda la infraes-
tructura del sistema publico
al servicio de todas y todos los
mexicanos”, aseguré Clark en
una conferencia mananera.

R El primer paso es entregar una
credencial a toda la poblaciéon

DESAFIO. Los recursos . -
que especifique su afiliacion y

humanos, de

infraestructura, sea el pase de entrada al Servicio
presupuestarios y Universal. Desde el 13 de abril, la

hasta tecnologicos son Secretaria de Bienestar habilité
los primeros retos por

afrontar.

2,000 médulos en 24 estados para
la credencializacién, que sera gra-
dual y por grupos de edad. Seis
semanas después del registro de
cada persona, se emitird la cre-
dencial fisica y digital.

Después, en teoria, si un pa-
ciente tiene una emergencia
médica, por ejemplo, tendra
derecho a recibir atencién en
la clinica mas cercana a su do-
micilio o en el hospital con el
equipamiento necesario. Podria
ir, incluso, al ISSSTE, aunque
tenga IMSS, siempre y cuando

23
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sea para atender una de las en-
fermedades o servicios médicos
incluidos en la universalizacién.
Otro ejemplo: si una mujer usa
los servicios de IMSS Bienestar
porque no estd afiliada a la se-
guridad social, pero su clinica
no tiene equipo para un parto de
emergencia, podra acceder a un
hospital del IMSS o del ISSSTE
con los dispositivos necesarios.

LOS DESAFi0S

Universalizar la salud a nivel
nacional es complicado. Existen
retos administrativos, laborales,
de recursos y presupuestales
que han impedido la creacion
de ese sistema, senala César
Cruz, exsecretario técnico de la
Comisién Interinstitucional del
Consejo de Salubridad General.
“Llevamos muchos sexenios tra-
tando de unificar los servicios”,
agrega el también director del
Area de Sistemas de Salud del
Centro de Excelencia en Econo-
mia de la Salud (Ceesam).

Opina que lograrlo si es posi-
ble, aunque considera que se debe
implementar por etapas, a través
de un plan maestro y después dar
seguimiento a cada paso, eva-
luar si funciona. Pero, advierte,
esto requerira varios afos. “Uno
de los grandes problemas es que
quieren que la unificacién se dé
de hoy a mafiana y eso es lo que
no se puede”, subraya.

Judith Méndez, directora ad-
junta de investigacién del Cen-
tro de Investigacion Econémica
y Presupuestaria (CIEP), explica
que para lograr una cobertura
universal se necesitan tres di-
mensiones: acceso efectivo a
los servicios, afiliacién y finan-
ciamiento. Con el plan actual se
delinean las intenciones de esta
administracion por resolver las
primeras dos, como el acceso a
servicios porque el gobierno ya
especificé las enfermedades e
intervenciones médicas con las
que iniciara el Servicio Univer-
sal. Y para mejorar la afiliacion,
se lleva a cabo la credencializa-
cion de la poblacion.

A decir de la especialista, esta
estrategia busca, sobre todo,
mejorar el indicador de acceso
a los servicios de salud, que fue
el que mas retrocedio en el sexe-
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GASTO DE MEXICO PARA EL SECTOR SALUD

En relacion al PIB, el presupuesto destinado a salud se ha

GASTO APROBADO
(MILLONES DE PESOS)

mantenido constante en los Ultimos ocho afios.

812,000 823,000 836,000 860,000 940,000 983,000 1039000 912,000 966,000

23% 23% 21%

FUENTE: México Evalta, SHCP. Pesos de 2026.

nio pasado. Segin datos del INEGI y del
Coneval, la poblacién con esta carencia
se duplicé, al pasar del 16.2% en 2018 al
34.2% en 2024.

Con la credencializacion sera mas fa-
cil que la poblacién reconozca que esta
asegurada por alguna instituciéon publi-
ca. “Es la dimension que sufrié la prin-
cipal caida, pero no solo por garantizar
la afiliacién puedes garantizar la aten-
cion”, explica Méndez.

EL RETO DEL FINANCIAMIENTO

Coémo financiar la atencién médica siem-
pre es el punto clave. Lo mismo para el
bolsillo de las familias que para el sector
publico. Sin embargo, no hay informa-
ciéon completa del presupuesto que se
destinard a la operacién del Servicio Uni-
versal de Salud. Las autoridades dijeron
que funcionara con una “caja de compen-
sacion entre instituciones”. De tal mane-
ra que si el IMSS atiende a un derecho-
habiente del ISSSTE, el ISSSTE le pagara
directamente al IMSS por esos servicios.
Y asi con las instituciones participantes.

El CIEP estima que costear una cober-
tura universal con servicios esenciales
para toda la poblacion necesitaria una
inversion equivalente al 4.6% del produc-
to interno bruto. Pero el gasto publico en

21% 21% 25% 21% 24% 2.6%

salud apenas alcanzaria un 2.6% del PIB
en 2026.

Méndez destaca que el plan opta por
la universalidad gradual con el fin de
no afectar la operacion y las finanzas
de las instituciones. Pero ve dificil que
se pueda concretar sin una ampliacion
presupuestal. “Lo que falta es que le
pongan seriedad a esa tercera variable,
que es el presupuesto, lo que es compli-
cado ahora, porque estamos en un pa-
norama de espacio fiscal y de finanzas
publicas complicado”.

INFRAESTRUCTURA Y PERSONAL

Aunque ya se conocen las intervencio-
nes que tendran cobertura universal,
los especialistas consideran que todavia
faltan datos sobre cémo funcionaran en
la realidad. Es decir, que exista un cata-
logo detallado de servicios. “Que expli-
que: en urgencias nos referimos a esto,
en cancer de mama nos referimos a es-
tos tratamientos y a estos medicamen-
tos”, enfatiza Méndez.

Sobre todo porque cada institucion
de salud maneja un costo distinto por
intervencién médica y destina un pre-
supuesto diferente por paciente, lo que
puede complicar la homologacién para
la cobertura universal.

RECURSOS FiSICOS Y HUMANOS POR INSTITUCION DE SALUD

México esta muy por debajo del promedio de los paises de la OCDE en cuanto a

camasy personal médico.

Institucion / Camas Camas Perlsovnal Persona!
HiaE censables totales médico enfermeria
2024 2024 2024 2024

OCDE 43 47 37 9.2
Nacional 11 0.7 23 27
IMSS 0.7 11 2.0 21
ISSSTE 11 1.6 3.6 3.6
Pemex 3.6 5.2 71 6.1
IMSS Bienestar 0.6 1.0 2.0 2]

FUENTE: CIEP. Camas, médicos y enfermeras disponibles por cada 1,000 usuarios o derechohabientes.
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Por ejemplo, el IMSS destiné
en 2024 un gasto per capita de
7,546 pesos y el del ISSSTE fue de
6,669 pesos. El gasto por pacien-
te en los Servicios de Salud de
Pemex alcanzo los 30,138 pesos,
mientras que IMSS Bienestar,
que ofrece atencién médica a la
poblacién sin seguridad social,
invirtié 6,756 pesos por persona.

Una propuesta de la Secre-
taria de Salud ante ese reto es
la creacién de los Protocolos
Nacionales de Atencién Médica
(Pronam), las guias que esta-
blecen los criterios de atencion
para cada enfermedad y los me-
dicamentos e insumos que de-
ben utilizarse. “Los protocolos
son muy importantes porque
van a permitir que se disminu-
yan las inequidades en los tra-
tamientos”, asegura César Cruz.

Otro aspecto es la infraes-
tructura. Mientras Pemex tie-
ne cinco camas por cada 1,000
usuarios, IMSS Bienestar solo
tiene una. El ISSSTE tiene casi
cuatro médicos por 1,000 de-
rechohabientes, pero IMSS
Bienestar llega a dos. Todos los
indicadores, ademas, estan por
debajo del promedio de los pai-
ses de la Organizaciéon para la
Cooperaciony el Desarrollo Eco-
noémicos (OCDE).

Esto preocupa a Ector Jaime
Ramirez Barba, integrante de la
Comision de Salud de la Camara
de Diputados, quien considera
que las diferencias en la infraes-
tructura podrian contribuir a
saturar los hospitales mejor
equipados. Porque si los usuarios
pueden elegir donde atenderse
sin importar la afiliacién, expli-
ca, preferiran el IMSS o el ISSS-
TE. “El resultado sera trasladar
la presiéon hacia las instituciones
que hoy concentran la mayor ca-
pacidad de atencién. Hospitales y
clinicas que enfrentan carenciasy
alta demanda se veran obligados
a atender a mas personas con los
mismos recursos”, analiza.

Las instituciones también
contratan al personal médico
bajo diferentes prestaciones y
percepciones, un aspecto que ha
dificultado la universalizacion
en otros momentos. Los profe-
sionales de la salud con las me-
jores condiciones laborales se
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GASTO PUBLICO EN SALUD POR PACIENTE

El gasto per capita que Pemex destina a cada derechohabiente es 4.5 mayor que el del ISSSTE.
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LA DERECHOHABIENCIA
DE LOS MEXICANOS

La seguridad social y sanitaria estd ligada a
la institucion. EI IMSS actualmente tiene el
mayor nimero de derechohabientes.

POBLACION CON SEGURIDAD SOCIAL

1.8%

14.1%

M imss
ISSSTE

B Pemex

POBLACION SIN SEGURIDAD SOCIAL

2.4%7

0.6%

[ ATENCION SEGURO DE

PUBLICA GASTOS MEDICOS
PRIVADO
Il otrO I siN AFILIACION A NINGU-

NA COBERTURA MEDICA
O INSTITUCION

FUENTE: CIEP. Los datos recabados son por
reportes ciudadanos de derechohabiencia y
difieren de los del INEGI y el Coneval.
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FUENTE: CIEP.

niegan a perder estos derechos, en aras de
una homologacién.

En el IMSS, por ejemplo, la jornada labo-
ral es de 6.5 horas e incluye 1.5 horas para
capacitacion. Pero en otros hospitales no ce-
den tiempo para la formacién del personal.
“Algunos de estos detalles finos lo han difi-
cultado, no solo en los médicos, también en
las enfermeras, en las trabajadoras sociales,
etcétera”, agrega Cruz. Por ello, se debe con-
siderar un plan escalonado de homologa-
cion de prestaciones laborales, a fin de que
mejoren en todo el sector.

Una fuente del sector salud publico cer-
cana al proyecto asegura que la universaliza-
cién propuesta si es viable siempre y cuando
cuente con un mecanismo presupuestal cla-
ro. “Si nosotros, a nivel sectorial, logramos
crear el mecanismo de financiamiento para
que, independientemente de si el dinero lo
puso el IMSS Ordinario, el ISSSTE o se fi-
nancié de impuestos generales, yo me pueda
atender donde sea, eso es lo que realmente va
a hacer efectiva la universalizacién”, subraya.

Agrega que, con la dltima reforma a la
Ley General de Salud, vigente desde este
afno, ahora es obligatorio que la Secretaria
de Salud coordine toda la infraestructura a
nivel nacional. La enmienda también reco-
noce y busca impulsar la telemedicina y el
expediente clinico electrénico. Esto permiti-
ra ubicar déonde hay equipos insuficientes o
subutilizados para referir ahi a mas pacien-
tes y llegar a zonas remotas.

“Es una buena oportunidad para los que
no tienen atenciéon meédica ahorita, pero
ojala que realmente si les vayan a dar aten-
cién”, opina Yanet Medina, otra ciudadana
que acudi6 al registro para la credenciali-
zacion del Servicio Universal de Salud en
abril. Serd en 2027 cuando se compruebe si,
por fin, la cobertura universal en México es
una realidad.
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VISION. Eduardo
Martin llegé este afio

a la vicepresidencia
corporativa con la meta
de cambiar la percepcion
y la experiencia de los
clientes.

FOTO: CORTESIA

UNGAMBIO
DE ARMARIO

Studio F invierte 3.5 mdd en Méxicoy
prioriza experiencia y omnicanalidad para
competir en un mercado fragmentado.

POR: Mara Echeverria

tudio F acelera su estrategia. La cade-
na de retail del conglomerado colom-
biano STF Group marca una nueva
etapa para aumentar su posiciona-
miento en México, para lo que la em-
presa intensificara la remodelacion
de sus tiendas en el pais.

Este plan considera los 11 mercados en la region
donde la compania tiene presencia -entre ellos,
Colombia, Chile, Panamd, Ecuador, Perd y Puerto
Rico-, con una inversiéon de 10 millones de délares
a ejecutarse en tres afos. El 35% de los recursos, 3.5
mdd, se destinara a la operaciéon en México.

Esta inversion incluye la remodelaciéon de 20
tiendas de las 45 que opera en el pais hacia el cierre
de este ano. Para desarrollary dirigir este proceso de
reingenieria, STF Group fiché a un ex Grupo Inditex,
el espafol Eduardo Martin, quien asumié como vi-
cepresidente corporativo a inicios de afio y presume
haber liderado la apertura de 3,000 tiendas de ropa.

- ‘




Entre los primeros movimien-
tos del ejecutivo, quien dirigio
Zara Espafna e impulso el desa-
rrollo de otras marcas del grupo,
como Pull & Bear, Lefties y Zara
Home, ademdas de ocupar posi-
ciones en otras cadenas de retail,
como MediaMarkt, esta el ajuste
estratégico en el pais. “En Méxi-
co, vamos a volar, este afio es de
consolidacion”, dice. Este ‘nuevo
capitulo’ considera también una
transformacion operativa hacia la
omnicanalidad para competir en
un mercado saturado y altamente
competitivo, que, segin la consul-
tora IMARC Group, alcanzara un
valor de 25,900 mdd en 2034, des-
delos 20,100 mdd actuales.

“El mercado esta en auge, im-
pulsado por el aumento de los
ingresos de los consumidores, la
creciente utilizacion de internet,
la influencia mayor de las redes
sociales, la expansion del sector
minorista y el mayor interés en
integrar disefios tradicionales
con estilos modernos”, sefiala la
firma en un analisis del sector.

Martin sabe que este creci-
miento esta impulsado por la
venta a la clase media, y por ello,
la nueva etapa de Studio F parte
de catapultar sus tiendas desde
los codigos del lujo accesible, bajo
un concepto mas minimalista, lu-
minoso y con paredes en colores
neutros, como el que ya se aplicd
en Cali, sede del grupo.

La lista de remodelaciones
considera unidades dentro de
centros comerciales con mayor
trafico. En conjunto, México re-
presenta el 17% de las ventas del
grupo. La transformacién de Stu-
dio F también considera los 103
corners con los que tiene presen-
cia en tiendas Liverpool.

Silvana Dakduk, directora de
la maestria en Mercadotecnia en
la EGADE Business School del
Tecnolégico de Monterrey, con-
sidera que, con dos décadas en
México, Studio F es una marca
madura pero sin un espacio claro,
porque hasta ahora no ha respon-
dido a las particularidades del
mercado, como la influencia que
genera la cercania con EU.

“En Colombia, valoran la cali-
dad delaropa, que, en general, es
muy buena, por eso valoran mas
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las marcas nacionales frente
a competidores, como Indi-
tex. Pero, en México, no pue-
den competir contra Shein
o Temu, pero tampoco en al-
cance con Inditex”, opina. “La
clave es apostar por un con-
cepto propio y encontrar una
audiencia muy definida”.

DE VOLUMEN A VALOR

Detras del nuevo concepto hay
una estrategia de manejo de
inventario orientada a regis-
trar ventas mas eficientes en
las colecciones de cada tem-
porada. En este modelo, para
Martin, la clave es optar por la
escasez deliberada en lugar de
ofrecer disponibilidad infini-
ta, lo que implica pequenas co-
lecciones, rotacion constante
y disponibilidad limitada para
generar una sensaciéon de ur-
gencia. “Si no lo compras hoy,
manana ya no estara. Cuanto
mas producto tienes, menos
vendes. La escasez genera de-
seo”, afirma.

El manejo de temporalida-
des e inventarios apunta a no
competir por precio y volu-
men, sino en valor, experiencia
y diferenciacion. Este es uno
de los cambios con los que la
compafiia busca imprimir una
légica mas cercana al fast fas-
hion europeo, donde la veloci-
dad es clave. “En Europa, todo
es para ayer. Esa cultura de
velocidad es lo que queremos
implementar”, agrega Martin.

Este ajuste en la planea-
cién de colecciones, especial-
mente, en mercados como
México, donde las estaciones
no estan tan marcadas, re-
presenta un reto. A diferencia
de Europa, donde las prendas
tienen una fecha clara de ca-
ducidad, en América Latina,
larotacion suele ser mas flexi-
ble. El reto, sefiala el directivo,
es imponer disciplina.

Otro de los cambios es el
storytelling. Para Martin, este
componente es una ventaja de
la marca, que tiene 60 afnos en
el mercado colombiano y esta
dirigida por cuatro genera-
ciones familiares, ademdas de
ser reconocida por la calidad

[
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de su mezclilla. “No podemos
competir por precio, entonces,
lo haremos con historia, valor
agregado, atencion al cliente y
nuevas tecnologias”, asegura.

Natalia Scalia, cofundado-
ra y directora de Estrategia
de la consultora de negocios
Acenza, explica que, en Amé-
rica Latina, las marcas de
moda construyen relevancia
a partir de la relacién con sus
consumidores, en la que la
historia juega un papel clave.

“Ocupar un espacio con
storytelling es esencial. Esta
el producto, la calidad y el
precio, pero en un mapa tan
complejo deben generar
atributos claros de campafa
y encontrar el espacio que
quieren ocupar”, dice.

No se trata solo de la his-
toria de una empresa colom-
biana. Dakduk considera que
Studio F no ha explotado
en el mercado mexicano su
identidad latina.

CON TECNOLOGIA

La estrategia omnicanal co-
nectarda tiendas fisicas, pla-
taformas digitales, logistica
y experiencia del cliente. El
plan es fortalecer el canal di-
gital, que hoy tiene una parti-
cipaciéon marginal. La meta es
llevarlo al 20% de las ventas.
La empresa ya estd robuste-
ciendo su logistica e integran-
do tecnologias como IA, desde
el diseo de producto hasta la
experiencia del cliente.

Uno de los principales
aprendizajes de la compaiia
ha sido entender la comple-
jidad del mercado mexicano.
“No es un solo pais, son varios
mercados dentro de uno”, se-
nala Martin. La estrategia se
centra en analizar el desempe-
flo por region, optimizar la red
y reforzar los puntos de venta
con mayor potencial. En ese
proceso, el grupo reporta un
inicio de afio con crecimiento
a doble digito en tiendas com-
parables, lo que refuerza la de-
cisién de priorizar eficiencia
sobre expansiéon. “No se trata
de abrir mas tiendas, sino de
entender el pais”, dice Martin.



En un contexto donde las empresas buscan eficiencia financiera sin descuidar el bienestar de sus
colaboradores, los monederos de despensa se han consolidado como una de las prestaciones mas efectivas

dentro de los esquemas de compensacion.

Un complemento
al salario

Los monederos de despensa no sustituyen el sueldo,
lo complementan. Mientras el salario remunera el
trabajo, este beneficio esté disefiado para fortalecer
el poder adquisitivo en gastos esenciales.

Al integrarse de forma correcta, permiten ofrecer un
apoyo adicional enfocado en bienestar, sin alterar la
estructura salarial ni las obligaciones vinculadas al
ingreso base.

Impacto en el
consumo cotidiano

El uso de los monederos de despensa se concentra
en alimentos y productos basicos, lo que facilita una
mejor planeacién del gasto familiar y reduce la
presién sobre el ingreso mensual. Esta aplicacién
directa se traduce en mayor estabilidad financiera
para los colaboradores y en un beneficio que se
utiliza de manera constante y consciente.

En este escenario, soluciones como las que ofrece
Up Si Vale, permiten a las empresas implementar
esquemas de monederos alineados con la
normatividad vigente, adaptables a distintos
tamafos de organizacién y enfocados en generar
valor tanto para la empresa como para sus equipos.

Mds informacién:

sivale

El poder de crecer

*Los beneficios fiscales asociados al producto dependen de la aplicabilidad de la normativa vigente. los recursos asignados a los Tarjetahabientes no forman parte del salario base de cotizacion.



ELANTIDOTO
ES MEXIGO

Panduit pone al pais como la
solucién para blindar a sus socios
de los aranceles de Trump.

POR: Ana Luisa Gutiérrez

—as compaiias fabricantes de
componentes tecnoldgicos
I_ para infraestructuras criticas
viven una tormenta perfecta
entre la politica arancelaria
del presidente estadouniden-
se, Donald Trump, y la ola de incrementos
en la demanda de soluciones para centros
de datos y laIA. El reto, reconoce Holly Gar-
cia, desde sunueva posicion como directora
comercial global de Panduit, es evitar que el
sobrecosto llegue a sus clientes.

Dentro de su plan de trabajo para la
empresa de manufactura de soluciones en
infraestructura fisica, eléctrica y de teleco-
municaciones, se encuentra alinear la vision
global a mercados mas regionales y con una
mayor integracion vertical. Es, reconoce, la
tnica opcién para blindar a sus socios de las
circunstancias actuales: fabricar en paises
libres de aranceles y con destinos cercanos
al mercado de Estados Unidos.

“Necesitamos ajustarnos a las necesida-
des que tiene cada sitio, anteriormente, todo
se hacia en América, y ahora pensamos en
una integracién de modelos de producciéon
en las regiones”, explica.

En este plan, México se erige como epicen-
tro. Panduit construira una tercera planta de
manufactura en Apodaca, Nuevo Ledn, para
convertir el sitio en su centro de produccion
mas grande e importante a nivel global, sin
que hasta ahora se haya revelado la inver-
sion. El complejo tendra una superficie de
27432 m?, casi el doble que el de Costa Rica,
que hasta hace poco se colocaba como la
planta mas grande de la compania y donde
se produce el 80% de las soluciones eléctricas
para centros de datos y organizadores de ca-
bleado, ademas de componentes mecanicos.

La nueva fabrica ahora concentrara la
produccion de componentes energéticos
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INVERSION. Holly
Garcia asumié

en enero como
directora comercial
global de Panduit,
empresa que
construird en
México una nueva
planta.

para abastecer las necesidades globales de los cen-
tros de datos de hiperescala para IA, asi como para
industrias como la automotriz por el desarrollo de
vehiculos eléctricos e hibridos. Ademas, la compania
trasladara a la nueva instalacién la produccion eléc-
trica que tiene en su primera fabrica para expandir
hasta seis veces su manufactura. El espacio liberado
se utilizara para ampliar la producciéon mecénica.

Hacia 2030, la demanda energética de los cen-
tros de datos por IA acelerara hasta 175%, seguin
estimaciones de Goldman Sachs Research. Por ello,
las soluciones tecnolédgicas son esenciales para que
las infraestructuras criticas garanticen operacio-
nes mas eficientes en el uso de la energia.

“La planta de Monterrey sera la mas grande y, sin
duda, se llevara la inversion mas importante para
este afio, pero también se seguira invirtiendo en las
plantas de Costa Rica y Rumania, que produce cables
de fibra para mejorar la conectividad”, asegura Holly.

El nuevo complejo aumentard en 40% el nimero
de colaboradores, lo que se traduce en 1,200 traba-
jadores adicionales a los 3,000 con los que Panduit
cuenta ahora. Ademas de México, la compaiiia tie-
ne plantas en Estados Unidos, Costa Rica, Ruma-
nia, China, Paises Bajos y Singapur.

Ignacio Martinez Cortés, coordinador del La-
boratorio de Anadlisis en Comercio, Economia y
Negocio de la UNAM, senala que el movimiento de
Panduit refleja parte del efecto positivo que tienen
los aranceles de Trump a nivel global. Las empre-
sas que ya estaban en México, principalmente, de
manufactura automotriz, eléctricay telecomunica-
ciones, ahora optan por reinvertir, ya sea mediante
la apertura de nuevas plantas o la ampliacion de la
produccién. Este efecto se estd concentrando en
Baja California, Chihuahua, Sonora, Coahuila, Nue-
vo Leén y Tamaulipas, apunta el académico.

“México, paraddjicamente, ha podido beneficiarse
delapolitica arancelaria de Trump. Por ahora, solo se
tiene gravado el acero y el aluminio, y esto hace que
se mire el territorio nacional como tierra fértil para
invertir sin temor a tarifas extras”, sostiene.

FOTO: CORTESIA




Universidad Europea
LA EXCELENCIA INTERNACIONAL IMPULSA
EL TALENTO MULTICULTURAL

Cerca de 1,200 mexicanos han elegido a la red universitaria nimero uno de Espafia
por volumen de estudiantes, reconocida por el QS World University Rankings.

a educacion de clase mundial se

ha convertido en un puente hacia

nuevas oportunidades. En este

escenario, la Universidad Euro-

pea (UEM) se consolida como un

referente a nivel internacional, avalado
por prestigiosos rankings académicos.

Con casi tres décadas de trayectoria, es

la red universitaria lider por volumen de

estudiantes, con una comunidad de mas

de 127,000 alumnos. Entre ellos destacan

cerca de 1,200 mexicanos que se forman en

sus campus de Madrid, Valencia, Canarias

y Mdlaga, o a través de su modalidad online.

ESTANDARES DE CALIDAD GLOBALES

La excelencia académica de la institucion
se refleja en distinciones internacionales
como el QS Stars o el ranking de Shanghai,
que reconocen a la Facultad de Medicina,
Salud y Deportes de la UEM entre las 30
mejores del mundo. También es la segun-
da universidad privada con mayor pro-
duccion cientifica en Espafia, el resultado
de un enfoque basado en la investigacion
aplicada, rigurosa e innovadora.

Con certeza, el sello distintivo de la
Universidad Europea radica en su vision
educativa. Con mas de 46,000 estudiantes,
impulsa el aprendizaje experiencial que
sitda al alumno en el centro, combinando
teoria y practica desde el inicio.

En este ecosistema, la tecnologia (incluida
la inteligencia artificial) es una herramienta
al servicio del aprendizaje y la empleabilidad.

DESAFI0S REALES
Su enfoque practico conecta a los estudian-
tes directamente con el mundo profesional,
mediante mas de 30,000 acuerdos con em-
presas e instituciones. Cada programa estd
respaldado por un modelo académico inno-
vador, que fomenta la participacion activa,
el pensamiento critico y el desarrollo de
competencias laborales. No es casualidad
que su tasa de empleabilidad supere el 91%.
Ademas, su red de docentes y expertos
incluye profesionales en ejercicio, docto-
res con experiencia internacional y lideres
en sus campos, que brindan una ensefian-
za cercana, personalizada y de excelencia.

CAMPUS DE VILLAVICIOSA DE ODON EN MADRID.

COMPROMISO EN AMERICA LATINA
Estudiantes de 110 paises conviven en un
entorno diverso y de creciente presencia
en América Latina. Con la apertura de ofi-
cinas en Bogot4d, Quito y Lima, la Universi-
dad Europea les proporciona un acompa-
flamiento cercano; mientras que en México
fortalece su propuesta con alianzas estra-
tégicas con los sectores publico y privado.

De este modo, la institucion ha cerrado
acuerdos con la Organizacién de los Esta-
dos Americanos (OEA) y la Organizacién
de Estados Iberoamericanos para la Edu-
cacion, la Ciencia y la Cultura (OEI), para
que los alumnos mexicanos puedan obte-
ner becas del 50% en maestrias oficiales en
linea, durante 2026.

Es asi como la Universidad Europea
trasciende la formacién académica para
convertirse en un puente hacia el futuro,
entre paises, culturas y oportunidades.

OFICINA DE LA UNIVERSIDAD EUROPEA EN LIMA, PERU.

ve Universidad

PRESENTADO POR: Europea

FOTOS: CORTESIA



MAS ALLA DEL
HIDROGENO VERDE

El crecimiento de la energia limpia apuesta
por nuevos conceptos y tecnologias. Varios
proyectos ya estan en marcha.

POR: Diana Gante

la farmacéutica o la acerera
ya utilizan el hidrégeno en
México. El detalle es que su
produccion se realiza a través
de la quema de combustoleo,
diésel o gas natural, lo que genera emisio-
nes contaminantes. La meta ahora es incre-
mentar no solo el uso de hidrégeno verde,
también impulsar el concepto Power-To-X,
es decir, convertir electricidad renovable en
nuevos vectores energéticos que van desde
el hidrégeno, el amoniaco o el metanol, su-
mado al almacenamiento de energia y el uso
de redes inteligentes y el desarrollo de bio-
combustibles. Todos como componentes de
una matriz energética robusta.

Actualmente, hay contemplados 29 pro-
yectos, en 15 estados, para el desarrollo de
diferentes soluciones, cuya produccion
sera utilizada por companias privadas y
por Pemex y la CFE. Dos de los proyectos
de hidrégeno verde que ya operan son de
la empresa Infra, en Querétaro y San Luis
Potosi. El tercero es propiedad de la CFE,
que produce hidrégeno verde derivado de
amoniaco liquido.

Israel Hurtado, presidente de la Asocia-
cién Mexicana de Hidrégeno y Transforma-
cion Energética (H2México, antes Asocia-
cién Mexicana de Hidrégeno), afirma que
si bien le gustaria que ya hubiera mas pro-
yectos en operacion, el pais ha atravesado
unos anos complejos en la industria ener-
gética. “Espero que, del total, la mitad esté
en operacion para 2030” apunta.

Estos proyectos supondran la produc-
cion de 196,707 toneladas de hidrégeno ver-
de, 970,000 de amoniaco verde, 2.1 millones
de metanol verde y azul, 8,760 millones de
toneladas de hidrégeno turquesa y la insta-
lacion de capacidad de generacion renova-
ble por 4,174 MW. Ademas, prevé la creacion
de hasta tres millones de nuevos empleos y

== ndustrias como la petrolera,

LOS CONCEPTOS
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Hidrégeno verde: se
obtiene a través de
electrolisis, un proceso

con el que se logra la
separacion del hidrégenoy
del oxigeno presentes en el
agua a través de energias
renovables, por lo que no
se emiten gases de efecto
invernadero.

Hidrégeno turquesa:
proviene del gas natural, se
obtiene por pirdlisis, que
utiliza altas temperaturas
para la separacion del
hidrégeno. Se considera
limpio pero no es verde. “Es
una alternativa considerable
por la participacion del

gas natural en la matriz
energética”, dice Hurtado. La
acerera Ternium desarrolla
un proyecto que iniciaria
produccién en 2027.

Amoniaco verde: es un
compuesto que utiliza
hidrégeno verde y
nitrégeno atmosférico
para su produccion;

es mas seguro y facil

de transportar que el
hidrégeno. Se utiliza

en sectores como

el de produccién de
fertilizantes, como
combustible maritimo y
en diversas aplicaciones
industriales.

Metanol verde: proviene
del hidrégeno verde y del
CO2 capturadoodela
biomasa, es un componente
liquido que también es
mas seguro de transportar
que el hidrégeno verde,
gaseoso. Tiene aplicacion
en procesos industriales,
como disolvente o
anticongelante, entre otros
usos, como la propulsion de
motores y puede sustituir
directamente al metanol.




la reduccion de emisiones por 53 millones
de toneladas de CO2z entre 2030 y 2050.

En 2024, el gobierno mostré indicios de
cambio en su posicion hacia la indutria ener-
gética y emitié lineamientos en materia de
hidrégeno. Pemex también introdujo el con-
cepto en su Plan de Sostenibilidad 2024. La
Secretaria de Energia contempla la mezcla
de hidrégeno verde con gas natural en una
proporcion del 30%, que se podria materiali-
zar hacia 2035 en algunas centrales de ciclo
combinado. Pemex incluso habla de la posi-
bilidad de produccién de hidrégeno blanco o

geoldgico en yacimientos de petrdleo, es de-
cir, 1a posibilidad de capturar y aprovechar-
lo como un gas asociado a la extracciéon de
hidrocarburos y adaptar parte de la infraes-
tructura de gas natural para su transporte.
“El avance de la industria del hidrégeno
limpio y de las tecnologias Power-To-X en Mé-
Xico confirma que el pais ha iniciado un pro-
ceso tangible de transformacion energética,
superando la etapa conceptual y avanzando
hacia la implementacién de proyectos con
impacto econémico, industrial y ambiental
significativo”, asegura Hurtado.

NUEVOS PROYECTOS
Las iniciativas que ya estan en planeacion o en marcha suman inversiones por mas de 22,000 mdd.
BAJA CALIFORNIA SONORA DURANGO NuUEvo LEON
v v v v v v
P [ Amoniaco Hidrégeno Hidrégeno Proyecto
IL—|a|dRr3rgneOnrgsvaerde 6&1&?'“0 verde turqu%sa verdeg cementera
600,000 200,000 No definido 124,071 toneladas Uso de hidrégeno
g??ﬁgneladas toneladas toneladas al afio allanoy2,863 MW verde en cementeras
Instalacion de 3 25 MDD solares
MW con energia ND N
solary edlica 2 1,250 mpD 2,572 MDD
35 MDD
TAMAULIPAS — SAN Luis Potosi
BaJA C S M Tratamiento de M M
e HORN IO UR L Hidrégeno Hidrégeno
aguas residuales 8 g
v v v e% Reynosa verde verde
Power to ELCII LAP | Producciéon de 18,263 toneladas 500 m?
Power ELC | hidrégeno verde y 165 MW solares al dia
152 MW Proyectoen (0 Proyectoen
de energia pla%]/eacién pla%l/eacién ND 194 MDD 100 moep
solar |
330 mpD NI b YUCATAN
» Hidrégeno verde
O 5 MW hidrégeno
SINALOA # y 60 MW sofares
v v GUANAJUATO w & ND
Hidrégeno Metanol v o .
verdeg verde y azul Blending . "_' » Peninsular |, [y Il
41,485 toneladas 300,000 ‘ Produccion de
alano. Instalacion  toneladas de- é%?ﬁ%%@%'gdas Elldrr%ggggoveesrgéeén
de 921 MW de verde y 1,800 Nedealeo LTS |proyecso
capacidad solar de azul EenEla P
v ND
1,172 mbD 3,300 MDD 1,250 MbD L OAXACA
Hidrégeno v v
MICHOACAN verde Hidrégeno > Amoniaco verde
i
500 m? verde® Istmo 170,000 toneladas
v aldia - al ano
Hidrogeno No definido Proyecto en
verde 5.3 MDD planeacion 1,700 MDD
No definido 10,000 moo ND
CAMPECHE
ND v v
CDMX Hidrégeno Amoniaco
V¥ PROYECTO v v v v verde verde
CAPACIDAD Celdas combustible  Hidrégeno verde /  Proyecto Hidrégeno 10 MW de 170,000
CFEY Gencell B/end/gng CFE cer%entera blanc§ Pemex hidrogeno toneladas
. verde'y 10 MW al afio
BNERS N No definido Proyecto en No definido / Proyecto en solares
planeacion Uso en hornos planeacion ND 1,00 mbpD
10.5 MDD ND cementeros -
ND

ND: No disponible.

NOTA: El blending es una mezcla con gas natural.
FUENTE: Asociacion Mexicana de Hidrégeno.
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SEDE CAFE
{l] SEDE CAFE
ll SEDE CAFE

EL NEGOGID SE
EMPEQUENEGE

El encarecimiento de los inmuebles
comerciales y la estrategia de viralizacion
en redes cambia la dinamica del mercado.

POR: Diana Zavala
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TENDENCIA. Con el
encarecimiento del
espacio, los locales
pequeios permiten

reducir riesgos y

acortar el tiempo de
retorno de inversion.

T SEDECAFE™

= n local de 25 me-
tros cuadrados en

u la colonia Roma,

en la Ciudad de Mé-

xico. Una fila en la
banqueta. Un café
de especialidad que alguien foto-
grafié, subi6 a redes y se convir-
tié en destino imprescindible. En
cuestion de semanas, el lugar, que
antes hubiera tardado meses en
llenar sus mesas, opera a su limite.

La escena se repite cada vez
mas y detras hay una tendencia
que se convierte en la realidad del
mercado. Datos de Spot2.mx, pla-
taforma especializada en renta de
inmuebles comerciales, corpora-
tivos e industriales, muestran que

los locales se rentan con me-
trajes cada vez mas reducidos
y por periodos mas cortos.

Si antes el primer contrato
estandar en corredores de alta
absorcion era de entre tres y
cinco afos, con el poder de ne-
gociacion del lado del arrenda-
dor, en la pandemia ese plazo
se acort6 a uno o dos anos.

La cantidad de negocios
que sobrevive los primeros
afos es pequeno. De acuerdo
con datos del INEGI, calcu-
lados de 1989 a 2019, de cada
100 establecimientos que ini-
cian operaciones, 52 no alcan-
zan los dos afios y 31 cierran
antes de cumplir el primero.

FOTO: CORTESIA
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La dificultad de sobrevivir se cruza con
el encarecimiento de las zonas mas de-
mandadas, con el auge de las redes sociales
como herramienta y estrategia de negocio,
y con un cambio de mentalidad entre quie-
nes abren empresas, cada vez mas enfoca-
dos en el retorno de corto plazo.

DE LA PANDEMIA AL EFECTO MUNDIAL

El mercado reciente se puede leer en tres
etapas. Antes de la pandemia, los contratos
eran largos y el arrendador tenia mayor po-
der. Durante ese periodo, los precios caye-
ron hasta 30% y los plazos se flexibilizaron.

Con la recuperacion, la demanda regres6
y el control volvié al propietario, aunque con
un auge de espacios y contratos menores de-
bido a metros mas caros y a la necesidad de
un retorno rapido. Esto, sumado a la expec-
tativa de la Copa del Mundo, introduce un
nuevo incentivo para elevar las rentas. Las
renovaciones en corredores turisticos pro-
yectan alzas de hasta el 50%.

Este encarecimiento impacta directamen-
te enlaoperacion. El precio por metro cuadra-
do aumenta, y también los costos de adecua-
cién para competir visualmente. Segin César
Enriquez, profesor de la EGADE, la escuela de
negocios del Tecnolégico de Monterrey, la ren-
tapuede representar entre el 30 y el 40% de los
ingresos de un local. Ante ese escenario, los
propietarios dividen espacios para aumentar
larentabilidad y reducir riesgos.

Phillip Hendrix, director general de la
empresa inmobiliaria Coldwell Banker Mé-
Xico, respalda esta vision. “El arrendatario
paga en funcion del metro cuadrado. A ma-
yor superficie, mayor inversion total, mayor
costo fijo y riesgo operativo. Por lo tanto, la
demanda evoluciona a espacios mas peque-
fios, menor exposicion financiera y mayor
productividad por metro cuadrado”, explica.

EL MAPA DE LA DEMANDA

En la capital del pais, uno de los mercados
comerciales mas dindmicos, el 55% de los
locales buscados en Spot2.mx tienen menos
de 150 m2. Y la demanda no solo se reduce,
también se concentra en zonas especificas.

En el promedio nacional, la escena se re-
pite. El ano pasado, el rango més solicitado
fue el de 150 m?, con el 36% de las visitas a
locales agendadas, seguido de espacios de
21 a 60 m?, con el 29%, y los locales en ge-
neral de menos de 60 m? incluidos los de
menos de 21 m?, con 23% del interés. “La de-
manda estd buscando espacios muy chicos.
No hay suficiente oferta, aunque hay rota-
cion”, sefiala Pablo Gadsden, cofundador y
director de Crecimiento de Spot2.mx.

La concentracién en zonas no es casual.
Estos territorios funcionan como marca,
la presencia en colonias famosas comuni-
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La demanda en las grandes ciudades se concentra en los locales de entre 21y 60 m2
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ca algo sobre quién estd ahi, ya
sea como negocio o como con-
sumidor. Esa percepcién eleva
la demanda y, con ella, el precio.

ESTRATEGIAS EN GONSECUENGIA

En calles como Madero y corredo-
res como Masaryk, ya opera con
regularidad el llamado ‘guante’
un pago inicial no reembolsable
que los nuevos inquilinos reali-
zan al entrar a un local. Segin el
analisis de Spot2, esa cuota puede
equivaler a entre 18 y 24 meses
de renta, lo que filtra a cualquier
negocio sin respaldo corporati-
vo. “Es un invento mexicano. En
ningun lado se ve este fenémeno
tan agresivo, pero se paga. Y si se
paga, el dueiio dice ‘hoy puedo
ganar mas”, comenta Vianey Ma-
cias, jefa de Investigacion de Mer-
cado de Spot2.mx

En zonas revalorizadas, arren-
dadores con contratos a precio de
inflacion enfrentan la brecha en-
tre lo que cobran y lo que el mer-
cado pagaria, que en algunas zo-
nas puede ser mayor al 200% del
valor original. Los locales que no
pueden absorber esos incremen-
tos dejan la zona.
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Y el cambio no es solo in-
mobiliario. También respon-
de a un nuevo modelo. “Hoy,
los negocios buscan ser ‘ins-
tagrameables’. Se les esta ol-
vidando el cliente”, sefiala En-
riquez. La légica es priorizar
visibilidad inmediata sobre
estabilidad. Pero ese enfoque
tiene limites. “La viralidad
genera picos de ingresos, no
sostenibilidad”, advierte.

Elizabeth Prudencio, es-
tratega de marca, coincide
en el diagndstico: la viralidad
y la construccién de marca
siguen rutas distintas. Una
depende del momento, la
otra requiere consistencia. A
esto se suma un componente
cultural, ya que consumir en
ciertos lugares también im-
plica comunicar identidad.

En este entorno, cada vez
mas negocios buscan recupe-
rar su inversion en un plazo
acotado y después, salir. Los
contratos cortos permiten
ajustar rentas en cada re-
novacion, mientras que los
largos ofrecen estabilidad a
cambio de menor flexibilidad.




De la innovacion china

a la calidez mexicana:
EL CASO DE EXITO DE DREAME TECHNOLOGY

Para Claudio Ibarrola, Country Manager de la compaiiia, el factor diferenciador
entre incursionar en un mercado y transformarlo reside en la ejecucién.

1 llegar a México en 2025, el de-
safio para Dreame Technology
consistio en posicionar solucio-
nes inteligentes para el hogar en
un ecosistema competitivo y el
liderazgo de Claudio Ibarrola ha destacado
por la capacidad de aterrizar visiones glo-
bales en realidades propias del mercado.

Su vision, basada en la trayectoria en
empresas como Walmart, Samsungy Xiao-
mi, se traduce en lograr que la tecnologia
sea util y cercana, para que aspiradoras ro-
bot de alta precision, aspiradoras inalam-
bricas y dispositivos de cuidado personal
realmente transformen las tareas en un
entorno conectado.

Asi, ha tendido un puente entre la in-
novacion tecnoldgica de origen chino y la
calidez del consumidor mexicano. Aunque
enfatiza que el éxito proviene del trabajo
en equipo, para asegurar que la promesa
de valor se cumpla y demostrar que la me-
jor estrategia es la operaciéon con enfoque
humano.

EXPANSION: i,lJUf LECCIONES DEFINEN HOY TU
ESTILO DE LIDERAZGO?

CLAUDIO IBARROLA: Cuestionar constan-
temente la idea de que “esto no funciona
aqui”. Muchas veces descartamos practi-
cas, procesos o incluso productos porque
no encajan inmediatamente con el mer-
cado local y, en mi experiencia, lo que no
funciona es la forma en la que se imple-
mentan. Cuando se adapta con empatia
cultural y entendimiento del consumidor,
lo que parecia inviable puede convertirse
en una oportunidad.

También he aprendido que el verdade-
ro diferenciador estd en las personas. Tra-
bajar en entornos multiculturales requiere
un alto nivel de inteligencia emocional:
entender motivaciones, gestionar expec-
tativas y crear confianza. Todos buscamos
resultados, pero la manera de llegar a ellos
cambia dependiendo del contexto. Ahi es
donde el liderazgo se vuelve relevante.

E: ;QUE MOVIMIENTOS ESTRATEGICOS CONDU-
CEN AL CRECIMIENTO DE DREAME EN EL PAIS?
Cl: Una de las decisiones clave fue partir
de la premisa de que el consumidor no co-

noce bien nuestra categoria. Yo no creo en
vender productos, creo en generar enten-
dimiento. Esto implica disefiar una expe-
riencia para explicar cémo funciona, qué
problema resuelve y cémo se integra en
su vida diaria. Es un proceso que requiere
tiempo, consistencia y presencia en el pun-
to de venta, a través de la interaccién con
los dispositivos.

No dependemos tinicamente de promo-
ciones o de picos de demanda, sino de un
posicionamiento mds profundo de marca
y categoria. Para lograrlo, colaboro con
Carlo Dubon, en Marketing, y Laura Hori,
en Retail; operamos como un solo frente.

E: i,CﬂMU APROVECHA,N LA MEZCLA DE CULTU-
RAS ENTRE CHINA Y MEXICO PARA CONSTRUIR
LA MARCA?

Cl: La multiculturalidad es uno de los ele-
mentos mas interesantes de una marca
global en un mercado local y, cuando se
gestiona correctamente, se convierte en
una ventaja muy clara.

China tiene una mentalidad enfocada
en la velocidad, innovacion y ejecucion. Es
un entorno donde las decisiones se toman
rapido y con gran orientacion a resultados.
México, por otro lado, aporta cercania,
creatividad y capacidad de adaptacion. La
clave no esta en elegir una sobre la otra,
sino en integrarlas.

PRESENTADO POR: DR EAME

FOTOS: CORTESIA
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SEGUNDO AIRE

El metaverso transita hacia una
maduraciéon impulsada por el
sector industrial.

POR: Rosalia Lara .

Metoverso

)

blockchain

FOTOARTE: EDUARDO MARTINEZ FOTO: SHUTTERSTO
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de activos fisicos para simular
operaciones, optimizar proce-
sos y reducir riesgos.

En manufactura, se pue-
de replicar digitalmente una
planta industrial o una linea
de producciéon y experimen-
tar con ella sin afectar la ope-
racion. En salud, se entrenan
personas en procedimientos
complejos. O en logistica, se
visualizan cadenas de sumi-
nistro en tiempo real.

Y es en esa capacidad de
integrarse en la economia real
en la que radica el atractivo
bursatil del metaverso. Espe-
cialistas de Franklin Temple-
ton identifican tres pilares
de crecimiento. Primero, la
capacidad de computo y hard-
ware, indispensable para pro-
cesar entornos 3D complejos
e IA generativa. Segundo, la
economia del creador, donde
el valor se desplaza de las pla-
taformas centralizadas hacia
los usuarios y desarrolladores
independientes. Y, por altimo,
la convergencia tecnoldgica,
donde el blockchain aporta la
capa de seguridad y propiedad
para que el metaverso y la IA
operen de manera confiable.

Estos factores reflejan
como el desarrollo del meta-
Verso se sostiene en una mayor
demanda de infraestructura
tecnoldgica, que impulsa a fa-
bricantes de chips y centros
de datos, en nuevos modelos
de negocio donde los usuarios
pueden crear y monetizar acti-
vos digitales, y en blockchain,
que permite que estos entor-
nos funcionen como una eco-
nomia digital estructurada.

Por eso, en Franklin Tem-
pleton sefialan que no se trata
de apostar por plataformas
virtuales con millones de
usuarios, como en la primera
ola, sino por firmas que desa-
rrollan la infraestructura que
lo hace posible.

En este grupo destacan
empresas como Unity Softwa-
re, que proporciona motores
graficos utilizados para cons-
truir entornos virtuales; Qual-
comm, que desarrolla proce-
sadores para dispositivos de
realidad extendida; Himax
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Technologies y Kopin
Corporation, compa-
fifas de microdisplays
y componentes Op-
ticos para visores, y
PTC y Autodesk, que
impulsan gemelos di-
gitales en manufactu-
ra e ingenieria.

En el mercado glo-
bal existen ETF que
permiten a los inver-
sionistas exponerse al
metaverso desde una
perspectiva diversifi-
cada, abarcando desde
infraestructura tecno-
légica hasta platafor-
mas digitales.

Vverso’, sino que es necesario
entender su rol dentro de la
cadena de valor.

Ademas, fuera del merca-
do bursatil, el metaverso tam-
bién enfrenta desafios, como
la incertidumbre regulatoria,
la ciberseguridad y los tiem-
pos de adopciéon masiva, que
podrian ser prolongados.

Por eso, para evaluar la
madurez del metaverso, los
especialistas sugieren ob-
servar ciertos indicadores.
El primero es el crecimiento
sostenido de usuarios acti-
vos mensuales (MAU) en pla-
taformas virtuales lideres. El
segundo es el incremento en

Uno de los mas re-
presentativos es el Roundhill Ball Meta-
verse (METV), pionero en esta tematica,
el Fidelity Metaverse (FMET) y el ProSha-
res Metaverse (VERS), que ofrecen expo-
sicién global a compaiiias vinculadas con
realidad virtual, inteligencia artificial y
plataformas digitales. También el iShares
Future Metaverse Tech and Communica-
tions (IVRS) de BlackRock, que invierte en
empresas relacionadas con tecnologias
clave, como GPUs, blockchain y modelado
3D. Otros vehiculos incluyen el First Trust
Indxx Metaverse (ARVR) y el Horizons
Global Metaverse Index (MTAV), que am-
plian la exposicion hacia mercados inter-
nacionales y sectores como fintech, cloud

y pagos digitales.

En México, esta el IVRS y el METE,
que recientemente fue lanzado por

Franklin Templeton
y que busca capturar
valor en la intersec-
cién del metaverso, la
IA y el blockchain. El
fondo incluye gran-
des corporaciones y
empresas de menor
capitalizacién.

“El mercado se
ha movido hacia una
implementacién real
con modelos de ne-
gocio mas tangibles”,
dice el andlisis de
Franklin Templeton,
lo que reduce el ries-
go de una burbuja es-
peculativa, pero tam-
bién exige un analisis
mas profundo. Ya no
basta con que una
empresa se autode-
nomine ‘del meta-

el gasto de capital (CAPEX)
de las empresas de infraes-
tructura en centros dedatose
IA. Y, un tercero, la adopcién
de casos de uso empresarial,
como el uso de ‘gemelos di-
gitales’ en la manufactura o
la realidad aumentada en la
medicina profesional.

Sin embargo, coinciden
en que el metaverso no solo
sigue vigente, sino que co-
mienza a consolidarse como
uno de los ejes de la proxima
etapa de la economia digital
y que el crecimiento segui-
ra concentrado en el ambito
empresarial, en el que los be-
neficios son mas evidentes y
cuantificables.

GRECIMIENTO SOSTENIDO

En el Ultimo afo, los fondos cotizados (ETFs)
relacionados con el metaverso registran un
alza de mas de 30%.

RENDIMIENTO DE LOS ETFS EN LOS ULTIMOS 12 MESES
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Nuvei habilita la adquirencia local
PARA POTENCIAR EL COMERCIO EN MEXICO

La integracion de los servicios de Nuvei en el territorio mexicano forma parte
de su enfoque de operar con infraestructura propia en regiones clave.

1 comercio electrénico sigue ga-

nando terreno y contintia la evo-

lucién de los pagos en efectivo

hacia las transacciones en linea.

Sin embargo, todavia se presen-
tan desafios operativos.

En este contexto, Nuvei, la plataforma
global de pagos para empresas, anuncia
la habilitacién de la adquirencia local en
México. Es asi que, mediante su propia
infraestructura y licencia, Nuvei opti-
miza la gestién de pagos de los negocios
en el pais, sin depender de maultiples
intermediarios.

“Hoy, el comercio opera a escala glo-
bal, pero el desempefio de los pagos sigue
determinado por factores locales”, sefiala
Juan Jorge Soto, director general de Nuvei
para Latinoamérica.

Sin embargo, gracias a la activacion de
sus servicios para el sector financiero en
el territorio mexicano, las compaiias que
utilizan la plataforma de Nuvei estdn en
condiciones de operar como un actor local.

Actualmente, la firma cuenta con li-
cencias de adquirencia en 52 paises y co-
necta a las organizaciones con sus clientes
en mas de 200 mercados, a través de una
sola integracion.

ADQUIRENCIA LOCAL:

UNA VENTAJA PARA LAS EMPRESAS

México es uno de los nichos de comercio
digital mas relevantes de América Lati-
na, con un volumen de pagos que supera
los 676,000 millones de délares y cerca de
97,000 millones en el segmento de comer-
cio electrénico.

Ademas, el ecosistema de pagos es diver-
so0: se incluyen transacciones con tarjetas,
transferencias electrénicas y en efectivo.
Aunque estos métodos permiten un mayor
alcance hacia distintos perfiles de usua-
rios, el procesamiento de tarjetas mediante
adquirencia local resulta la base sobre la
que se construye la cobertura.

Asimismo, el procesamiento interno
impacta directamente en variables clave
del negocio, como tasas de autorizacion,

niveles de rechazo, lectura de riesgo y ex-
periencia de pago.

Al operar sus procesos con adquiren-
cia local, las empresas pueden acceder a
informacion mas completa en tiempo real
y tomar decisiones mas precisas durante
la transaccion.

La ventaja para las corporaciones in-
ternacionales es que, con infraestructura
directa, se integran al mercado mexicano
sin requerir maltiples relaciones; mientras
que las companias nacionales pueden in-
cursionar en otros segmentos comerciales.

Al final, la adquirencia local ayuda a las
empresas a mejorar su operatividad y am-
pliar su proyeccion en el mercado global.

“Esta expansion
permite a
nuestros clientes
operar en México

con_condiciones
equivalentes a las
de un actor local”.

JUAN JORGE SOTO,
director general de Nuvei para Latinoamérica.

PRESENTADO POR: nuvei

FOTO: CORTESIA
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EL REGRESO

América Latina se posiciona por su
estabilidad y retornos competitivos
en un mercado volatil.

POR: Rosalia Lara

mérica Latina estd de
moda entre los inversio-
nistas. En medio de episo-
dios de alta volatilidad en
los mercados desarrolla-
dos, como los derivados de
las tensiones geopoliticas o por el ajuste
de politicas monetarias, los inversionis-
tas han vuelto a mirar hacia los merca-
dos emergentes. Y Latinoamérica desta-
ca por una mezcla de estabilidad relativa,
retornos competitivos y oportunidades
estructurales de crecimiento.

Esta combinacién de factores llevo a
que laregién tuviera entrada neta de ca-
pital en inversién de cartera por 24,000
millones de délares, la segunda cifra
mas alta de los ultimos nueve afios, de
acuerdo con los datos disponibles del
Fondo Monetario Internacional. Si bien
enlaregion siempre ha sido més atracti-
va la renta fija (bonos), la renta variable
también tuvo un afio excepcional. El in-
dice MSCI EM Latin America subi6 43%,
su mayor alza, al menos desde 2012, los
datos mas antiguos disponibles, segiin
investing.com.

Este comportamiento no solo impul-
s6 los rendimientos, sino que también
detoné una mayor entrada de capitales
hacia la region. “El afio 2025 generé un
buen apetito para inversion en emergen-
tes y, logicamente, Latinoamérica tuvo
una buena recepcion”, dice Ignacio Calle,
presidente de Sura Asset Management.

El ejecutivo sefiala que hay varios fac-
tores que explican este apetito por la re-
gion. Uno de ellos es la estabilidad relati-
vade la politica monetaria. Y es que luego
de que enfrento episodios inflacionarios
severos por décadas, cuando después del
covid con todos los estimulos para repun-
tar la economia, la inflacion comenzé a
subir, los bancos centrales de la regién
actuaron con rapidez y anticipacion, ele-
vando tasas de interés antes que sus pa-
res en economias avanzadas.

A
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EXITO REGIONAL. Ignacio
Calle comenta que,
para el inversionista
internacional, resultan
clave los rendimientos
y la estabilidad en la
politica monetaria.

“Es destacable la ortodoxia que ma-
nejan los bancos centrales, que ha sido
bastante importante, asi como su inde-
pendencia. Han manejado una muy bue-
na politica monetaria”, asegura Calle.

Paises como México, Brasil, Chile y
Colombia consolidaron credibilidad en
sus instituciones monetarias, lo que hoy
se traduce en menores presiones infla-
cionarias y en un entorno mas predeci-
ble para la inversion.

A este factor se le suma el diferencial
de tasas, un elemento clave en el apetito
delosinversionistas. Y es que en un mun-

do en el que los rendimientos en econo-
mias desarrolladas han comenzado a
moderarse, los instrumentos de renta fija
latinoamericanos siguen ofreciendo re-
tornos atractivos. Chile, Brasil o México
tienen tasas reales (es decir, descontando
lainflacion) de entre el 3y el 7%. Mientras
que en Estados Unidos y la zona euro es-
tan cercanas al 0%, de acuerdo con datos
del Banco Mundial.

Otro elemento clave para Calle es el
potencial de crecimiento. A diferencia
de economias desarrolladas que enfren-
tan desaceleracién y envejecimiento

FOTOS: CORTESIA
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LES LLEVA VENTAJA

Las acciones de Latinoamérica han tenido
un mejor desempefo que las de mercados
desarrollados y otros emergentes.

RENDIMIENTO EN LOS ULTIMOS 12 MESES
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poblacional, América Latina mantiene una base
demografica relativamente joven y un margen para
expandir su infraestructura y su productividad, ex-
plica el especialista.

Ademas, en estos paises, el desarrollo de in-
fraestructura se perfila como uno de los principa-
les motores de inversion. Gobiernos y sector priva-
do han impulsado proyectos en transporte, energia
y telecomunicaciones que requieren financiamien-
to de largo plazo, lo que también atrae capital.

México ocupa un lugar central en esta dinamica.
El nearshoring coloca al pais como un destino atrac-
tivo para la inversion extranjera. A esto se suma el
plan de desarrollo de infraestructura que busca for-
talecer la competitividad del pais. Chile y Colombia
también destacan en el radar de los inversionistas.
El primero, por el tamafio y la sofisticacion de su
mercado financiero; el segundo, por el potencial de
crecimiento en pensiones y gestion patrimonial.

Para gestores de activos como Sura, estos proyec-
tos representan una oportunidad para canalizar ca-
pital. “Participamos en los proyectos que sacan los
gobiernos. Entonces, ahi pueden haber proyectos
publico-privados o proyectos donde se constituyan
fondos de inversién para participar en la infraes-
tructura del desarrollo de los paises”, explica Calle.

Pese a todas estas bondades, el atractivo de la
region no estd exento de riesgos. La seguridad, la
estabilidad legal y la liquidez de los mercados si-
guen siendo desafios para los inversionistas, ad-
vierte el directivo. Estos factores pueden influir
en la decision de los inversionistas, especialmente,
aquellos con horizontes de largo plazo.

La liquidez, en particular, es un tema critico. A di-
ferencia de mercados desarrollados, donde la profun-
didad y la facilidad de transacciéon son mayores, en
América Latina persisten limitaciones en el volumen
de operaciones bursitiles. Este fendmeno no es exclu-
sivo de la region, pero si mas pronunciado.

“Tener activos listados en bolsa, que yo entre y pueda salir
facilmente, es muy importante para un inversionista interna-
cional”, sefiala Calle.

En parte por eso, los activos alternativos han ganado pro-
tagonismo. Private equity, deuda privada, infraestructura y
bienes raices se han convertido en componentes clave de los
portafolios, ofreciendo una mayor diversificaciéon y rendi-
mientos potencialmente superiores, sobre todo, en estrate-
gias a largo plazo.

Sura esta capitalizando no solo el mercado de activos al-
ternativos, sino de todo su negocio de asset management. La
firma cerré 2025 con 218,000 millones de délares en activos
bajo gestién, un alza de alrededor del 17%. También registro
un aumento en la utilidad neta del 24% con una rentabilidad,
medida como ROE (retorno sobre capital) histdrico, del 10.9%,
de acuerdo con su informe anual.

“El crecimiento se debid, principalmente, a dos factores:
la rentabilidad que le dimos a nuestros clientes, que fue muy
buena, y el flujo neto, que es un mayor flujo in versus el flujo
out que nosotros entregamos en pensiones o salidas de fondos
que retiran nuestros clientes”, explica Calle.

A pesar del optimismo, el ejecutivo subraya que los flujos
hacia América Latina no seguiran una trayectoria lineal. “Va a
ser ciclico, se van a tener en cuenta las inversiones de acuerdo
a diferenciales de tasa de cambio”, dice Calle, quien pese a esto
se mantiene optimista sobre el rumbo del negocio y las inver-
siones en la region.

Por lo pronto, a futuro, factores como el comportamiento
del délar, las decisiones de la Reserva Federal y la evolucion de
las divisas latinoamericanas seguiran influyendo en el apetito
por laregion. Aunque la combinacién de fundamentos macro-
econémicos mas solidos, oportunidades de inversiéon y una
mayor integracion en la economia global posiciona a América
Latina en los portafolios internacionales.

ARO EXCEPCIONAL

El indice de mercados latinoamericanos tuvo en 2025
su mejor afio desde, al menos, 2013.

RENDIMIENTO ANUAL DEL INDICE MSCI LATINOAMERICA
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El capital privado ve en los
equipos deportivos una
oportunidad de inversion.

POR: Rafael Mejia

== osequipos deportivos han
dejado de ser solo sim-
I_ bolos de identidad local
para convertirse en acti-
vos estratégicos dentro de
portafolios de inversion
global. Cada vez mas inversionistas bus-
can exposiciéon a un mercado que tuvo
una valuacién de 2.3 billones de délares
en 2025, pero que se prevé se expanda
hasta los 8.8 billones hacia 2050, un cre-
cimiento del 283%, segtin el Foro Econ6-
mico Mundial.

Fondos como CVC Capital Partners,
Ares Management, Apollo Global Ma-
nagement y Arctos Partners han diver-
sificado sus portafolios en franquicias
internacionales de futbol, beisbol, bas-
quetbol, tenis y la Férmula 1, impulsa-
dos por perspectivas de crecimiento de
largo plazo. Este dinamismo se sustenta
en contratos cada vez madas lucrativos
con cadenas de television y plataformas
digitales, que garantizan ingresos esta-
bles y audiencias globales fieles.

De acuerdo con PitchBook, los ren-
dimientos de las inversiones en ligas
deportivas de Estados Unidos incluso
han superado el indice S&P 500 en la tl-
tima década. La NBA registré un creci-
miento de 1,988.9%, seguida por la MLB,
con 1,120%, y la NFL, con 807%, frente al
587.3% del indice bursatil.

FOTOARTE: EDUARDO MARTINEZ
FOTOS: SHUTTERSTOCK
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Estas inversiones poseen caracteristicas parti-
culares que atraen capital, como la escasez, pues
las ligas limitan el namero de equipos, lo que crea
un mercado cerrado con oferta reducida, explica
Jacobo Rodriguez, analista financiero y profesor de
la Facultad de Economia de la UNAM. Ademas de la
lealtad de las aficiones, que se mantiene incluso en
contextos econdmicos adversos.

“El deporte profesional se ha convertido en un
activo escaso con caracteristicas de crecimiento
estructural. Las ligas limitan el nimero de franqui-
cias yla demanda global por contenidos deportivos
continda en aumento”, sefiala en un analisis Marc
Ganis, presidente de la consultora Sportscorp.

Segtin Deloitte, las grandes ligas han multipli-
cado sus ingresos gracias a acuerdos cada vez mas
lucrativos con medios y plataformas digitales. La
NFL generd mas de 23,000 millones de délares en la
temporada 2024-2025, mientras que la NBA supero6
los 12,250 mdd, impulsada por derechos de trans-
misioén y patrocinios globales.

La reciente adquisicién de una participacién en
Arctos Partners por parte de KKR, por alrededor de
1,500 mdd, refleja ese creciente interés. La opera-
cion incluye participaciones indirectas en equipos
dela NBA, como Golden State Warriors y Utah Jazz;
de la MLB, como Los Angeles Dodgers y Houston
Astros; y de la NFL, como Los Angeles Chargers.

Fondos como CVC Capital Partners gestionan
activos por 205,000 millones de euros y poseen de-
rechos de transmisiéon de LALIGA y participacion
en la filial comercial de la liga francesa. Ares Mana-
gement, con activos por 545,900 mdd, mantiene in-
versiones en equipos como Miami Dolphins, Inter
Miami CF, ademas de participaciones en Férmula
1y una minoritaria en el Atlético de Madrid, tras la
entrada de Apollo como socio mayoritario.

Guillermo Goni, socio de Asesoria en Integracio-
nes y Separaciones de KPMG México, senala que la
entrada de capital privado ha transformado la ges-
tion de los equipos. “Antes eran propiedad de mag-
nates o aficionados con modelos tradicionales; hoy,
las firmas especializadas operan con
talento altamente calificado y estan-
dares profesionales para maximizar
el valor del activo”, explica.

No obstante, estos inversionistas
priorizan la rentabilidad y buscan
explotar a los equipos como pro-
ductos econémicos mas que depor-
tivos, advierte el especialista.

En América Latina, la tendencia
avanza con matices propios. En Mé-
Xico, algunos clubes han adoptado
modelos empresariales que integran
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LANFL SUPERA EL S&P 500

El valor de las franquicias deportivas en Estados Unidos ha crecido mucho mas
rapido que el principal indice bursatil de la bolsa de Nueva York..

PORCENTAJE DE RENTABILIDAD DE LOS ULTIMOS 10 ANOS
(AL CIERRE DE 2024)
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FUENTE: PitchBook.

bolsa y que, en un afio, su accién ha subido 86%, impulsado por
la venta de jugadores y proyectos como la remodelacion del es-
tadio Banorte rumbo al Mundial, lo que llevé a que fondos como
General Atlantic, que gestiona activos en diferentes sectores
econdmicos, adquiriera el 49% de la empresa.

Los analistas coinciden en que invertir en equipos depor-
tivos también implica riesgos. El desempefio en el campo, los
cambios en el consumo de medios y la volatilidad de los con-
tratos de transmision pueden afectar ingresos y valuaciones.

Ademas, el alza acelerada en el
valor de las franquicias exige
cautela. A ello se suma el ries-

go reputacional, ya que estos
clubes tienen un fuerte arraigo
social y una mala gestion o un
bajo desempeiio deportivo pue-
den impactar su imagen, sefiala
Guillermo Gonii.

Sin embargo, las franquicias
deportivas representan una
combinacién unica de entrete-

nimiento, contenido y marca

infraestructura, formacion y estrate- c H Ec E H A EI_ M EB c AD 0 global. En un entorno en el que

gias comerciales. Grupo Pachuca, por el contenido en vivo es cada
DE LOS EQUIPOS

ejemplo, ha desarrollado proyectos

vez mas escaso y valioso, los

que combinan deporte, entreteni- DEPOHTIVOS H Acl A equipos han pasado de ser un

miento e inversion inmobiliaria, ade-

simbolo de prestigio a consoli-
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SUSGRITOS
ALAVIDA DIGITAL

Las tecnolégicas rentabilizan el
uso e interaccion con aplicaciones,
dispositivos y servicios en lineg

($

POR: Eréndira Reyes

a economia digital dejo de
girar solo alrededor de la
compra de un dispositi-
vo o de la exposicién a la
publicidad. Las grandes
plataformas  descubrie-
ron que podian cobrar todos los meses
por almacenamiento, entretenimiento,
productividad y, ahora, por inteligencia
artificial. La suscripcion se convirtié en
un nuevo negocio.

‘

FUTURO

La razén no es solo comercial, sino
financiera, ya que hay una competencia
cada vez mas dura por la publicidad, por
lo que los cobros recurrentes ofrecen
ingresos previsibles, mayor retencion
y una relaciéon mas directa con el usua-
rio. La IA acelero ese giro porque dio a
las compaifias una nueva forma de seg-
mentar funciones, reservar capacidades
avanzadas para quienes pagan y justifi-
car niveles mas altos de precio.

“Para las corporaciones, tener acce-
so a herramientas de IA es una necesi-
dad que piden maés los colaboradores,
pues se requiere desbloquear funciones
avanzadas, analizar entrenamientos,
proteger cuentas. La vieja logica de la
licencia o de la compra tinica empezo a
ceder frente a una nueva economia de
las empresas”, sefiala José Luis Guasco,
director de EY GDS México.




FUTURD

El cambio empezé en ser-
vicios que parecian faciles de
monetizar, como el almacena-
miento en la nube y el video,
pero termind por expandirse a
casi todo. Google One rebaso los
100 millones de suscriptores de
pago en 2024 y Alphabet reporté
en febrero de 2026 mas de 325
millones de suscripciones pa-
gadas en sus servicios de consu-
mo, impulsadas por Google One
y YouTube.

Ese total no representa toda
la compaiiia, sino su negocio de
suscripciones para usuarios fi-
nales, o sea, por separado. La em-
presa dijo haber vendido mas de
ocho millones de suscripciones
pagadas de Gemini para clientes
corporativos, mientras que las
“suscripciones, plataformas vy
dispositivos” pasaron de 21,711
millones de doélares en 2020 a
48,030 mdd en 2025, un creci-
miento del 121%, de acuerdo a su
altimo reporte trimestral.

Apple siguié unaldgica pareci-
da y Apple One se convirtié en un
caso de éxito. Lanzado en 2020,
junté con iCloud, Music, TV+, Ar-
cade, News+ y Fitness+ en una
sola cuota, dicha vertical pasé de
53,768 mdd en 2020 a 109,158 mdd
en 2025, un 103% mas.

Esto significa que el iPhone
dejo de ser la inica caja registra-
dora. Alrededor del dispositivo
crecieron capas de suscripcion
que monetizan almacenamien-
to, entretenimiento, ejercicio,
respaldo y productividad.

Deloitte, en su Connected
Consumer Survey 2025, repor-
té que los hogares encuestados
en Estados Unidos gastan, en
promedio, 183 ddlares al mes en
servicios digitales, ligeramente
por encima de los 175 délares de
2024. La consultora aclara que
se trata de una canasta amplia
de gasto recurrente en tecnolo-
gia y software, en la que entran
rubros como conectividad a in-
ternet, planes méviles, almace-
namiento en la nube y antivirus.

Ese crecimiento se ve en la
cantidad de servicios disponibles
y en el nimero de cargos que una
persona acumula. Bango reporté
en 2025 que el suscriptor prome-
dio en Estados Unidos paga 5.4
suscripciones, de las cuales dos
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ya se adquieren indirectamente median-
te bundles o terceros.

Otra de las suscripciones que no exis-
tian es Uber One, que ya no se limita a
contenido o software, sino que entra a
servicios cotidianos, como transporte
y delivery. Uber reporté en febrero de
2025 que Uber One alcanz6 30 millones
de miembros, con crecimiento de alre-
dedor del 60% con respecto a 2024.

“La suscripcién funciona como una
herramienta de retencion y frecuencia,
no solo como una linea adicional de in-
gresos, ademas de que brinda una sen-
sacion de estatus que funciona muy bien
para que los usuarios mantengan gastos
recurrentes”, seniala Rodrigo Cardoso, es-
pecialista en cultura digital de la UNAM.

Ese patron también empieza a verse
en México, aunque con cifras publicas
mas claras en entretenimiento que en el

PESOS ES EL GASTO
PROMEDIO MENSUAL
EN MEXIGO EN
PLATAFORMAS DE
STREAMING.

universo de servicios digitales. The CIU
calcula que el gasto promedio mensual en
plataformas de streaming es de 316 pesos
y que el acceso promedio es a dos servi-
cios, mientras que al cierre de 2024 habia
14.3 millones de suscripciones activas.

Por el lado de las redes sociales, Meta
lanzé Meta Verified y reforzo el negocio
de mensajeria pagada en WhatsApp. El
resultado: su rubro de other revenue, en
el que agrupa ingresos de WhatsApp de
paga, Meta Verified y otros, pas6 de 1,722
mdd en 2024 a 2,584 mdd en 2025, un
50% mas. En el cuarto trimestre de 2025
esa linea subi6 54%, hasta 801 mdd, y la
propia empresa dijo que la mensajeria
pagada dentro de WhatsApp ya habia
rebasado una tasa anual de 2,000 mdd.

Las plataformas de streaming de vi-
deo y audio muestran que el modelo atin
tiene recorrido por hacer, incluso en
categorias maduras. Netflix rebasd, en
2025, el umbral de 325 millones de sus-
criptores y elevd sus ingresos a 45,200
mdd, 16% mas que un ano antes.

Spotify, por su parte, pasé de 263 mi-
llones de suscriptores premium al cierre
de 2024 a 290 millones en 2025, un au-
mento del 10.3%. Son cifras que muestran
que, aun con mercados saturados y con-
sumidores m4s selectivos, la recurrencia
sigue siendo una apuesta ganadora.

Mientras los objetos desaparecen
de la vida cotidiana, las mensualidades
ocupan su lugar. La musica, los archivos,
el ejercicio, la movilidad, la productivi-
dad y ahora incluso parte de la iden-
tidad digital dejan de ser cosas que se
poseen fisicamente para convertirse en
servicios a los que se entra mientras se
siga pagando.
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Las préximas OPI de OpenAl, Anthropicy
Databricks pondran a prueba si el negocio
de la IA va mas alla de las expectativas.

POR: Fernando Guarneros

a industria de la inteligencia artifi-
cial se acerca a un momento crucial.
I_ Se espera que OpenAl, Anthropic y
Databricks, tres de sus compafiias
mas influyentes, hagan su oferta pu-
blica inicial (OPI) este afio o a inicios
del siguiente, un movimiento que demuestra la ne-
cesidad de recaudar mas dinero para mantener el
avance tecnoldgico, pero también pondra a prueba
la realidad financiera de la IA.
Las compaiias se plantean una salida a bolsa,
principalmente, por la insostenibilidad financiera
de sus modelos actuales de negocio y la necesidad
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de captar capital para seguir operando. Amin Vera,
director de Inversiones de Invala Family Office, ex-
plica que el desarrollo de IA es muy costoso debido
al gasto en chips, centros de datos y energia, ademas
de que las estrategias actuales de monetizacion,
como suscripciones o publicidad, son insuficientes.

Aunque parezca una estrategia de supervivencia,
Andrés Olea, director de Ventas de Productos Finan-
cieros de GBM, senala que la situacion ain no esta al
limite para estas firmas. “No lo veo como un asunto
de vida o muerte. Hay suficiente liquidez en los mer-
cados privados como para que puedan subsistir”,
dice. Y sefiala que empresas como Anthropic cuentan
con el respaldo de gigantes, como Google o Amazon.

En febrero, OpenAl obtuvo una ronda de finan-
ciacién de 110,000 millones de ddlares por parte
de Amazon, Nvidia y SoftBank. Un mes después,
firmas como Andreessen Horowitz y DE Shaw
Ventures aumentaron la cifra hasta 122,000 mdd,
lo que la situd con una valoracion de 852,000 mdd
y una OPI que podria aspirar a cerca de 1 billén.
Sus ingresos entre 2025 y hasta febrero de 2026
fueron de 25,000 mdd, de acuerdo con cifras de la
propia start-up.

Vera es critico al respecto. “Las valoraciones ac-
tuales de empresas como OpenAl o Anthropic no se
basan en fundamentos financieros sélidos, sino en

ILUSTRACION: SHUTTERSTOCK
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BIEN VALORADAS

La valuacion de las start-ups de IA estd muy por encima de sus
ingresos, algo que crea preocupacion ante una eventual salida a bolsa.

CIFRAS EN MDD
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FUENTE: Reportes de las empresas.

narrativas sobre su futuro. Buscan salir a bolsa mien-
tras el mercado sea alcista y la percepcién del potencial
delaIA esté en su punto mas alto”, explica, y agrega que
los fondos de capital de riesgo también estdan a la espera
de este movimiento para realizar sus ganancias antes
de que la euforia del mercado disminuya.

Anthropic, por su parte, también cerré una ronda
de financiamiento de 30,000 millones de délares el pa-
sado febrero, lo que elevé su valoracién a 380,000 mi-
llones de ddlares, con un crecimiento impulsado por
acuerdos con Amazon y Google, mientras que Data-
bricks, la empresa de data y analitica que alimenta el
boom de la IA, alcanzé una valoracion de 134,000 mdd
tras una ronda de 5,000 mdd.

LA TECNOLOGIA PONDRA A PRUEBA LA RENTABILIDAD

Uno de los principales cuestionamientos alrededor de
estas empresas es su capacidad para traducir el creci-

to, proyecta alcanzar este punto hacia 2030, algo que
no preocupa al mercado, siempre y cuando demuestre
una trayectoria clara hacia ella. Tras su eventual OPI,
coinciden los especialistas, tiene que verse una ten-
dencia clara de margenes, escala y crecimiento. “Los
mercados exigiran sefiales claras, adopcion sostenida,
mejora en unit economics y una trayectoria creible ha-
cia la rentabilidad, mas que el cumplimiento de una
fecha especifica”, afirma Jiménez.

RIESGOS EN LAS PROMESAS DE LA 1A

La salida a bolsa conlleva riesgos. En la actualidad, ad-
vierte Vera, hay una alta concentracion de capital en
las empresas de tecnologia, con un 46% del indice S&P
500 en las 7 Magnificas (Apple, Microsoft, Alphabet,
Amazon, Nvidia, Meta y Tesla), por lo que el desempe-
fio de estas nuevas OPI no afectaria solo al sector de la
IA, sino que podria determinar la estabilidad de toda
la economia.

“Un reporte trimestral decepcionante podria pro-
vocar una caida masiva en un solo dia, desatando un
panico bursatil estructural”, sefiala Olea, aunque, para
Jiménez, el colapso requiere una combinacién de fac-
tores, como una adopcién menor a la esperada, rapida
‘commoditizacion’ de modelos, falta de reduccion en
costos o fricciones regulatorias.

Eso si, el panorama no es completamente negativo.
Si estas empresas logran salir a bolsa con éxito, los
fondos de venture capital obtendrian liquidez y po-
drian reinvertir en nuevas start-ups de IA, impulsan-
do el ecosistema. “Una IPO exitosa les compra tiempo
para ejecutar su vision”, explica Olea.

Las eventuales OPI marcaran el cambio entre na-
rrativa y resultados. Si las cifras acompafan, estas
empresas podrian consolidar la IA como el pilar eco-
nomico de la proxima década. Pero si no cumplen, el
ajuste sera inmediato y visible. Como advierte Vera,
sera “el fin de la era de las promesas”.

EN QUE SE VA EL INGRESO

Financiar la IA no es una tarea sencilla, ya que no solo se debe tomar

en cuenta el desarrollo de productos, sino toda la infraestructura

miento en rentabilidad. Aunque presentan ingresos
a su alrededor.

relevantes y la expansion de usuarios, sus negocios tie-
nen presiones estructurales.

De acuerdo con Vera, las valoraciones basadas en
expectativas generan un desajuste entre el valor de
mercado y la rentabilidad real; mientras que Francis-
co Jiménez, socio de Bain & Company México y lider
del 4rea de Transformacion Digital y Practicas Agiles,
prevé que tras su salida a bolsa, las valuaciones no se
van a mantener, pues habra una recalibracién en la
que el foco pase de las expectativas a la ejecucion y, en
ese punto, el factor tecnolégico es crucial.

“El avance rapido y a veces no lineal de los modelos
puede cambiar la frontera de valor o volver menos com-
petitivas ciertas soluciones, introduciendo volatilidad
en las valuaciones”, menciona Jiménez. A su vez, Olea
cuestiona que las inversiones actuales se materialicen
en una monetizacién segura y acelerada. I Eneraia

El horizonte de la rentabilidad no es inmediato. FUENTE: McKinsey.
OpenAl, la inica empresa que ha sido vocal al respec-

[ CHips/HARDWARE (GPU, TPU)

B INFRAESTRUCTURA (DATA CENTERS)
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ECOBICI: 16 ANOS
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La red de bicicletas publicas sigue creciendo en la Ciudad de México.
Con mas de década y media de operacidn, su infraestructura esta presente
en zonas clave, superando en cobertura a cualquier otro sistema en la region.
Estas son las cifras que definen su alcance.
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ECOBICI ha transformado la movilidad en la CDMX, al conectar a millones de personas con
un transporte limpio, eficiente y accesible que redefine el uso del espacio publico. Este impulso

se consolida con el respaldo de HSBC México como patrocinador, desde 2022.
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L0 QUE QUIEREN
L0S JOVENES

Demandas que eran excepcionales,
hoy revelan un cambio en el lugar que
ocupa el trabajo en nuestras vidas.

POR: Nancy Malacara

ILUSTRACIONES: SHUTTERSTOCK

res momentos libres al dia
es lo que pidi6. A Flavio
Rivera no le interesaba un
seguro dental ni un bono
mensual, lo que necesitaba
era tiempo para sacar a pa-
sear a Carmelo, un labrador de 10 afhos, y a
K’iin, una pastor belga de tres; dos perros
que ocupan un lugar central en su rutina.

“:Qué sentirias si solo puedes ir al
bafo tres veces al dia? Sabiendo eso, es
poco pedir solo tres momentos al dia.
Seria muy inhumano que un empleador
no telo dé”, dice el asociado en una agen-
cia de comunicacion.

Rivera trabaja en remoto y, aunque
no tiene un horario fijo, su jornada se ha
adaptado para iniciar alrededor de las 10
de la manana y terminar a las siete de la
tarde. Asi, puede salir con Carmelo y K’iin.
Después de las siete, ya no suele respon-
der mensajes del trabajo. “Ese es otro de
mis no negociables”, apunta.

La solicitud parece inusual, pero las
condiciones laborales que durante afnos
se asumieron como estandar hoy se ne-
gocian desde otros frentes. Siete de cada
10 hogares tienen al menos un animal de
compaiia, de acuerdo con el INEGI, un
dato que ayuda a entender por qué su cui-
dado ya forma parte de la conversacion
laboral, sobre todo, entre los mas jovenes.

Tania Arita, directora de Reclutamien-
to de Talent Solutions de Manpower-
Group México, recuerda un caso que la

<)
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obligd a replantear lo que antes se consi-
deraba una peticion atipica. Un candidato
rechazo una oferta porque necesitaba tra-
bajar desde casa para cuidar a su gato. No
habia margen de negociacién, la decision
estaba tomada antes de hablar de salario
o de crecimiento. “Hoy, los candidatos lle-
gan con una idea mucho mas clara de lo
que estan dispuestos a aceptar. La flexibi-
lidad dejé de ser algo adicional”, explica.

El Reporte Gen Z, de la consultora
Daucon, identifica que la flexibilidad y
el bienestar emocional figuran entre los
factores que mas pesan al elegir empleo,
incluso por encima de incentivos econo-
micos en ciertos perfiles, ya que detras
de esa eleccion hay una forma distinta
de organizar la vida y de decidir qué lu-
gar ocupa el trabajo dentro de ella.

Las areas de recursos humanos han
tenido que ajustar la forma en que dise-
fian los beneficios. Annel Lozano Acosta,
subdirectora de Estrategia de Salud y
Bienestar de Lockton México, sefiala que
la conversaciéon ya no gira tinicamente
en torno a la compensacion. “Las estra-
tegias de bienestar pasaron a ser un ele-
mento decisivo en la permanencia. No es
solo qué ofreces, es cOmo se conecta con
la vida de las personas”, comenta.

La Encuesta de Beneficios 2025 de la
compaifia confirma ese cambio. E1 68% de
las empresas ya opera con esquemas de
teletrabajo y el 61% ofrece horarios flexi-
bles, aunque solo el 23% ha avanzado ha-
cia modelos de compensacion realmente
flexibles. Al mismo tiempo, el bienestar ya
no es un complemento en la propuesta de
valor. El 87% impulsa iniciativas de salud
fisica, el 49%, financiera, y el 42%, emocio-
nal, mientras que el 56% ya trabaja en fa-
ses avanzadas de la NOM-035 con foco en
la salud mental. La estructura tradicional
uniforme empieza a fragmentarse frente
aesquemas que buscan ajustarse a distin-
tas formas de vivir el trabajo.

En las empresas, ese ajuste ya se tra-
duce en solicitudes concretas. Melhina
Magana, cofundadora y directora general
de Daucon, lo ve en lo que piden los cola-
boradores y en lo que le reportan sus pro-
pios clientes. Algunas peticiones pasan
por beneficios, otras, por la forma misma
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de trabajar. “Hemos visto casos donde las
personas piden cambiar seguros médicos
por seguros veterinarios. Puede sonar ex-
trafio, pero cuando entiendes el contexto
personal, deja de serlo”, explica.

A esalista se suman otras solicitudes
que rompen con el modelo tradicional,
como buscar formatos de colaboracién
como freelance para tener control total
sobre su tiempo. No buscan escalar den-
tro de una estructura, sino ajustar el tra-
bajo a su vida.

También hay casos en los que la res-
puesta de las empresas no genera el efecto
esperado. Magana cita que una compania
con la que trabaja detecté que sus colabo-
radores mas jovenes se sentian aislados,
por lo que decidié reducir el home office
para fortalecer la convivencia. El resulta-
do fue el contrario. “Se sienten solos, los
traemos, no quieren estar con nosotros”,
le dijeron. La razén, explica, es que esa ne-
cesidad de conexién no siempre se dirige
al entorno laboral, sino con su propia co-
munidad. El impacto también se percibe
en la permanencia y hay que asumir que
las trayectorias largas ya no son la norma.

TRAJES A LA MEDIDA

Del lado de los empleadores, esa dinami-
ca obliga a reconfigurar la operacion. Los
beneficios tradicionales siguen, aunque
ya no alcanzan para mantener el interés.
En ese terreno, las empresas empiezan
a ceder parte del control del paquete de
beneficios para abrir espacio a la elec-
cién individual. Milagros Nadal, General
Manager de Benefits & Engagement Pro-
ducts de Edenred México, lo identifica en
la forma en que se usan las prestaciones.
“Cada vez vemos mas interés en solucio-

nes que se puedan adaptar. Las
personas quieren decidir en qué y
cémo usar sus beneficios”, sefiala.

Este cambio anade un nivel de
complejidad y la tensién se hace
visible cuando esas expectativas
se cruzan con operaciones que
no siempre pueden moverse al
mismo ritmo. Sectores con alta
presencia fisica o con procesos
definidos enfrentan un margen
mas acotado para flexibilizar.

Aun con esas limitaciones,
la biasqueda de equilibrio no se
detiene. Las organizaciones que
logran sostenerlo suelen delimi-
tar con claridad qué aspectos son
inamovibles y en cudles hay mar-
gen. Nadal considera que esa de-
finicion ayuda a mantener en pie
la operacidén sin cerrar la puerta
a nuevas demandas. No todas
las solicitudes se convierten en
politicas, aunque si marcan una
direcciéon e ignorarlas implica
perder conexion con el talento.

“No todas las demandas se
pueden atender, pero si se pueden
entender. Cuando comprendes el
origen, puedes encontrar formas
de responder sin romper la es-
tructura”, aconseja Lozano.

El caso de Rivera vuelve a
aparecer como referencia y, en
realidad, va mas alld de tres
pausas al dia, ya que apunta a la
posibilidad de integrar la vida
personal en la jornada laboral,
una expectativa que, de hecho,
se repite en distintos perfiles,
sobre todo, de la generacién Z.
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PAISES DISTINTOS

Operar de manera multinacional
requiere procesos claros, medicién
constante y una cultura definida.

POR: Nancy Malacara

n camion sale a ruta en la
“ Ciudad de México, mientras

otro lo hace en Sao Paulo y
uno mas en Bogota. Las ca-
lles, el ritmo e, incluso, la for-
ma de trabajar cambian; lo que no puede
modificarse es el resultado. Las botellas
tienen que llegar, el anaquel debe estar lle-
no y la operacion, seguir en marcha. En
Coca-Cola FEMSA, esa consistencia es la
clave del negocio.

Lograrlo, sin embargo, implica coor-
dinar una operacion de mas de 93,000
colaboradores en paises de América La-
tina que no comparten legislacion, cul-
tura laboral ni dindmicas de mercado,
lo que abre una pregunta central sobre
como mantener estandares homogé-
neos sin ‘aplastar’ lo local.

La respuesta pasa por decidir con
precisiéon qué debe ser idéntico y qué
puede adaptarse. Hay una base que no
se negocia, explica Antonio Diaz-Caneja
Guillen, director de Recursos Humanos

de la compaiiia, y sobre ella se construye
el resto de la operacion.

“Los procesos, protocolos y formas
de operar tienen que replicarse sin im-
portar el pais. Una linea de produccion
en México funciona bajo los mismos cri-
terios que una en Guatemala. La seguri-
dad, la evaluacién de desempeiio y los
sistemas de operacién siguen la misma
légica. Lo que cambia es el marco, las le-
yes, los contratos y las condiciones espe-
cificas de cada mercado”.

Bajo ese enfoque, las practicas y proce-
sos se estandarizan en toda la operacion,
mientras que la legislacion introduce
ajustes locales. Ahi esta una de las claves
del modelo, ya que la prioridad no es uni-
formar todo, sino asegurar que lo esencial
funcione de manera consistente, con mar-
gen para adaptarse a cada mercado.

El verdadero ajuste ocurre en la for-
ma de entender la operacion y gestionar
al talento. Durante afos, muchos pro-
cesos ya estaban en marcha, aunque el
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problema era estructural.
La empresa hacia pero no
siempre media con el mismo
criterio, lo que impedia tener
una lectura homogénea. Da-
tos como planes de desarro-
llo, horas de capacitacion o
nivel de involucramiento de
los lideres existian, aunque
no se capturaban igual.

MEJORAS CLARAS

Ese cambio fue especialmente
visible en México. El pais paso
de un nivel de madurez de
procesos de 68.8 a 77.77 pun-
tos en un afio en una escala de
medicion interna de la propia
empresa. No hubo un giro de
estrategia, hubo mayor disci-
plinaenlaejecucién, con proce-
sos documentados, medidos y
seguidos de forma consistente.
Diaz-Caneja explica que unade
las tareas fue volver méas cuan-
titativo lo que antes se explica-
ba de forma general. “Empeza-
mos a poner mas indicadores
a lo que estabamos haciendo
para tratar de traducir de una
forma cualitativa a un entorno
mas cuantitativo”.

Colombia avanzo con otro
ritmo. El paso de 81.6 a 83.60
puntos respondié a un tra-
bajo fino de ajuste, centrado
en aprendizaje, bienestar y
experiencia del colaborador,
lo que derivo en una mejora

ILUSTRACIONES: PAULA CARRILLO / SHUTTERSTOCK
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CULTURA. Antonio
Diaz-Caneja Guillen
explica que la
empresa no mide solo
resultados, también
comportamientos.

mas estable. Son trayectorias distintas
que muestran momentos diferentes
dentro de la misma organizacién.

En paralelo, Brasil y Guatemala refor-
zaron la base cultural. En Brasil, ética e
integridad alcanzo el 100%, valores supe-
r6 el 92% y diversidad e inclusién se ubi-
c6 cerca del 90%. Guatemala replico ese
patrén con ética e integridad y desempe-
fio en 100% y valores, cerca del 98%. Estos
indicadores no impactan de forma direc-
ta en la productividad, aunque sostienen
la operacién cuando los procesos no al-
canzan a cubrir todos los escenarios.

El equilibrio entre proceso y cultura
evita que la operacion dependa de una
sola variable, ya que no todo puede es-
tandarizarse y el exceso de control suele
romper la flexibilidad. En este esquema se
define con claridad lo esencial y se deja es-
pacio paralo contextual, lo que da margen
de adaptacion sin perder consistencia.

La empresa, ademas, empezd a medir
con mas intenciéon los comportamien-
tos y no solo los resultados. “Nos gusta
ganar, pero no a cualquier costo”, dice
Diaz-Caneja. “Hay temas que son no ne-
gociables dentro de la organizacion”.

A esto se suma un reto menos visi-
ble, escuchar una operacién que no esta
frente a una pantalla. Gran parte de la
plantilla trabaja en campo, en rutas o en
plantas, lejos de escritorios y sin acceso
constante al correo institucional, aun-
que la informacion tiene que fluir con la
misma velocidad.

Para resolverlo, la compania desa-
rrollé un sistema de medicién que al-
canza a toda la organizacién mediante
encuestas de clima, evaluaciones de
seguridad psicolégica y mecanismos de
retroalimentacion directa.

La seguridad psicoldgica, de hecho,
aparece como uno de los principios cul-
turales que la empresa decidié reforzar.
En palabras del directivo, se busca que
la gente “se sienta con la suficiente se-
guridad psicolégica para poder hablar
y decir lo que piensan sin temor a que
alguien los vaya a castigar”. Esa escucha
se volvié una herramienta para enten-
der qué pasa en cada centro de trabajo y
dirigir mejor los planes de accién.
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El ultimo ejercicio super6 el 90% de
participaciéon y registré un nivel de com-
promiso de 89 puntos. Diaz-Caneja enfa-
tiza que pocas compaiiias de ese tamano
logran ese nivel de participacion, lo que
le da mas valor a la fotografia interna
que obtiene la empresa sobre el &nimo 'y
las condiciones de trabajo en sus distin-
tas operaciones.

ALINEADOS

Laestandarizacién también se entrena. El
onboarding se volvié un punto critico. An-
tes de entrar a la operacion, las personas
pasan por simulaciones que replican el en-
torno real, desde una linea de producciéon
hasta una ruta de reparto, con el objetivo
de reducir errores desde el inicio.

La empresa generd esos entrena-
mientos con herramientas digitales y
simuladores internos. “Hemos desarro-
llado planes de capacitacién en el meta-
verso”, explica el directivo al describir
cémo una persona recién llegada puede
recorrer de forma virtual una planta,
una linea de produccién o, incluso, un
proceso de reparto antes de enfrentarlo
en campo.

Ese proceso toma entre tres y cuatro
semanas y forma parte de la estrategia
en una operacion en la que cada falla
impacta en cadena. La eficiencia no de-
pende solo de la experiencia acumulada,
también de la velocidad con la que ese
conocimiento puede transferirse y con-
vertirse en practica cotidiana.

La rotacién afiade otra capa de com-
plejidad. Diaz-Caneja reconoce que re-
emplazar a una persona ya entrenada
implica una curva de aprendizaje que
puede tomar hasta tres meses.

A nivel regional, la rotacién de la com-
pafiia se mueve entre el 20y el 22%, lo que
obliga a repetir el ciclo de entrenamiento,
integracion y alineacion de forma cons-
tante. Bajo ese contexto, los estdndares
no pueden depender de individuos, tienen
que estar integrados en el sistema.

Al final, la consistencia no implica que
todo sea igual, sino que lo importante no
cambie. Y aunque el consumidor no lo
note, si percibe el resultado. Coca-Cola
FEMSA apuesta a que esa sea la prueba
mas visible de una operacion que, pese a
moverse entre paises distintos, busca sos-
tener el mismo estandar todos los dias.

FOTO: AWOLFFER
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MERGADOTEGNIA

ENTREVISTA

LOS LIBROS

QUELEEN LOS GMO

Estrategia, liderazgo y habitos son las
lecturas que influyen en cémo toman
decisiones los directores de marketing.

POR: Nancy Malacara

uando Norma
Bautista tenia 14
c afnos, no preten-
dia convertirse
en lectora ni ima-
ginaba una vida dentro de la
industria editorial. Pero tenia
un profesor de Historia al que
lleg6 a declararse por carta.
En respuesta, €l la llamé para
darle el libro de Gabriel Garcia
Marquez La increible y triste
historia de la cdndida Eréndira
y su abuela desalmada.
Convencida de que ahi en-
contraria una pista de fuga,
la joven se escondia en el cl6-
set de su casa para avanzar
rapido. En su cabeza no habia
una obra de realismo magico,
sino una historia de dos jove-
nes que escapaban para vivir
su amor. Al terminar el libro,
volvio a la clase con esa ex-
pectativa, pero el maestro le
entreg6 otro titulo. Y luego,
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PARA CONOCERY
APRENDER. Norma
Bautista desgrana qué,
por quéy para qué leen
los directores creativos.

otro. Y otro mas. “Cuando iba
en el quinto libro entendi que
ese hombre no se iba a fugar
conmigo”, cuenta, divertida.

Con los aios, el hdbito de
la lectura adquirido terminé
por cruzarse con su vida pro-
fesional. Hoy, como directora
de Marketing y Comunica-
cién para México y Centroa-
mérica de Grupo Planeta, no
solo lee a diario, también ob-
serva qué estan leyendo otros
profesionales como ella.

Los libros que eligen los
directores de marketing, dice,
no son una coincidencia ni
responden solo a gustos. Esas
elecciones funcionan como
una pista bastante nitida de lo
que estan tratando de resolver
en su dia a dia. “Cuando com-
pran un libro, estdn buscando
resolver un problema que rara
vez es técnico y que, mas bien,
esta relacionado con decisio-

A"

nes, con equipos, con presion
y con la necesidad de ordenar
lo que afuera cambia dema-
siado rapido”, explica.

Los libros que caen en el
terreno de la estrategia per-
manecen como una base cons-
tante. Buena estrategia, mala
estrategia, de Richard Rumelt,
sigue circulando porque ayuda
a ordenar decisiones en mo-
mentos en los que todo parece
moverse al mismo tiempo. “Su
vigencia se debe a la claridad
con la que plantea como pen-
sar antes de ejecutar”.

Los enfocados en liderazgo
ocupan otra parte importante
de la conversacion. Atrévete
a liderar y Los dones de la im-
perfeccién, de Brené Brown,
se volvieron un punto de refe-
rencia porque introducen una
mirada distinta sobre céomo
dirigir equipos. “No te habla
desde el éxito, te habla desde

la vulnerabilidad”, dice Bau-
tista, y esa diferencia termina
por modificar la forma en que
muchos entienden su rol den-
tro de la organizacién.

Los libros de marketing
también siguen presentes,
aunque ya no ocupan el lugar
central ni se consumen como
manuales cerrados. Duran-
te anos, autores como Philip
Kotler marcaron la base de la
disciplina y se convirtieron en
referencia obligada para va-
rias generaciones. Hoy en dia,
su legado sigue ahi con obras
como Los 10 pecados capitales
del marketing, pero no necesa-
riamente es lo mas leido.

En su lugar, titulos como El
acto de crear, de Rick Rubin;
Como crecen las marcas, de
Byron Sharp, y Cémo construir
una StoryBrand, de Donald
Miller, han ganado terreno
porque abren lineas de pensa-

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA / CORTESIA



miento que cada equipo adap-
ta a su propio contexto.

Junto a esos libros convi-
ven otros que, en apariencia,
no pertenecen al marketing,
pero forman parte de la con-
versacion diaria entre los
CMO. Hdbitos atémicos, de
James Clear, El club de las 5 de
la manana, de Robin Sharma,
e Invencible, de Jaime Kern,
giran alrededor de la discipli-
na personal, la productividad
y la gestion del tiempo.

En Grupo Planeta, los con-
tenidos orientados al desarro-
llo humano suponen mas del
30% de su produccion. “A los
mexicanos no nos gusta que
nos estén cuenteando, nos
gusta que nos digan como re-
solver problemas”, dice.

La preferencia explica
por qué estos libros tienen
cada vez mdas presencia en-
tre profesionales que nece-
sitan sostener resultados de
forma constante, mientras
que la produccion de libros
de marketing mas técnico ha
ido perdiendo peso frente a
contenidos que cruzan otras
disciplinas y responden a
problemas mas amplios.

NO PERDERSE EN LA PRESION

Para Bautista, entender qué
leen los CMO permite ver
como estan enfrentando su
dia a dia, ya que esa busqueda
va mas alld de la estrategia o
del negocio y se conecta con
la necesidad de sostener el rit-
mo, de tomar decisiones con
mayor claridad y de no perder-
se en medio de la presion.

En la mezcla, la literatura
ocupa un lugar que no siempre
se menciona y que resulta de-
terminante, porque la ficcion,
la historia o el ensayo permi-
ten acercarse a las personas
desde otro angulo, sin reducir-
las a datos o segmentos, y am-
plia la mirada al mismo tiem-
po que influye en la forma en
que se construyen campafias y
se entienden audiencias.

La IA también forma par-
te de las conversaciones co-
tidianas, aunque Bautista no
encuentra en los libros su

principal espacio de apren-
dizaje, pues la velocidad con
la que evoluciona hace que
cualquier titulo quede reba-
sado en poco tiempo. “Los
libros que van a perdurar so-
bre inteligencia artificial to-
davia no se escriben porque
es un campo que cambia a
una velocidad que no permi-
te la profundidad que ofrece
un libro”, asegura.

Sobre los formatos de lec-
tura, el audiolibro se volvié
una extensiéon del tiempo
disponible en trayectos lar-
gos, una forma de aprovechar
horas que antes se perdian
entre el trafico. De acuerdo
con la firma de edicién di-
gital Bookwire, en 2023, el
mercado del audiolibro cre-
cié 45.7% en ingresos en el
mundo hispanohablante.

El eBook responde a la in-
mediatez, en la que el acceso
pesa mas que el objeto, mien-
tras que el libro fisico conser-
va su lugar como experiencia,
como ese espacio en el que la
lectura se desacelera y ayuda
a pensar sin interrupciones.
Mas que sustituirse, los for-
matos conviven.

En el caso de los directo-
res de marketing, la eleccién
de lecturas es una forma de
ordenar lo que no siempre se
puede resolver en la opera-
cion diaria. Cada libro apare-
ce en un momento especifico,
cuando hay que tomar una
decision, ajustar un equipo
o entender un mercado que
cambia rapido. Ahi es don-
de la lectura adquiere otro
sentido, ya que no funciona
como actualizacion inmedia-
ta, para eso estd internet.

Bautista no encontré en
aquel primer libro lo que es-
taba buscando, no hubo fuga
ni respuesta a su carta, pero
si hall6 algo que se quedé con
ellay es la posibilidad de dete-
nerse en una pregunta el tiem-
po suficiente para entenderla
y resolver un problema. Eso es,
en el fondo, lo que siguen bus-
cando muchos directores de
marketing cada vez que eligen
qué leer.

NOMBRAMIENTOS

BOMBAY SUMA
DOS DIRECTORAS
CREATIVAS

La agencia incorporé a
Fabiola Salazar y Pamela
Espaia para fortalecer su lide-
razgo creativo y estratégico
en cuentas claves.

GALARDONES

ISLA: LATINOAMERICA
GLOBAL

La firma independiente
fue reconocida en la A-List
2026 de Ad Age por su capa-
cidad de exportar creativi-
dad latinoamericana.

PUBLICIS GROUPE
ADQUIERE ADGEAI

El grupo sumo la plataforma
de medicién de contenido
basada en IA para optimizar el
rendimiento creativo y ofrecer
analisis en tiempo real.

de los consumidores se man-
tiene cauteloso con su gasto,

seglin el Consumer Outlook
2026 de NielsenlQ.
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POR: Puri Lucena

MIGUEL CARDENAS

COUNTRY MANAGER DE WARNER BROS. DISCOVERY MEXICO &
CENTROAMERICAYY SVP DE AD SALES EN LATINOAMERICA Y US HISPANIC

En Warner informacion no es una ventaja

Bros. Discovery competitiva; el criterio si lo es.

operamos en un A partir de ahi, la clave esta

entorno donde en combinar curaduria, para

la informacion priorizar fuentes confiables y en-

es constan- tender el contexto de los datos, y
te y abundante, pero eso no criterio para interpretarlos y con-
necesariamente se traduce en vertirlos en decisiones oportunas.
mejores decisiones. Hoy, uno de En una industria donde conviven
los mayores retos no es acceder analitica y creatividad, como la
a datos, sino tener la claridad nuestra, no todo se resuelve con
para distinguir cudles realmente  métricas; también es necesario
importan y cudles solo gene- tomar decisiones con juicioy asu-
ran ruido. En ese sentido, mas mir riesgos informados”.

ANA MARiA PONCE DE LEON

CFO'Y COUNTRY MANAGER DE MENDEL

i Algo que he aprendido con los afios es que la informacion
ya no es el recurso escaso. La atencion si.
En una semana normal me llegan sefales de ventas,
producto, clientes, equipo en campo, del mercado y de
finanzas. Si le diera el mismo peso a todo, me pasaria el dia reac-
cionando en lugar de decidiendo, y ese es, creo, uno de los errores
mas comunes en roles como el mio.

Con el tiempo desarrollé un filtro que hoy uso casi en auto-
matico. Son tres preguntas. La primera: ;esto va a cambiar algo
que voy a hacer? La segunda: jconfio en la fuente lo suficiente
como para sostener esto frente a mi equipo o frente al board? Y
la tercera, que me tomo mas tiempo aprender: jes momento de
actuar o estoy reaccionando a ruido? Si una informacién no pasa
estos filtros, no la descarto, la dejo en espera.

También hay algo particular de operar en México: aprender a
confiar en quienes estan mas cerca del problema. Una conversa-
cion con un cliente en Monterrey o lo que escucha el equipo en
Guadalajara, muchas veces, vale mas que cualquier dashboard.
Los datos cuentan una parte de la historia; el resto vive en las
conversaciones, en las relaciones, en leer la sala.

Al final, no se trata de tener mas informacion, sino de tener el
criterio para actuar con la que si importa”.

FOTOS: CORTESIA, CHINO LEMUS
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EDUARDO REYES

SOCIO LIDER DE CONSULTORIA Y GERENTE GENERAL

DEL ACCELERATION CENTER DE PWC MEXICO

Hoy todo se mue-
ve muy rapido, la
tecnologia esta
transformando
negocios y proce-
sos, y la cantidad
de informacion disponible puede
resultarnos abrumadora. Por
eso, identificar cudles datos
realmente valen la pena puede
hacer la diferencia en la toma
de decisiones, tanto a nivel

SAMANTHA GUZMAN

personal como en los negocios.
Este reto aplica en muchas areas
de nuestra vida.

Por ejemplo, piensa cuando
buscas informacion sobre una
ciudad a la que quieres ir de
vacaciones, vas a internet o
redes sociales y te encuentras
con un montén de noticias,
ofertas, itinerarios, opiniones
encontradas de personas que
conoces y de otras que no, puede

ser abrumador. Lo mismo pasa
en las empresas: tener muchos
datos de diferentes areas, pro-
yectos, tiempos, no significa que
todos sean relevantes, se trata
de identificar la informacion
realmente valiosa.

Considero que la clave esta
en tener claro qué quieres
lograr. Eso te ayuda a descartar
lo irrelevante y concentrarte en
lo que realmente importa. En
el caso del viaje, por ejemplo,
sitienes claro el objetivo de la
visita, duracién, presupuesto,
sera mas facil discernir la infor-
macién que encuentras o pedir
recomendaciones. En temas de
negocios, no se trata de revisar
todos los datos, porque no
terminariamos nunca, sino de
enfocarnos en la informacion
alineada con el objetivo que
tenemos, asi que la claridad es
importante.

Cuando se trata de infor-
macion, algo de valor es mirar
hacia adelante y detectar los
datos, tendencias o sefiales que
anticipan lo que viene, en lugar
de enfocarse solo en informacion
de lo que ya pasé, como suelen
hacer muchas empresas.

VICEPRESIDENTA, MANAGING DIRECTOR DE CHOBANI MEXICO Y LATINOAMERICA

ii En un entorno saturado de infor-
macién, discernir lo valioso no es
un ejercicio pasivo, es una disciplina
activa. Para mi, empieza con tener
absoluta claridad de hacia dénde vamos:
cuando el objetivo esta bien definido, el
filtro se vuelve mas preciso. No se trata de
consumir mas datos, sino de saber cuales
realmente nos acercan a tomar mejores
decisiones. La informacion deja de ser ruido
cuando esta alineada a una intencion clara.
También creo profundamente que la
informacién no es democratica, es jerdrqui-
ca. No todo tiene el mismo peso ni merece
el mismo nivel de atencion. La fuente
importa, pero también su consistencia,
su contexto y su capacidad de sostenerse
en el tiempo. En un ecosistema donde las
narrativas pueden ser tan poderosas como
los hechos, es clave cuestionar, contrastar
y entender qué hay detras de cada dato.

Priorizar bien es, en muchos sentidos, una
forma de liderazgo.

Ahora, hay algo igual de importante que
los datos: el criterio. Y ese criterio se cons-
truye con experiencia, cercania al negocioyy,
si, también con intuicion. El gut feeling no es
improvisacion; es la suma de aprendizajes, de
escuchar al consumidor, de entender al equi-
poy de haber estado en el terreno. Las mejo-
res decisiones no vienen solo de dashboards,
vienen de saber leer entre lineas y confiar en
ese balance entre evidencia e instinto.

Al final, la verdadera ventaja no esta en
tener mas informacion, sino en traducirla en
acciones claras y oportunas. Y en tener la fle-
xibilidad de ajustar el rumbo cuando apare-
cen nuevos datos que retan lo que crefamos
cierto. En un mundo sobreinformado, decidir
bien es un acto de enfoque, de criterioy de
valentia para elegir en qué siy en qué no
decidimos poner nuestra atencion”,

Para eso, la tecnologia, como
la inteligencia artificial, puede
ser de gran ayuda para filtrar

el ruido y quedarnos con los
insights mas valiosos. Pero ojo, la
tecnologia no debe actuar sola,
es clave que haya personas que
interpreten esos datos con ex-
periencia, juicio, responsabilidad
y sentido comun, para entender
qué significa la informacion para
el negocio y verificar que sume
al objetivo.

Y algo que veo mucho en
lideres y empresas: no alcanza
con tener informacion buena,
hay que actuar. La informacion
suma valor de la mano de la
accion, especialmente, en este
mundo tan cambiante. He visto
empresas que, por analizar tanta
informacion, sufren paralisis por
analisis y cuando finalmente
deciden, el entorno ya cambio.

En resumen, pienso que para
discernir la informacién valiosa
necesitamos tener un objetivo
claro, filtrar con inteligencia,
combinar tecnologia con buen
juicio y estar listos para actuar.
Tener informacion, bien utiliza-
da, nos ayudara a avanzar, en la
vida personal y en los negocios”.
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Grupo Helvex
APUESTA POR LA PRODUCCION
Y EL DESARROLLO NACIONAL

Como un motor de la manufactura en el Bajio, la Planta de Materiales de Alta Tecnologia,
en Guanajuato, impulsara la innovacion y sera el pilar para la sustitucion de importaciones.

rupo Helvex, referente mexicano en la fabrica-
cién de griferia y mobiliario sanitario, ha dado
un paso estratégico con la puesta en marcha
de su Planta de Materiales de Alta Tecnologia
(MAT), en el Complejo Industrial de Apaseo el
Grande, en Guanajuato.

Tras el recorrido inaugural, Jorge Barbara Morfin, pre-
sidente y director general de la compaiia, destacé que
MAT robustecera la produccion local y nacional para prio-
rizar lo hecho en México y reducir los costos asociados
con las importaciones.

Por tal motivo, el directivo confia en que el Complejo In-
dustrial en Apaseo el Grande serd un punto clave que posi-
cione la manufactura mexicana como una ventaja competi-
tiva sostenible, a la par de que se alinea con los objetivos del
Plan México, iniciativa crucial del Gobierno Federal.

Asimismo, Libia Dennise Garcia Mufoz Ledo, gober-
nadora de Guanajuato, subraya que esta inversion de mas
de 400 millones de pesos en infraestructura representa un
voto de confianza hacia la entidad.

Sin duda, la nueva planta sera el eslabon para
fortalecer la cadena de suministro de Grupo Hel-
vex y abastecer a los 22 mercados donde opera,
abarcando regiones clave como América Latina,
el Caribe y Estados Unidos.

Actualmente, su catalogo lo integran mas de
1,000 productos en diversos acabados y, para
2026, ha proyectado unalinea de disefios atempo-
rales y minimalistas de alta calidad. Al alcanzar
su maxima capacidad operativa, MAT podra fa-
bricar 650,000 piezas al mes, destinadas a cuatro
lineas: Leaf, Spiga, Potenza y Quadratta.

MEDIO SIGLO DE INNOVACION HIDRICA

Desde su origen, Grupo Helvex ha dado prioridad
a la eficiencia, innovando constantemente en el
desarrollo de soluciones ahorradoras para los
sectores industrial y residencial.

Uno de sus mayores diferenciadores es que el
96% de su oferta comercial es de fabricacién pro-
pia, incorporando tecnologia avanzada para el
consumo responsable del agua.

En consecuencia, de 2010 a la fecha, sus pro-
ductos han ahorrado hasta 529,000 millones de
litros de agua. Esto equivale a mas de un afo de
bombeo del Sistema Cutzamala o 42 dias de agua
para cada habitante en México.

Su pieza insignia es la llave economizadora
(TV-105), cuya patente desde hace 50 afos cons-
tituye el primer registro mundial de un producto
de este tipo. Su méaximo logro es la reducciéon del
consumo hidrico hasta en un 85%, frente a las
opciones convencionales.

+400

millones de pesos
de inversion.

7,200m2

de capacidad instalada.

FOTOS: CORTESIA
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Hoy en dia, su portafolio ecolégico incluye mas de
100 articulos, entre griferia y muebles ceramicos, que
superan los estandares de ahorro establecidos por la
normativa mexicana.

LIDERAZGO SOSTENIBLE CON SELLO INTERNACIONAL
Grupo Helvex se consolida mediante hitos y reconoci-
mientos que avalan su compromiso ambiental. Un eje
de este éxito es el WC Sustenta, cuya innovacién y efi-
ciencia fueron destacadas con el Premio ONU Medio
Ambiente.

Este sanitario también recibio6 el distintivo de Em-
presas Excepcionales, otorgado por el Consejo Coordi-
nador Empresarial y “Voz de las Empresas” (iniciativa
del Consejo de la Comunicacién), en colaboracién con
el Instituto para el Fomento a la Calidad.

“La Planta de Materiales
de Alta Tecnologia nos
mantendra competitivos en
un entorno global cada vez
mas dinamico, sin perder
nuestra identidad como
empresa orgullosamente
mexicana, ni los mas altos
estandares de calidad que
nos distinguen”.

JORGE BARBARA MORFIN, PRESIDENTE Y DIRECTOR
GENERAL DE GRUPO HELVEX.

Tal acreditacion respalda las practicas corpora-
tivas que contribuyen a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas. Asimismo,
la excelencia de la firma trascendié fronteras al ob-
tener el galardén internacional AGREEN GOOD DE-
SIGN AWARD en la categoria de Sustainable Products,
Projects & Green Design.

Y sumado a la innovacién, la vision de la compa-
fiia se manifiesta en una cultura organizacional con-
sistente que le ha permitido ostentar el distintivo de
Empresa Socialmente Responsable (ESR) durante 17
afos consecutivos.

Este logro ratifica la solidez de su gestion en los pi-
lares Ambiental, Social y de Gobernanza (ASG), como
punta de lanza de integridad en la industria.

empleos directos
e indirectos creados.

650,000

piezas al mes es lo que producira

operando al 100% de su capacidad.

FOTOS: CORTESIA

HELVEX
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Grupo OMNILIFE-Chiva:%
ncara un 2026 historico: es an
augurara una planta en Esta

POR: Roberto joy PuriLucena /[ Zapopan, Jal.
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lega unos minutos tarde y
se disculpa: antes de la en-
trevista, tenia una sesiéon de
deliberacion del Festival In-
ternacional de Cine en Gua-
dalajara, donde participé
como jurado para el Premio
de Cine Ambiental. La discu-
sién estuvo compleja, aun-
que muy interesante, explica,
y eso hizo que tomara mas
tiempo de lo programado.
Aprovecha los minutos antes
de iniciar para recomendar
un par de documentales que
ha visto. Todo estd listo para
la sesion de fotos en el campo
del estadio Akron. El primer
spot sera en la banca. “Pero,
si no tienes inconveniente,
hagamosla en lalocal”, indica
al ver que nos dirigimos a la
de visitante. Comienza el jue-
go,y el de Amaury Vergara es
avarias bandas.

El presidente y director
general de Grupo OMNILI-
FE-Chivas vive un periodo
intenso y tiene ante si los
meses en los que el trabajo
realizado debe rendir frutos.
No se trata solo de la Copa
Mundial de la FIFA 2026,
que tendra el estadio Akron
como anfitriéon de cuatro

de los partidos que se juga-
ran en México, entre ellos,
el México-Corea del Sur y el
Uruguay-Espana. En agosto,
y tras una inversion de alre-
dedor de 61 millones de déla-
res, la compania inaugurara
su tercera planta de manu-
factura en Allen, Texas, que
se suma a las que tiene en
México y Colombia.

El grupo mantiene el rit-
mo. El afno pasado, cerré
con un incremento en sus
ventas del 8.4%, de acuerdo
con las cifras proporciona-
das por la empresa, y con un
alza del 27% en la utilidad de
operaciéon. De hecho, desde
que tomoé las riendas, pri-
mero como director general
en 2018 y como presidente
en 2020, ha mantenido en
un crecimiento estable la
compafiia que fundaron sus
padres, Jorge Vergara y Ma-
ricruz Zatarain, en 1991, tras
la fuerte caida derivada de
la crisis que supuso para la
compaiiia el divorcio y la dis-
puta legal del fundador con
Angélica Fuentes.

De aquello hace ya una
década y hoy el grupo vive
un ano que podria coronar



LA ESTABILIZACION

En la dltima década y tras una fuerte caida, el grupo ha podido mantener
el crecimiento en sus ventas.

INGRESOS DE GRUPO OMNILIFE EN MILLONES DE PESOS.
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EN 2025.

VIVE SU MEJOR TORNEO
EN LA LIGA MX DESDE SU
ULTIMO TRIUNFO EN 2017.

INTERANUAL GRECGIERON
LAS VENTAS DEL GRUPO

FUENTE: Histdrico de ‘Las 500 empresas mds importantes de México’.

si el Club Deportivo Gua-
dalajara, las Chivas, logran
el titulo de campeones del
Torneo de Clausura 2026. Su
ultimo trofeo fue en 2017. De
conseguirlo, lo hara con una
dificultad anadida. Al cierre
de esta edicidn, el equipo que
dirige el argentino Gabriel
Milito se enfila a disputar la
liguilla sin varias de sus fi-
guras, que, a falta de la lista
definitiva, se prevé que pue-
dan ser cinco convocados por
Javier Aguirre para jugar con
la seleccion mexicana. Esta-
ran concentrados desde prin-
cipios de mayo, una medida
que forma parte del acuerdo
alcanzado entre los empresa-
rios del futbol para fortalecer
la preparacion del Tri.

Con todo, Vergara descar-
ta cualquier pretexto. “Cuan-
do estds en el deporte tienes
que ir por todas siempre”,

asegura. En Chivas, afirma,
“no puede haber excusas”
ni “peros”: el equipo debe
aspirar al campeonato con
quienes estén disponibles,

ya sean titulares, suplentes
o jovenes de fuerzas basicas
que reciban una oportuni-
dad. “Una de las cosas que
mas me emociona de Chivas
es cuando debuta un joven,
porque eso quiere decir que
estamos haciendo un buen
trabajo”, asegura.

Para el directivo, ademas,
la prioridad debe ser el sueiio
de los futbolistas. Dice que
representar a México en un
Mundial es una de las aspi-
raciones mas grandes para
cualquier jugador, por lo que
no puede oponerse a ello, so-
bre todo, cuando uno de los
principios del club ha sido
histéricamente nutrir a la se-
leccién nacional. Un reto que,
al final, también refuerza la
identidad del club. Chivas ha
convertido su histérica re-
gla de jugar inicamente con
mexicanos en una promesa
de marca: demostrar que lo
hecho en México puede com-
petir al mas alto nivel. En
una liga en la que muchos
equipos recurren a extranje-
ros, cada triunfo del ‘Rebafio
Sagrado’ adquiere un signi-
ficado adicional, sostiene el
empresario: cuando Chivas
gana, gana México.

EL JUEGO DE ESTADOS UNIDOS

Este afio, es el de la regiéon
de Norteamérica. Sera la
anfitriona del Mundial vy,
también, se enfrentara a la
revision de su tratado comer-
cial, el T-MEC. A la vez que
se prevé que ocurran estas
negociaciones, Grupo OMNI-
LIFE-Chivas inaugurara su
planta en Texas. El proyecto
comenzé cinco afios antes,
después de que la fabrica de
San Martin de las Flores, en
Tlaquepaque, Jalisco, llega-
ra a su maxima capacidad y
se hiciera evidente que era
necesario ampliar la infraes-
tructura. El complejo tendrd
una capacidad inicial de pro-
ducciéon de 1.3 millones de
piezas anuales.

“Para nosotros, significa
muchas cosas. Es un pie soli-
do en el mercado, uno de los
mas importantes que tene-
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mos en ventas”, sefiala Vergara.
“Este proyecto lleva mas de cin-
co afnos desde que lo tenemos
en planos y ha sido fortuito que
haya esta amenaza de arance-
les. Tener la planta nos puede
ayudar a evitar ese conflicto
que, realmente, no se ha pues-
to en ejecucién, han sido todo
amenazas. Pero si llegase a pa-
sar, nos va a permitir reducir un
impacto importante financiero
para el grupo”.

OMNILIFE ha ido abriendo
mercados mas alla de las fronte-
ras nacionales desde que, hace 35
anos, Jorge Vergara iniciara con
10,000 ddlares, tres empleados,
seis distribuidores independien-
tes y un solo producto, lo que lue-
go se convirtio en un imperio con
presencia en 20 paises. El ano pa-
sado, el 78% de las ventas se gene-
raron fuera de México; en 2024, el
porcentaje rozoé el 75%.

Pero si la politica comercial
del presidente estadounidense
Donald Trump no ha afectado al
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grupo, si que lo hace la migra-
toria. Alrededor del 90% de los
distribuidores (o empresarios,
como los denomina Vergara) en
el pais vecino son hispanos, mu-
chos de ellos, indocumentados
que temen salir a la calle o viajar
entre ciudades debido a las reda-
das migratorias del Servicio de
Inmigraciéon y Control de Adua-
nas, el ICE. En un negocio tan de
persona a persona como el de las
ventas directas multinivel, este
temor limita las actividades.
“Imaginate ser alguien que
ya tiene 50 afios en Estados
Unidos, que tu vida en México
es ya otra vida, algo muy leja-
no a ti. Que tienes hijos, nietos,
a lo mejor, incluso, bisnietos, y
que ellos ya nacieron en Esta-
dos Unidos. Toda tu vida estd en
una ciudad de Estados Unidos,
y que un dia, te pueden regresar
a tu pais de origen, donde nacis-
te. Entiendo ese miedo”, explica.
El grupo ha empujado el uso
de herramientas digitales, des-

DE LAS VENTAS DEL GRUPO
SE GENERARON EN EL
EXTRANJERO EN 2025.

APROXIMADAMENT
INVIRTIO LA EMPR
EN SU TERGERA PL
EN ALLEN, TEXAS.




de videollamadas o el “buen uso
del WhatsApp” hasta campanas
en Google Ads o posteos en redes
sociales, para no perder el con-
tacto. Con todo, Vergara sefiala
que las ventas no se han visto
afectadas hasta ahora y que, de
hecho, crecen debido al empu-
je de esta digitalizacién que, si
bien provoca un miedo inicial
a nuevas tecnologias, también
ayuda a la compania a trabajar
en areas que anteriormente no
tenian bien desarrolladas.

Para una empresa que nacio
del boca en boca y que, reconoce
el empresario, lo sigue siendo, la
digitalizacién e, incluso, la alfa-
betizaciéon digital de sus distri-
buidores, es un reto. La industria
de ventas directas crecié 1.2% en
2024, las ultimas cifras disponi-
bles de la Asociacién Mexicana
de Ventas Directas (AMVD), al
generar 88,574 millones de pesos
en ingresos. De ellos, el 33% co-
rresponde a la categoria de nutri-
cién, que se mantiene estable en
ese porcentaje tras una leve alza,
al 35%, durante los afios pospan-
demia. La de belleza, donde la
empresa tiene participaciéon a
través de Seytd, supone el 44%

W& EN GHIVAS NO PUEDE HABER
EXGUSAS. GUANDO ESTAS EN
EL DEPORTE, TIENES QUE IR
POR TODAS SIEMPRE, BUSCAR

EL MAS ALTISIMO NIVEL DE
EXGELENGIA, DENO PONER
PEROS DE POR QUE NO LO VAS
ALOGRAR. ¥

de las ventas totales, segin
la AMVD. Y, si bien antes de
la pandemia las reuniones en
grupo generaban el 20% de las
ventas, hoy esta modalidad ha
bajado al 17%.

“Hay un proceso de edu-
cacion de cémo podemos
utilizar las herramientas
digitales para crecer nues-
tro negocio, pero, al mismo
tiempo, conservar los valores
que siempre nos han caracte-
rizado, como ser ‘Gente que
cuida a la gente’ (el lema de
la compaiia)”, dice Vergara,
quien agrega que, Si con su
experiencia de 35 anos la em-
presa logra dominar buena
parte de las ventas de forma
digital sin perder su caracte-
ristica de contacto humano,
tendra una ventaja frente a
otras compaiias que hoy sur-
gen, sobre todo, impulsadas
por las redes sociales.

Para Vergara, un factor
que los diferencia en esta vo-
ragine de nuevas tecnologias
y cambios en el consumo es
que OMNILIFE fue pionera
en la cultura de la suplemen-
tacion alimenticia. Y es una

fortaleza frente a nuevos
competidores, incluidos in-
fluencers que lanzan sus pro-
pias lineas de productos. Las
redes sociales, dice, han he-
chounalabor de informacion
sobre nutricién y suplemen-
tacion. “Ahora, el gran pro-
blema es qué informacion es
real o cual es adecuada, qué
tanto es ruido. Y nosotros,
con nuestra experiencia, nos
posicionamos como una em-
presa que hacemos las cosas
bien, que tenemos certifica-
ciones. Durante 35 afios lo
hemos hecho bien”.

JUGAR EN FAMILIA

Grupo OMNILIFE-Chivas
es una compania familiar.
Vergara sefiala que las con-
diciones en las que su padre
cedif la estafeta a él y a sus
hermanas hicieron que se
involucraran completamente
en la operacién. “Somos una
familia que si esta operando
y que si se estd involucrando
en la operacion dia a dia dela
empresa”, sostiene. Por eso,
ante la posibilidad de que la
compaiia quiera jugar en las
ligas publicas, a través de una
salida a bolsa, una posibili-
dad que su padre exploré en
alguna ocasiodn, sefiala que la
respuesta no puede ser un si
o un no sin explicacion.

“Como todo presidente
de una compania, creo que
siempre hay que estar pen-
sando en el crecimiento, en
la expansion de la empresa.
Y, obviamente, una salida
a bolsa puede significar un
brinco cudntico, si estd bien
hecho, si es el momento ade-
cuado”, afirma.

Vergara reconoce que es
algo que “estan constante-
mente evaluando y pensan-
do”, pero no hay un plan espe-
cifico para llegar a una meta
en un tiempo determinado.
Es consciente de que para
ser publica, la familia tiene
primero que consolidar un
gobierno corporativo. “Tene-
mos todavia que trabajar en
muchas cosas que atn estan
muy configuradas al estilo de
una empresa familiar”.

n




LO BONITO DE MI HISTORIA
AL FRENTE DEL GRUPO ES
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TENGO UNOS VALORES

PRESERVAR Y

HONRAR. PARA Mi, MAS

UN TRABAJO, ES
PARTE DE MI VIDA. Y9

También estda convencido,
como segunda generacion, de que
una de sus misiones es preparar
a la organizacion para que pueda
estar lista para “algo tan ambicio-
s0 como eso” y tomar la decision
“si es lo mejor para el grupo”.

EN EL TERRENO DE JUEGO

Entre sacar adelante una peli-
cula, dirigir una empresa del ta-
maifo de OMNILIFE o un club de
futbol como Chivas, Vergara no
duda al responder que la depor-
tiva es la faceta mas compleja.
Mientras mantiene su aten-
cién en el Rebafio Sagrado, el
empresario también enfrenta
otra responsabilidad de gran es-
cala: recibir en el estadio Akron,
inaugurado en 2010, fruto de la
vision de su padre, cuatro parti-
dos del Mundial. Para Vergara,
el torneo representa algo mas
que un evento deportivo: es una
oportunidad para proyectar a

Chivas, el estadio y al propio
grupo ante una audiencia glo-
bal. El plan, explica, es aprove-
char la vitrina internacional
para ofrecer a los visitantes una
experiencia que combine futbol,
cultura y hospitalidad, de modo
que quienes lleguen a Guadala-
jara se lleven una imagen positi-
va del club y de la ciudad.
Lajusta deportiva, la mas vis-
ta del mundo, con una audien-
cia acumulada que superé los
5,000 millones de espectadores
en su ultima edicién, también
funciona como catalizador de
inversion y mejoras operativas.
La organizacion de la Copa exi-
ge elevar estandares en aspectos
como la cancha, la logistica del
estadio y la atencién al publi-
co, cambios que, segiin Verga-
ra, permaneceran como legado
para los aficionados rojiblancos
una vez que termine la competi-
cion. “Va a ser un game changer

para la experiencia de nuestros
aficionados”, asegura.

La exposicion internacional
del evento también abre una
ventana para fortalecer la marca
Chivas y, de paso, el ecosistema
empresarial que gira alrededor
del club. La meta es que el impul-
so no se limite a los dias de parti-
do, sino que sirva para reafirmar
la presencia internacional del
equipo y del estadio Akron, asi
como su papel como uno de los
referentes del futbol mexicano
ante una audiencia global.

Algo clave en una industria
en constante evoluciényala que
Chivas ha tenido que adaptar-
se. Un ejemplo es su incursion
en el streaming, con la alianza
que mantiene con Amazon Pri-
me Video desde agosto de 2024,
para transmitir en exclusiva los
partidos del equipo como local,
en un acuerdo inicial de cuatro
afos que lo aleja de la television
tradicional.

La apuesta por el streaming
del club no empez6 con las gran-
des plataformas. El 10 de julio
de 2016, Chivas rompio6 con las
cadenas de televisiéon y lanzo
Chivas TV, su propia platafor-
ma para transmitir los partidos
como local. Aunque aquella pri-
mera experiencia enfrenté pro-
blemas técnicos y operativos,
marc6 un precedente en el fut-
bol mexicano. Ahora, la alianza
con Prime Video representa una
nueva etapa en esa estrategia.
El acuerdo, asegura el directi-
vo, permite al club mantener un
mayor control sobre su mensaje
y surelacion con los aficionados,
evitando que la comunicacion
pase por intermediarios que no
necesariamente comparten los
valores de la institucion.

Para Vergara, uno de los gran-
des valores del streaming esta en
la informacién que genera. “Hoy,
vivimos en la era de la data”, afir-
ma. Con los datos de sus plata-
formas digitales, el club puede
entender mejor a su aficién y
disefiar productos mas cercanos
a sus intereses. A diferencia de la
television tradicional, donde las
audiencias se estiman, el strea-
ming permite saber en tiempo
real como, cuando y desde dén-
de se conecta la audiencia, una
informacién que es clave para



LAS
PREGUNTAS
COMPLICADAS

Desde enero, hemos
preguntado a varios directivos
sus proyecciones para el
Mundial. No podiamos fallar en
esta cita con Amaury Vergara.

EXPANSION: ;Quién crees que
va a ganar el Mundial?
AMAURY VERGARA: [Risas]

Ay, hijoles. Esa es una pregunta
con mucha jiribilla, porque soy
un amante de mi pais y siempre
voy a creer que debemos aspirar
a ser campeones del mundo. Y,
obviamente que si yo digo que
México va a ser campeon, va a
haber gente purista, futbolisti-
ca, que va a decir que estoy loco.
Pero prefiero que me llamen
loco que traidor.

Entonces, yo siempre voy a decir
que México es un pais con mu-
chisimo talento y con todavia
muchisimo potencial. También
soy realista y creo que tenemos
que trabajar muy duro para
poder ser candidatos a un cam-
peonato mundial. Pero yo siem-
pre en el Mundial voy a apoyar a
México hasta el final.

¢ ¢{Quién crees que va a ser el
jugador mas valioso del Mundial?
AV: Es que seria especular por-
que todavia no esta la lista de-
finitiva. Pero siendo muy con-
servador, lo que si estoy seguro
es que va a ser un jugador de las
Chivas.

¢ ¢A qué fase va a llegar México?
AV: No, me rehudso a responder
esa pregunta. Llamame loco,
pero prefiero pensar que vamos
allegar ala final y luego, ya Dios
proveeray Dios dird qué va a
pasar.

fortalecer la relacién entre
Chivas y sus seguidores.

Pero hay otra tendencia
en el futbol mundial que ob-
serva con mayor cautela: la
creciente entrada de fondos
de inversion y capital extran-
jero en los clubes. Aunque
reconoce que genera dudas y
preocupaciones, también ad-
mite que es un proceso prac-
ticamente inevitable y que ya
comienza a verse en México,
aunque a distintas escalas.

Los ejemplos estan ahi, con
la reciente alianza del Club
América -el archirrival de
Chivas- con el fondo estadou-
nidense General Atlantic, o la
inversion que encabeza la em-
presaria y actriz Eva Longoria
en el Necaxa, junto con otros
socios internacionales. Para
Vergara, estos movimientos
reflejan como el futbol mexi-
cano empieza a integrarse a
una dinamica que desde hace
tiempo domina en Europa y
otras ligas del mundo.

Y es consciente de los
beneficios que puede traer
la llegada del capital global,
como las mejoras en el go-
bierno corporativo, la traza-
bilidad y la transparencia,
areas donde los grandes fon-
dos suelen imponer estanda-
res mas rigurosos. Adoptar
esas practicas, considera, po-
dria ayudar a modernizar la
liga mexicana y fortalecer la
confianza de los aficionados.

La otra cara son los ries-
gos, especialmente, si no
se cuida la identidad de los
clubes. Pone como ejemplo
al futbol italiano, donde un
numero importante de equi-
pos ha sido adquirido por in-
versionistas extranjeros, un
proceso que, a su juicio, en
algunos casos ha debilitado
la conexién con sus raices.
Como sefial de alerta, advier-
te que Italia, cuatro veces
campeona del mundo, no ha
vuelto a clasificar a una Copa
del Mundo desde Brasil 2014.
“Son muchas aristas, pero si
creo que tiene que ver el he-
cho de que muchos clubes ya
no estan en manos italianasy
que eso puede perder la cone-

9




EN PORTADA

Xién con las raices, la identidad.
Y si algo tiene Chivas, es identi-
dad de sobra. Y eso siempre lo
tenemos que defender”.

Por eso insiste en que el éxito
estara en encontrar un equilibrio:
aprovechar las mejores practicas
de gestiéon que pueden aportar
los nuevos inversionistas, sin re-
nunciar a la esencia que da iden-
tidad a los clubes y mantiene viva
la conexién con su aficion.

Con esa vision, Vergara deja
claro que la misma légica guia
tanto a OMNILIFE como a Chi-
vas: avanzar sin renunciar a lo
que los hace tnicos, la esencia

LEGADO. La empresa
familiar conserva
los valores de sus
fundadores y busca
fortalecer su gobierno
corporativo, dice
Vergara.

80 | 01-MAY0-2026

CRECIO LA UTILIDAD DE
OPERACION DEL GRUPO
EL ANO PASADO.

DE PIEZAS ANUALES PODRA
PRODUCIR LA PLANTA DE
ESTADOS UNIDOS.

que les permite conectar con la
gente y le da sentido al proyecto
puede ser también la mayor ven-
taja para competir en el futbol y
en los negocios.

Vergara asegura que no estd
particularmente pensando o
buscando constantemente es-
tablecer un estilo de liderazgo
que lo diferencia. Si sefala que
es una gestion humanista y que
tiene que ver con los valores fun-
dacionales. “Lo bonito de mi his-
toria al frente del Grupo OMNI-
LIFE-Chivas es que tengo unos
valores que preservar y honrar.
Y eso hace que, para mi, mas que
un trabajo, sea parte de mi vida”.
El reto serd como evolucionar la
empresay Vergara es consciente
de ello. Habra que esperar a la
siguiente jugada.
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El mejor ERP del mercado
ES DE ORIGEN MEXICANO

Evidence ERP es una plataforma tecnoldgica disefiada para empresas
que necesitan escalar sin perder control.

a premisa de Evidence ERP no es

solo digitalizar procesos, sino cons-

truir una infraestructura operativa

de origen mexicano que permita di-

rigir con claridad y tomar decisiones
con total agilidad.

Esta soluciéon de Evidence Technology
surgié como respuesta a una problematica co-
mun: negocios que crecen rapidamente, pero
trabajan con sistemas fragmentados, donde
la informacién llega tarde, los datos no coin-
ciden y cada nueva unidad o canal complica la
gestion diaria.

A diferencia de los ERPs tradicionales, fre-
cuentemente costosos, rigidos y poco adapta-
dos al contexto del pais, Evidence Technology
incorpora todas las funciones clave en un
solo sistema basado en cuatro pilares:

1. Control financiero total. Ofrece
visibilidad en tiempo real de ven-
tas, costos, margenes, flujo de caja y
rentabilidad por producto, cliente o
sucursal. Esto deja atras los reportes
tardios y ajustes manuales.

2. Control operativo integral. Centra-
liza compras, inventarios (por lote,
serie y caducidad), produccién, alma-
cenes y logistica. Es decir, todo lo que
sucede en la operacion se refleja al
instante a nivel directivo.

3. Cumplimiento fiscal automati-
zado. De forma nativa, incluye los
requerimientos del Servicio de Ad-
ministraciéon Tributaria (SAT), como
Factura 4.0, complementos de pago
y Carta Porte. Al ser un desarrollo
mexicano, las actualizaciones fis-
cales se reflejan automaticamente,
eliminando riesgos y dependencias
externas.

4. Inteligencia de negocio en tiempo
real. Procesa enormes volimenes de
datos para generar tableros y repor-
tes orientados a anticipar problemas,
detectar oportunidades y optimizar
decisiones estratégicas.

Una de las principales ventajas del ERP de
Evidence Technology es que dichas funcio-
nalidades constituyen el nicleo del sistema,

EL PERFIL DEL EMPRESARIO

Hay un perfil que conocemos bien en México: el que construyo su
negocio con vision, esfuerzo y velocidad, pero hoy siente que su
propia operacion le queda chica. La informacion llega tarde. Los

numeros no cuadran hasta que alguien los cuadra manualmente.
Ha probado sistemas, ha pagado implementaciones costosas de
ERPs globales que prometian orden y entregaron rigidez. Sigue
operando con parches: una herramienta para facturar, otra para
inventarios, otra para ventas y hojas de calculo, sosteniendo lo

que el sistema deberia resolver solo.

LIBRO DEL FUNDADOR
“Digitalmente Imparable”

Jorge Gidi, CEO de Evidence Technology, desarrolla l1a metodologia
operativa detras del sistema: como una empresa puede
profesionalizarse sin perder velocidad.

FOTOS: CORTESIA

BRANDED CONTENT CREADO POR EXPANSION STUDIOS



La propuesta de Evidence ERP se resume en una idea: permitir que
las organizaciones crezcan de forma ordenada, eficiente y sostenible,
volviéndose “digitalmente imparables”.

en vez de que se agreguen como moédulos. Esto facilita
la consolidacion de més de 30 herramientas en una sola
plataforma, disminuyendo la duplicidad de procesos y los
errores administrativos hasta en un 99.99%.

Ademads, rompe con el modelo convencional de imple-
mentacion. Mientras otros ERPs llegan a tardar meses y
generar costos ocultos, Evidence promete una transicion
funcional en solo cinco dias, acompafiada de soporte con-
tinuo, capacitacidon y atencion directa, incluso via canales
inmediatos como WhatsApp.

A nivel tecnolégico, Evidence estd preparado para la
nueva era de la inteligencia artificial. Su arquitectura dis-
pone los datos de manera estructurada, haciendo posible
que agentes de IA ejecuten labores administrativas como
la generacion de reportes, conciliaciones y seguimiento
de procesos.

Lo anterior aminora la dependencia de personal ope-
rativo y mantiene la actividad de forma continua, sin
errores ni interrupciones. Otro diferenciador esencial es
su capacidad de integracién con terceros, al conectar a
proveedores, distribuidores y puntos de venta dentro de
un mismo sistema.

Como resultado, los proveedores pueden recibir érde-
nes, confirmar entregas y facturar en tiempo real, mien-
tras que los distribuidores y clientes consultan catdlogos,
precios e inventarios actualizados.

De acuerdo con Evidence Technology, esto crea un
ecosistema completamente unificado que mejora la efi-
ciencia comercial, reduce fricciones y aumenta la veloci-
dad de ejecucion. Herramientas que antes solo estaban al
alcance de grandes corporaciones ahora se vuelven acce-
sibles para negocios en crecimiento.

Asimismo, Evidence destaca por su adaptabilidad.
Al ser desarrollado por su propio equipo, el sistema
puede personalizarse segin requerimientos especifi-
cos, resolviendo las limitaciones tipicas de los ERPs
tradicionales.

Respaldada por reconocimientos nacionales, premios
de innovacion y un caso de estudio con AWS, la platafor-
ma muestra resultados concretos en velocidad, seguridad
y escalabilidad. Jorge Gidi, fundador de Evidence Techno-
logy, afirma que se busca atender una necesidad estruc-
tural: dotar a las compainias mexicanas de tecnologia de
clase mundial sin depender de soluciones extranjeras.

En esencia, Evidence ERP no se posiciona solo como
un software, sino como la columna vertebral de la empre-
sa. Reemplaza la improvisaciéon por una operacién im-
pecable y una expansion con control, transformando los
datos en decisiones y la complejidad en claridad.

RESULTADOS DOCUMENTADOS

Ix 99.99%

_mas rapida menos errores
la implementacion administrativos

o 100%

dias de implementacion aislamiento de datos
vs 200 del mercado por empresa

Fuente: Amazon Web Services

TRAYECTORIA RECONQCIDA

PREMIO NACIONAL DE CIBERSEGURIDAD

CANIETI Itzamna 2022.

FINALISTA-COMET COMPETITION

Ingram Micro + Microsoft (2019).
240 ISVs en México.

2° LUGAR NACIONAL-COPARMEX 2024

Premio al Emprendimiento, FIIE 2024.

CASO DE ESTUDIO -AWS

Amazon Web Services, documentado
oficialmente.

FOTOS: CORTESIA

BRANDED CONTENT CREADO POR EXPANSION STUDIOS
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Este afo, 293
companias lograron
entrar al ranking, de
1,026 evaluadas, en
una edicién en la que
la retencion se vuelve
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sobre todo, en las
generaciones jovenes.
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1 McDonald’'s Restaurantes 7,272

2 Banco Santander México Servicios financieros 22,982

3 KPMG en México Servicios profesionales 3,288

4 Essity Cuidado personal 3,875

5 | Whirlpool México Electrénica de consumo 10,926

6 | The Villa Group Hoteleria y turismo 3174

7 Grupo Ecodeli Productos de consumo 4,402 | 7 6 7 7 7 6 7 7 7 7 9 8 8 8 8 9 7
8 CAFFENIO Alimentos y bebidas 5,693 8 8 9 8 8 8 |10 | 8 8 |10 | 8 7 7 7 6 8 6
9 dportenis Comercio departamental 3,004 | 9 9 8 9 9 9 9 | 10| 9 8 7 9 |10 | 9 9 7 9
10 | HSBC MEXICO Servicios financieros 129441 10 (10 | 10 | 11 | 10 | T 8 T |10 9 M|10|M1M|10|M1M]|10]|10
n El Puerto de Liverpool Comercio departamental 82,883 11 | N M| | 17|10| N 9 L e T (O I A | 9 mj{10 |12 | 1N
12 ﬂ‘:ff‘c‘lgi‘;fzagg/ NR Finance Automotriz y autopartes 7809 | 2 |12 | 2|2 | B 2| 2|2 B2 2|22 2|n|B
13 | WEG Group Equipo eléctrico 5,253 B4 131312 1B|1B3]13|12]13[13]13]13|13|13]14|12
14 | Office Depot de México Comercio especializado 8486 | 14 | 13 |14 |14 |14 |14 | 14|14 | 1514|1514 |14 |14 |16 ]| 13| 14
15 | Totalplay Telecomunicaciones 5049 | 15| 15| 15| 15|15 (16| 15|16 | 14|16 |14 | 15| 15| 15| 14 | 15 | 15
16 | Santa Fe Grupo Hotelero Hoteleria y turismo 3773 6|16 |16 |16 |16 |15|16 |17 |16 | 15|16 | 18 | 16 | 17 | 18 | 16 | 16
17 | Grupo S-Mart Comercio autoservicio 19694 17 | 17 | 18 | 18 | 17 | 177 | 18 | 15 | 177 | 17 | 17 | 177 | 18 |16 | 15| 17 | 17
18 | John Deere Mexico Maquinaria y equipo 3004 | 18 | 1817 | 17| 18|19 | 17| 18|18 | 18| 18| 16 | 19 | 18 | 19 | 18 | 18
19 | Cinépolis Entretenimiento 19070 19| 21| 19 | 19| 19| 18 [ 20| 20| 19| 20| 19| 20| 17| 19|17 | 19| 19
20 | TAFER Hotels & Resorts Hoteleria y turismo 3954 | 201 20|20 |20 (20|20 |19 |19 | 21 |19 | 21| 21 |20 | 20 | 21 | 20 | 22
21 | Grupo Presidente Hoteleria y turismo 4,080 | 21 | 19 | 21 | 21 | 21 | 21 | 21 | 21 |20 | 21 [ 20| 19 | 21 | 22 |20 | 21 | 21
22 | mabe Electrénica de consumo 19,231 | 22 | 23 | 23 | 22 | 22 |22 |22 |22 |23 | 22|22 |22 |22 | 21| 25| 23|20
23 | Grupo Restaurantero Gigante Restaurantes 10780 | 23 | 22 | 22 | 23 | 23 | 23 |24 |23 | 22|23 |23 |23 |24 | 25|23 |22 |23
24 | Mota-Engil México Construccion 3787 | 24 | 24 | 24 | 25 | 24 | 24 | 23 | 25 | 24 | 24 | 25 | 26 | 23 | 23 | 22 | 24 | 24
25 | Sodexo México Servicios profesionales 4308 | 25 | 25 | 25| 24 | 25|26 | 25 | 26 | 26 | 25 | 24 | 25 | 25 | 24 | 24| 25| 25
26 | Promotora Ambiental Servicios publicos 5,655 | 28 | 26 | 26 | 26 | 26 | 25 | 26 | 24 | 25 | 26 | 26 | 24 | 26 | 26 | 26 | 26 | 27
27 | Grupo Surman Automotriz y autopartes 4220 | 26 | 27 | 28 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 28 | 28 | 28 | 26
28 ?;g’;é%‘gg;ﬂ:‘;s de carga Logistica y transporte 5622 | 27 |29 | 27 |30 | 28 | 28 | 20 | 28 | 28 | 28 | 28 | 28 | 28 | 27 | 30 | 27 | 28
29 | Telvista Telecomunicaciones 3,631 29 |28 1292930292829 (302929302929 |27|29]|29
30 | Atento México Servicios especializados 6,899 | 30 |30 | 30|28 |29 31|30 |31|29|30|30|29 |30 |30 31 |30]30
31 Leoni Automotriz y autopartes 3,001 31 | 31| 32| 31| 3130|3130 31| 31| 31|33 31|32]29] 31| 32
32 | PRIME MX Electrénica de consumo 3267 | 32 | 32| 31|33 |32|32|32|34|33(32|32]32|32]|31]32)|33] 31
33 | BioPappel Papel y carton 12344 | 33 | 34 | 33 | 32 | 33|33 (34 |32|32|33|33)31|33]|33]|33)|32]33
34 | Farmacias Benavides Comercio de medicamentos | 7985 | 35 | 33 | 34 | 34 | 34 | 34 | 33 | 33 | 34 |34 |34 |34 |34 |36 |34]|34) 34
35 | Grupo Hospitalario San Angel Inn Servicios de salud 3182 34 13536 |3 (35|36 |3 |35|35|35 36|36 | 35| 35| 37|35 35
36 | Hospitales MAC Servicios de salud 4916 | 36 | 36 | 37 | 36 | 36 | 37 | 36 | 38 |36 | 36| 35| 37 | 36 | 34| 36 | 37 | 36
37 | MERA Restaurantes 4,340 | 37 | 37 | 38 | 37 | 38| 35| 37 |36 | 37 | 37| 37|38 | 37| 37| 35| 38| 37
38 | Daimay Automotive Interior Automotriz y autopartes 5660 | 38 | 38 | 35 | 38| 37 | 38| 38| 37|38 |38 |38 | 35|38 |38 |38 36|38
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1 Eli Lilly y Compaiiia de México Quimica farmacéutica 521

2 Siemens Tecnologia diversificada 1,877

3 Pfizer México Quimica farmacéutica 965

4 Procter & Gamble México Productos de consumo 1,846

5 Fairmont Mayakoba Hoteleria y turismo 917

6 Grupo Ruba Construccion 1,784

7 Salles Sainz Grant Thornton Servicios profesionales 876

8 Siegfried Rhein Quimica farmacéutica 1,648

9 INVEX Grupo Financiero Servicios financieros 1,368

10 ManpowerGroup Recursos humanos 904

1 Mifel Servicios financieros 2097 | M| M| M| M| MM | MN|10[122[N1N|12]12[1T[10] 9 |1|MN
12 Altour Hoteleria y turismo 560 || B ||| B|12|MN|12|1B3|N|12[122|12]13]13
13 Hyatt Regency Mexico City Hoteleria y turismo 649 Bl 14|12 1B[13]12|13]13[1B[M1[14]14 1313|1212
14 Caja CGV Servicios financieros 594 613|114 |15 14 (14|14 |14 (14|14 14| 15| 13|15 (14|14 |14
15 PetStar Vidrio y envases 1107 4115|1614 |16 |15 |16 18| 15| 15| 15| 13| 15|14 | 15|15 15
16 Element Fleet Management México Servicios financieros 555 15/16|15|16|17 |16 | 15|16 |17 |16 |16 |16 |16 |16 | 16 | 17 | 16
17 Grupo Mobi Comercio especializado 540 17 (17 |17 12015 |17 |17 |17 |18 | 18 | 17 | 17|17 | 17|19 |16 | 17
18 Principal Afore Afores 1158 | 18 |18 | 18 | 17 [ 18 | 19 | 18 | 15| 16 | 17 | 20| 20| 18 | 18| 18 | 18 | 19
19 Banca Afirme Servicios financieros 2761 | 19| 21|19 |18 | 2118|1919 |19|20|19 | 19| 21|19 |17 |19 18
20 AARCO, Agente de Seguros y de Fianzas Seguros y fianzas 691 2111920192020 |20 (20|20 |19 |18 |18 |20 | 21 |20 | 21 | 20
21 xpd global Logistica y transporte 836 20120 | 21 |21 |19 | 21 |23 | 21|22 |21 | 21|21 |19 |20 | 21 |20 | 21
22 PRAXIS Computacién y servicios 685 22 124 |22 |22 |22 |22 |22 |22 | 21|23 |22 |22|22|22|22|23|22
23 Laboratorio AVI MEX Quimica farmacéutica 546 23 122 |23 |24 |23 (23|21 |24 |23 22|24 |23 (23|23 |24|22|23
24 Goncalves de México Papel y cartén 574 25123 |24 |23 |24 |24 |24 |25 |24 |24 |23 |25|24|24|23|24|24
25 Seclym Servicios profesionales 510 24 | 25| 25| 25| 25| 25| 25|23 |26 | 25|26 | 24| 25| 25| 25|26 | 27
26 Steren Comercio especializado 828 26 | 26 | 26 | 26 | 28 | 26 | 26 | 26 | 25 | 27 | 25 | 26 | 26 | 26 | 27 | 25 | 26
27 Omnicom Media México Publicidad y mercadotecnia 1,434 | 27 | 28 | 27 | 27 | 27 |30 |27 |29 (29|29 |29 | 27 | 27| 27|26 | 27| 25
28 Chevez Ruiz Zamarripa Servicios profesionales 667 29 | 27 | 28 |28 |26 |28 |28 | 27 |28 |28 |27 |29 |29 | 28|28 |30 | 28
29 PROSA Tecnologia diversificada 722 28 (29129129 (30(29 29|28 |27 |26|28|28|28|29|29 |29 |29
30 Indra Group México Tecnologia diversificada 2,731 30| 31|{30(30|29|27 30|30 30|30 |30|32|30|30| 31|28]30
31 Grupo APYMSA Automotriz y autopartes 2,640 | 32 |34 33|31 (32]31]31|35|31|31|31|30]|31]31]30]| 3135
32 Laboratorios Jaloma Quimica farmacéutica 648 311323232 |31|32|34|31|33|32|32]31]32|32|33]32)|32
33 Clarios Automotriz y autopartes 1,078 | 34|33 | 31|33 |33 |33|32|33|32|34|33|33|34|33|32|36]33
34 Grupo Brisas Hoteleria y turismo 2,515 33 30|34 |34 |34 (3433|3234 |3335(34|33|34|34]|33]|34
35 Financieria MEXI Servicios financieros 506 35 35|35 |35|36|35|36|34|35|35|34|35|35|36| 37|35 31
36 Total Cyber-Sec Tecnologia diversificada 820 36 |36 |36 |36 |35 |36| 37|36 |36|36|36|36|36|35|36|34]|36
37 Bupa México Seguros y fianzas 986 37 |38 3937|3737 |35|37|37 3937|3837 |38| 35| 37| 37
38 Naturgy Petréleo y gas 692 39 |39|38 |40 |38 |38 |38 |38 |39 |38 |38 |37|38|37|38]|39]38
39 Grand Sirenis Riviera Maya Resort & Spa Hoteleria y turismo 991 38 37|37 (|38(39(39|39|39 40|37 |40 39|39 |39|39 38|39
40 Grupo WITT Automotriz y autopartes 697 40 |40 |40 |39 |40 | 41 |40 |40 |38 |40 |39 | 40| 43 |40 |40 | 41| 40
Ll UPS de México Logistica y transporte 2210 | 41 |41 | 41 | 41 | 41 |40 |42 |42 |4 |42 |4 | 42| 4| 41|42 )40 A
42 Viceroy Los Cabos Hoteleria y turismo 526 43 |42 |42 |42 |43 |43 |4 |4 &4 |42 4 482 4424
43 adidas México Deportivoy retail 1516 |44 |46 | 44 | 44 | 42 | 44| 43 | 43 | 43| 43 |43 |43 |40 |43 |43 |43 |43
44 Marco Servicios profesionales 915 42 |44 | 43 |43 |44 |42 |44 |46 |44 | 44 |44 | 46 | 44 | 44| 46 | 44| 45
45 GrupoBD Hoteleria y turismo 1,672 45 | 45 | 45 | 45 | 47 | 45 | 45 | 45 | 45| 45 | 45 | 49 | 45 | 46 | 44 | 45 | 44
46 Grupo NUTEC Agroindustria 801 46 | 43 | 46 | 47 |46 |46 | 46 | 44 | 46 | 46 | 47 | 47 | 46 | 45 | 45 | 46 | 46
47 Grupo MYT Restaurantes 1,670 | 50 | 47 | 47 | 48 | 45 | 47 | 47 | 47 | 47 | 49 | 46 | 44 | 48 | 48 | 47 | 47 | 47
48 Thermo Fisher Scientific Equipo médico 1764 | 48 | 48 | 48 | 46 | 50 | 48 | 48 | 48 | 48 | 48 | 48 | 48 | 47 | 47 | 48 | 50 | 48
49 Maersk Mexico Logistica y transporte 1,807 | 47 |49 | 49 | 49 | 48 | 51 | 49 | 49 |50 | 53 | 49| 45| 50 | 49| 49 | 49 | 49
50 Grupo Consulmed Servicios de salud 813 49 | 50 | 53 | 50 | 49 | 49 | 50 | 50 | 49| 47 | 50 | 50 | 49 | 50 | 50 | 48 | 50
51 KONE Construccion 1,247 51| 51|50 | 51| 5 |50 | 51| 53|51 |5 |52 5|55 |5 |5 51
52 Grupo Hunan Restaurantes 1630 | 52|53 |52 |52 |5 (5|5 |5 |5 |50]|54|52|52]|52|52]|52]56
53 Grupo Corporativo Papelera Productos de consumo 1623 | 53 | 52| 5 |53 |5 | 53|53 |5 |53|52|5 53] 5 |55 5 |53
54 Allied Universal Private Security Services Servicios de seguridad 1,600 | 54 | 54 | 54 | 57 | 55 | 54 | 56 | 54 | 55 | 54 | 51 | 57 | 54 | 54 | 54 | 54 | 52
55 Grupo GICSA Servicios inmobiliarios 751 55 | 55| 55| 55|58 | 55| 55| 55|54 | 55]|55]|55]|55]|55]| 55| 55|55
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56 | Wabtec Automotriz y autopartes 1,448 | 57 | 56 |56 | 56 | 56 | 56 | 54 | 58 | 56 | 56 | 57 | 56 | 56 | 56 | 58 | 59 | 54
57 | Farmamigo Comercio de medicamentos 902 56 | 57 | 58 |54 |59 |57 |57 |57 |57 |57 |5 |54 |57 |58]|57|57]|57
58 Eficasia Servicios profesionales 1,787 59 | 59 | 57 | 58 | 57 | 58 | 58 | 56 | 58 | 59 | 58 | 58 | 58 | 57 | 56 | 58 | 58
59 | Ingredion México Agroindustria 2136 | 58 | 58 | 59 | 62 | 54 |59 | 59 | 59 | 59 | 58 | 60|59 | 59| 61|59 56|59
60 | Mobil San Luis Potosi Petréleo y gas 707 60 | 60 | 60 | 60 | 60 | 60 | 60 | 60 | 60 | 60 | 61 | 61 | 60 | 59 | 60 | 64 | 61
61 Bticino de México Electricidad y energia 501 61| 61| 61|61 |61 |61)|65|64|63|]61|62|60]61|60]|62]| 61|60
62 | Smile Pill Servicios profesionales 1,000 | 63|62 |62 |59 |62|63|62|62|62|62|63|63|62|62]|61|62]|62
63 | Promali Servicios profesionales 500 62 | 63 | 64| 63| 63|62 61 |63|61|63|65|62|63|63|63]|63]|63
64 | Grupo Control Seguridad Privada Integral Servicios de seguridad 2,408 | 64 | 64 | 63 | 64 | 64 | 64| 63|61 |64|65|64|64|64|64]|64|60|64
65 Limvipro Servicios profesionales 901 66 | 65| 65| 65| 65| 65|64 | 65|66 |64|59|66| 65| 65|66| 65| 66
66 | Fastenal Mexico Maquinaria y equipo 1443 | 65|66 | 66 | 66 | 66 | 66 | 66 | 67 | 65 | 66 | 66 | 65 | 70 | 68 | 69 | 66 | 65
67 Grupo Morsa de México Comercio especializado 1,138 67 | 67 | 67|70 | 67 | 69|68 | 66| 67| 67| 67|68|67| 67| 67| 67|67
68 | ZF Monterrey Automotriz y autopartes 758 68 | 68 | 68 | 68 | 69 | 68 | 67 | 68 | 68 | 69 | 68 | 67 | 66 | 66 | 68 | 68 | 68
69 | Afirme Crédito Si Servicios financieros 1226 | 71 |69 |69 | 69| 68| 67|69 |70 |69 |68 |69|72|69|72|71]|69]|69
70 | BDO México Servicios profesionales 907 7070 | 71| 6770|7070 | 72|70 |70 | 70| 71 | 68|69 ]| 65|70 70
71 | Allux Servicios inmobiliarios 533 O N0/ N M| N\ N NN |7 | 7N |70 7N |71|70]|73|72
72 Giant Motors Latinoamérica (JAC México) Armadora automotriz 984 7272 | 72| 72| 73| 727269 |73 |73|72|69|72|70|72| 7|77
73 Natgas Petréleo y gas 501 73175 |73|73|72|73|74|73|72|72|73|73|73|73|73|72|73
74 | Baker Tilly Mexico Servicios profesionales 604 7A | 73|74 |76 | 7TA | 7TA | 73 |78 | TA|TA|TA|TA | TA | TA |74 | T6 | TA
75 | Occidental at Xcaret Destination Hoteleria y turismo 600 78 |74 |75 |78 | 75 | 75 | 75 |74 |75 |75 |75 |75 | 75|75 |75 |75 |75
76 | Altan Redes Telecomunicaciones 564 76 |76 |76 |74 |77 |76 |79 |76 |77 |76 |76 |77 |76 |76 |76 |71 | T
77 Newell Brands Productos de consumo 852 77 |77 |79 |77 |76 |77 |77 |77 |76 |78 |77 |76 |77 |79 |77 |74 |76
78 | Ranchoel17 Agroindustria 692 75179 |78 |75 | 78 | 79 | 78 |80 | 78 | 77 | 78 | 78 | 78 | 77 | 78 | 78 | 78
79 Grupo Marti Comercio especializado 2533 |79 |78 |77 |79 |79 |78 |76 | 75 |79 |79 |79 |79 | 81 |78 |80 | 79 | 79
80 | AUTOCOM Automotriz y autopartes 2,386 | 80|80 |80 |82 |80 |80 |80 |79 80|80 |81 |8[79[84]79]|80]380
81 EXI OPERADORA QUANTUM Infraestructura 687 81|81 |8 |8 |8 | 8|8 |8 |8 |8 |88 |8 8|8 | 8] 8
82 | Transmontes Logistica y transporte 561 828 |8 |80 |8 |8 |88 |8 |88 80|88 |88 |8
83 | CEVA Logistics Logistica y transporte 1,870 | 83|82 |8 | 8|84 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |80 |8 |8 83
84 | LapiLaboratorio Médico Servicios de salud 774 85|84 |83 |84 |83 |84|84|84|84|85|84|8|84|8 |84 87|85
85 | SalchichasY Jamones de México Alimentos y bebidas 1,388 |84 | 85|84 | 85|85 |8 |85 |8 |8 84|85 |84|85|85)|85)|84) 84
86 | TIP México Servicios financieros 542 86 | 86 | 85 | 86 | 88 | 86 | 86 | 86| 85 | 86| 87 | 85| 86| 86 | 86 | 85 | 86
87 | Bebidas Refrescantes de Nogales Alimentos y bebidas 581 88 | 87 | 87 | 87 |87 |87 | 88|87 |87 |87 |8 |8 87|87 |87 |86 8
88 | Laboratorios Grossman-Bausch Health Quimica farmacéutica 746 8718983 |88 |8 |88 |87 |88 |8 |88 |89|8 8983|8888
89 | Grupo Multimodal Logistica y transporte 626 90 |88 |89|89[89|89|89|88|89|89|89|90|89|88|89]|89]|93
90 | Finvivir Servicios financieros 1,219 89|90 90|90 |90 |90 |90|90 90|90 | 91| 9190|9090 91| 90
91 | Microformas Servicios profesionales 910 919119391 91]91/9391]92]91]92]87]91]91]91]9] 91
92 | Grupo CR3 Automotriz y autopartes 1182 | 9292 92193929292 92]91]9[90]92]93][92|95|92]389
93 | Almer Logistica y transporte 1,891 | 93193 | 919293 /94| 91|93/93/93]93/93/92|/94|93|095]94
94 | Quantum Energia Electricidad y energia 694 9419594949493 |95|96|94 |94 |94 94|94 |93 94|94 92
95 | Joyerias Bizarro Comercio especializado 950 9594 | 95|95 |95[95]|94|95|95|96|97|96|95|95]|92|93]|96
96 | Hogares Union y Migdal Arquitectos Servicios inmobiliarios 1,527 |96 |96 |96 |96 |96 |96 |96 |94 |96 | 95| 95 | 95| 97 | 96 | 96 | 98 | 95
97 Zemog Logistica y transporte 591 98 |97 |97 |98 |97 |97 |97 |97 |97 |99 |96 |97 |100|99 |97 | 97| 97
98 | Minsa Alimentos y bebidas 1,547 |99 |98 |98 | 97 |99 | 98 | 98 | 99 | 98 | 98 | 99|98 | 98 | 97 | 98 | 96 | 99
99 | Aleatica Infraestructura 1,859 | 97 | 99 | 99 |100| 98 | 99 | 99 | 98 | 99 | 97 | 9899 /99|98 |99 |99 98
100 | MAJA Sportswear Comercio especializado 763 100|100 | 104 | 99 | 102 [100 | 100 | 100 | 101 | 104 | 100 | 100 | 96 | 100 | 100 | 102 | 100
101 Editorial Santillana México Editorial 678 101 (102 | 101 | 103 | 101 | 102 | 102 | 101 | 100 | 101 | 101 | 103 | 101 | 101 | 101 | 101 | 103
102 | Grupo Abadi Holding 534 102 | 101 | 102 | 102 | 100 | 101 | 101 | 102 | 102 | 100 | 102 | 102 | 103 | 102 | 103 | 100 | 102
103 | Zinergia Logistica y transporte 1,463 | 103|103 | 103 | 104 | 103 | 105 | 103 | 104 | 103 | 103 | 103 | 101 | 107 | 103 | 104 | 103 | 101
104 | Organizacién Reynera Productos de consumo 939 104|104 | 100 | 101 | 104 | 103 | 104 | 107 | 104 | 102 | 104 | 104 | 104 | 104 | 107 | 104 | 104
105 | Grupo gastronémico Argentilia Restaurantes 1,070 | 105|105 | 105|105 | 105|104 | 105 | 103 | 106 | 105 | 105 | 106 | 105 | 105 | 102 | 105 | 105
106 | Aliacer:la union de Perfiles LM y Galvasid Siderurgia y metalurgia 1,741 | 106|106 | 106 | 106 | 106 | 106 | 106 | 106 | 105 | 106 | 106 | 105 | 102 | 109 | 106 | 106 | 106
107 | HNI Corporation México Comercio especializado 566 107 | 107 | 107 | 107 | 107 | 107 | 107 | 105 | 107 | 107 | 108 | 107 | 109 | 106 | 108 | 107 | 109
108 | Crediclub Servicios financieros 1,884 |108| 112 | 108|108 | 110 | 108 | 108 | 108 | 108 | 112 | 107 | 111 | 108 | 107 | 105 | 108 | 108
109 | Zascita de México Seguridad privada 803 109|110 | 109 113 |109| 110 | 109 | 112 | 109 | 109 | 109 | 109 | 106 | 108 | 109 | 109 | 107
110 | Tiendas de conveniencia Asturiano Comercio autoservicio 1,746 | 111 | 109|110 | 109|108 |109| 110 | 110 | 110 | 110 | 110 | 108 | 110 | 110 | 111 | 110 | 110
111 | Mueller Comercial Materiales y herramientas 590 10 (108 | 111 | 111 | 117 | 117 | 115 | 11| 111|108 | 111 | 112 | 171 | 112 | 170 | 111 | M
112 | DICEX Logistica y transporte 1,407 | M2 1M1 | M2 | 110 M2 | M2 | M2 709 113 | 11T | 112 | 1O | 112 | 11| 112 | 112 | 112
13 TotalGas Petréleoy gas 687 MM |1 12|13 |15 |13 |13 |112 |13 |13 |16 | 113|116 |13 |13 |13
114 | Grupo MC Productos de consumo 564 M4 M4 M4 M4 [N4 117 |4 | N4 |14 |14 | 114 | 113 | 114 | T13 | 114 | 114 | 114
115 | Marathon Electric México Equipo eléctrico 696 15 M6 |16 | 115 | 115 | 113 | 111 |15 [ 116 | 117 | 15 | 115 | 117 | 114 | 115 | 115 | 115
16 | Rendichicas Petréleo y gas 1,073 |16 [ 115 |15 |16 | 116 | 116 | 116 | 117 | 115 | 116 | 116 | 114 | 115 | 115 | 116 | 116 | 117
n7 Industrias Cazel Automotriz y autopartes 720 N7 | M7 | N7 [ N7 | N7 | M4 | N7 [N6 | N7 | 115|117 | 117 |16 | 117 | 117 | 117 | 116
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1 Bristol Myers Squibb Quimica farmacéutica 154 1 2 1 2 1 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1 1 2
2 CompuSoluciones Computacién y servicios 462 201 |3 1|2 |1 |2 |2|2|2|2]|1|2|3|2]2]|1
3 Tesselar Computacién y servicios 109 3 (32|33 |4|4|3 |3 |33 /|3]|3]|2|4]3]3
4 CONTPAQI Tecnologia diversificada 480 5|4 |4 |4 |4 |3 |3|5|4|4|5|4|4|4|3)|4]|24
5 HR Ratings Servicios financieros 127 4 | 6 5 5 5 5 514 ]| 5 5| 4 5 5|6 5 5|6
6 Penguin Random House Grupo Editorial | Medios de comunicacién 349 6 5 6 6 8 6 6 6 6 6 7 6 7 5 6 6 5
7 Church & Dwight México Productos de consumo 103 8 7 7 7 7 7|8 7 7/8|6 7|67 7 7 7
8 Interesse Agente de Seguros y de Fianzas | Segurosy fianzas 3n 7 9 8 8 6 8 7 9 8 7 8 8 8 9 8 8 8
9 Brown-Forman México Bebidas alcohdlicas y tabaco 270 9|8 |9/9|9|10|9|8|9|9|9/|10|9)|8|1]10]|29
10 Hegewisch Lopez Consultores Servicios profesionales 216 Mmj|1mMw(1M0|M|10| 9 |10|10|10|10|10|9 |10[10| 9| 9|12
n Canon Mexicana Tecnologia diversificada 251 L L L O 2 T A 2 e O L O L R A
12 TRATON Financial Services México Servicios financieros 194 y12(12(1B3 M (12| [122|14 ] 17 |13]1213|12|12]12]10
13 Afirme Servicios Administrativos Servicios profesionales 392 B|1B3]14]12[13|13|13|1B|1B|1B3]122]13]12214|13|14]13
14 ADELTA Consultores Servicios profesionales 121 41413141414 1415121414 14|14 ]13]15|13|14
15 GC- PROTECCION Seguridad privada 135 5116|1715 15| 1515|1415 15|15]|15]16| 15|16 | 15| 15
16 MARKET PRO Servicios especializados 110 6|11 |16 |17 |16 |16 |16 | 16| 17 | 177 | 177 | 17 | 16 | 14| 16 | 16
17 QUALFON Telecomunicaciones 346 1917|1517 16|17 |17 1717 |18 |16 |16 | 15| 17| 17| 17 | 18
18 Andaz Mexico City Condesa Hoteleria y turismo 257 18|18 18| 18| 18|18 20| 18| 20|16 | 18| 18| 18 | 18 | 19| 18 | 17
19 ODESSA, Operadora de Desarrollo Social | Servicios financieros 152 7 (1911919201919 1918|1919 19| 21| 19| 18| 19| 21
20 PROTEAK Agroindustria 317 20120202019 |20 |18 |20 |19 |20 | 20 | 20 | 20 | 20 | 20 | 20 | 20
21 Laboratorios Alfasigma México Quimica farmacéutica 164 21021 | 21 | 21 | 21 |22 | 21 | 21 | 21 |22 |22 |22 |19 |21 |21 | 21|19
22 Gigante Grupo Inmobiliario Inmobiliario 318 2212212212223 | 2122|2222 |21 |21 |21|22|22|23|22|22
23 AGH Labels Servicios profesionales 388 24 1231231232223 |23 |24|23|23|23|23|24|23|22|23|23
24 Soluciones Creativas Capital Humano Servicios profesionales 102 23 |24 | 24 | 24 | 24 | 24 | 26| 23 | 25|24 | 24| 25|23 |24 | 25| 24 | 24
25 HIR Casa Servicios financieros 287 25 25| 25| 25| 25| 25| 25| 25|24 |26 | 25|24 | 25| 25|24 | 25| 25
26 Bitso Servicios financieros 230 26 | 28 | 26 | 26 | 26 | 27 | 24 | 27 | 27 | 25 | 26 | 26 | 26 | 26 | 26 | 29 | 27
27 Volkswagen Financial Services Servicios financieros 357 27 | 27 | 27 | 27 | 27 | 26 |29 | 26 | 26 | 27 | 28 | 27 | 27 | 30 | 27 | 27 | 26
28 Aceros Levinson Comercio especializado 383 31 26|28 |28 |29| 28|28 |28 |28 |28 |27 |29|28| 28|29 |28 28
29 Carvajal Educaciéon Papel y cartén 446 2913029129 |28|30|27|29|29|29|29|28|29|29| 28|26 29
30 The Cape, a Thompson Hotel Hoteleria y turismo 384 28129313030 31|32|30|30|30|30(|30|30] 31|30]30] 30
31 Porter Novelli Servicios profesionales 142 301323031 |32|33| 31|31 |34|31|31|31|34]|27]| 31| 3] 3
32 Grupo Aries Fortalece Tu Patrimonio Servicios inmobiliarios 101 32131 (3232|3129 (30|33|32|33(32|32(32|32(32]33] 37
33 Zebra Technologies México Tecnologia diversificada 352 3313333 |35(33|34|33|32(33(32|33|33|31|33|33]|32]32
34 Netlogistik An Argano Company Tecnologia diversificada 489 34 134 |34 |34 |34 (323434 31|34|34|34|37|34|34|36] 34
35 Ucin Médica Comercio de medicamentos 116 3535|3633 |35|35|35|36|35|35|36|35|33|35| 35|34 33
36 Gran Hotel Ciudad de México* Hoteleria y turismo 186 36 | 36| 35|36 |37 | 36|36 |35|37|36|35|36|35|36| 36| 35| 36
37 Cardif Seguros y fianzas 265 37 |37 |38|37|36|38|37|38|36|37|37|37|36|38| 37| 37| 38
38 Bricos Materiales y herramientas 434 38 |38 | 37| 38|38 |39 |38|37|38|39|38|38|38|37|38]|39]| 35
39 Thona Seguros Seguros y fianzas 134 39 (3939|3940 |42 |39 |40|40 |38 |39 |39 3939|3940 39
40 Grupo Chufani Construccion 229 40 |40 |40 | 41 |39 | 37 | 41139 (39|40 | 41 | 40|40 |40 |40 | 38|40
41 Vitasanitas Comercio de medicamentos 235 42 | 41 |43 |40 | 41| 41 |40 | 41 |41 | 41 |40 4| 41|43 41 41| 43
42 Grupo ORVE Servicios inmobiliarios 141 41 | 43 | 42 | 42 | 42 |40 |43 | 42 |42 |42 |42 | 42|42 |42 | 42|42 | &
43 Grupo Industrial Telleria Holding 400 43 | 42 | 41 | 43 | 43 |44 |44 | 44 | 43 | 43 |43 |43 |43 | 4 | 44| 43| 42
44 Catorce Dias Medios de comunicacién 120 46 | 44 | 44 | 44 | 44 | 43 | 42 | 43 |44 | 44 |44 | 45 |44 | 44 | 43 | 44 | 44
45 PROSER Grupo Constructor Construccion 126 44 | 47 | 45 | 45 | 46 | 46 | 45 | 46 | 45 | 45 | 45 | 44 | 46 | 45 | 45 | 45| 45
46 Promologistics Logistica y transporte 300 45|46 | 46 | 46 | 45 | 45 | 47 | 45 | 46 | 46 | 46 | 46 | 45 | 46 | 46 | 46 | 46
47 Ultimate Leisure Club Hoteleria y turismo 104 47 | 45 | 48 | 47 | 47 | 47 | 46 | 47 | 47 | 47 | 49 | 47 | 47 | 48 | 47 | 47 | 48
48 Randstad México Servicios profesionales 138 50 | 48 | 47 | 48 | 48 | 48 | 48 | 49 | 50 | 48 | 50 | 48 | 49| 47 | 48 | 48 | 52
49 PayJoy Servicios financieros 304 48 | 50 | 49 | 49 | 50 | 49 | 49| 48 | 49 |50 | 48 | 51 | 48 | 49| 49| 49 | 49
50 NACH Capital Humano Servicios profesionales 101 49 | 49 | 50 | 50 | 49 | 50 | 52 | 50 | 48 | 49| 47 | 50 | 50 | 50 | 50 | 50 | 51
51 Mexienergi Petréleoy gas 103 51| 51| 51| 51 |5 | 51| 51|52 5 |5 | 5|49 52| 51| 53| 51| 47
52 Afirme Centro de Contacto y Recuperacién | Servicios profesionales 337 52| 52|52 |53|52|52|50| 5 |5 |52|5]52|5|52|5]|52]50
53 GIDEAS Servicios especializados 140 53| 57| 5| 52|51 |5 54| 5| 5]|53]| 54| 5|55 |5|5]|53
54 Quierocasa Construccion 390 54 | 54| 55| 54| 54| 54| 55| 55| 55|54| 53| 56| 55| 54| 55|54 54
55 JYRSA Textil y confeccion 175 55| 55| 54| 55| 55| 53| 57| 54| 54| 55| 55| 55| 54| 55| 54| 55| 56
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56 SafeLink Group Servicios profesionales 104 56 | 58 | 56 | 56 | 56 | 56 | 53 | 56 | 56 | 56 | 56 | 54 | 56 | 56 | 56 | 56 | 55
57 another Servicios profesionales 301 59 | 53|57 |58 |57|5 |5 | 57|57 |57 |57 |58|57|57|57|57]|57
58 Axioma Proyectos Servicios profesionales 316 58 | 56 | 58 | 60 | 63 | 58 | 58 | 58 | 58 | 58 | 58 | 57 | 58 | 58 | 64 | 58 | 58
59 Werfen Servicios de salud 221 57 |59 59|57 |5 |57 |5 |59 |60|59|59]|59|61|59|59]59]59
60 ENERGETICOS FUSION Y GNC Petréleo y gas 120 60 | 60| 62|59 | 60|60| 61| 61|61|60|60|60|60|62|60| 61|61
61 Datavision Digital Computacién y servicios 162 61| 61| 61| 61|61|61|60|60|5|63|61|61|64|60|61|60|60
62 OSROCA Corporativo Servicios inmobiliarios 235 63|62 64|63 |62|63|62|62|62|62|63|62|59|64|58]62|62
63 Zermat Internacional Cuidado personal 383 62 | 63 | 63| 66|58 |62|63|63|63|61|62|64|63|63|63]|63|66
64 Laboratorios Tornel Quimica farmacéutica 248 64| 65| 66 | 64 | 64| 64| 66| 64| 64| 64| 64|63|62|6]1|68|64|64
65 Mobiik Computacion y servicios 116 65| 64| 60| 65| 65| 67| 65|66|66| 65|67 |65|65|65|65|65| 63
66 Finamex Servicios financieros 393 66 | 66 | 67 | 62 | 66 | 66 | 64 | 65 | 65| 66 | 66 | 66 | 66 | 66 | 62 | 67 | 65
67 Grupo Ruz Comercio autoservicio 217 70 | 68 | 65| 67 | 67 | 65| 67 | 67 | 67 | 67 | 65| 68 | 70 | 67 | 67 | 66 | 67
68 Fincamex Construccién 205 68| 67 | 68 | 68| 68| 68| 69| 68| 68| 68 | 68 | 67 | 68 | 68 | 66 | 70 | 68
69 GrupoMap Servicios profesionales 270 69|69 70|69 69|69 68|69|69|69|70|69|69|72|69| 68|69
70 Circulo de Crédito Servicios financieros 273 7170|7470 70| 70| 74| 70| 70| 70 | 69 | 71 | 67| 70 | 70 | 69 | 70
7 VALENETWORK Servicios profesionales 351 (572 I 25 A A T T & £ A T A O 2 T I & O A A R Y £
72 Kelly México Servicios profesionales 289 72| M| 7274 75| 73|72\ 7274|7372 72|77|69| 72|72 72
73 Mi Nave Powered by VGM Servicios financieros 109 B4 | B3| 72|72\ | 7473727373 |73|73[78|713|T7
74 BursonGroup Servicios profesionales 187 74| 73169 | 72| 74|74\ 73| 73| TN | TA|TA | 74| 72| 74| 74| 75| 74
75 Sugar Foods Alimentos y bebidas 393 75|75 |75 |75 | 73|75 |77 | 75| 75|75 |75 |75 |75 |75 |75 |74 |75
76 Grupo Lamat Construccion 104 76 |76 |76 |76 | 76 | 77 | 78 |78 | 76 | 77 |76 |79 |74 |76 | 76 | 77 | 76
77 SSL Digital Computacién y servicios 157 77 |77 | 77|77 |77 |76 |76 | 77 | 77 |76 |77 |76 |76 | 77 | 771 | 76 | 77
78 Grupo Pascal Servicios profesionales 130 78 |78 |80 |79 | 78 |78 | 75 |76 | 78 | 78 | 78 | 78 | 78 | 80 | 73 | 78 | 78
79 Grupo IPS México Servicios de seguridad 210 79 (7979|788 |79|79 79|79 |8 |79|80|77|79|79|79|79| 83
80 Serviacero Worthington Automotriz y autopartes 430 8180|838 |80 |80 80|80 |8 |8 |79|80|80 |8 |80|80|79
81 OMA Servicios aeroportuarios 251 80| 8 | 81 |8 | 8|8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 8| 81
82 Encontrack Logistica y transporte 348 82|83 |8|80|8 |8 |8 |8 |79|8 |8 |82 |8 |78|8|82|82
83 SMC Corporation México Maquinaria y equipo 291 83|82 |78|8|84|8|83|83|83|8 |8 |8 |84|83]|83|83|80
84 Crepes & Waffles México Restaurantes 488 84|84 | 84|84 )|82|84|82|84|84|84|84|83|83/(84|81|84|84
85 GILSA Comercio especializado 383 85| 87|86 |8 |8 | 85|85 |8 |8 |8 |8 |84|8 |8 |8 | 8| 8
86 GDI Grupo Diamante Internacional Textil y confeccién 129 86| 86| 85|88 | 8|8 | 84|88 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 |8 | 8
87 Casaldeas Comercio especializado 276 87| 85| 87| 87| 88| 87| 87| 87|87 |88 |87 |83 87| 87| 87| 87|88
88 La Latino Seguros Seguros y fianzas 212 88| 83| 88| 86| 87| 83| 88| 8 | 8 | 87 |8 | 87 | 8 | 90| 88 | 88| 87
89 Zeeco Therme Maquinaria y equipo 18 89|89 |89)|92|89|89|89|89|89|89|89|89|89|89|90| 90| 89
90 Grupo IMU Publicidad y mercadotecnia 340 90| 90| 93|90 90| 91| 90| 90| 90| 90| 90| 92|90 | 88| 89| 89| 90
91 SET (Servicios de Estacionamiento GGI) | Servicios profesionales 415 91 (94| 91| 93|94|90| 91| 92| 91|92| 91| 91]92| 91| 95| 91| 91
92 Comercializadora de autopartes Calderén | Comercio especializado 185 9292 92|89 92| 92| 95|91 |93|91|92|90| 91| 92| 92|94| 92
93 Parks Industrial Servicios inmobiliarios 142 96|93 |90| 91| 93| 93| 93|94|92|93]93|93|93|93| 91| 93|95
94 Grupo Moravi Equipo médico 19 94| 91|97 | 94| 9194|9293 |94 |94 |94 |94 94|97 |94 |92|9
95 Ciasa Comercial Maquinaria y equipo 131 95| 95| 95| 95| 95|95|94| 95| 95|95|95|95|95|95)|93|96| 93
96 Flash Gas Station Petréleo y gas 102 93|96 |96 |96 | 96| 97 |96 | 96 | 96 | 96 | 96 | 96 | 96 | 96 | 96 | 95 | 96
97 Operadora Cibergestion Computacién y servicios 438 97 |100| 94 | 98 | 97 | 96| 97 | 97 | 97 | 97 | 97 | 98 | 97 | 94 | 99 | 97 | 97
98 Yamaha Music de México Comercio especializado 7 98 | 98 | 101|103 | 98 | 98 | 98 | 99 | 98 | 98 | 99 | 97 | 99 [100| 98 | 98 | 101
99 GNM | Grupo Gréfico Romo Papel y cartén 284 100|101 | 98 |99 |99|99 |99 |98 |99|99 |101| 99 |100| 98 | 97 | 99 | 99
100 | Plesa Steel Siderurgia y metalurgia 369 99 | 97 | 99 | 100|100 |100| 101|100 102 | 101 | 100|100 | 98 | 99 | 100 | 100 | 100
101 Grupo Aspid Cuidado personal 292 101| 99 | 103 | 101 | 101 | 101 | 100 | 102 | 101|100 | 98 | 101 | 101 | 101 | 101 | 103 | 98
102 AMER SPORTS Comercio especializado 312 102 102|102 | 97 | 102|102 | 102 | 101 | 103 | 102 | 102 | 102 | 102 | 102 | 102 | 101 | 102
103 grupo requiez Comercio especializado 210 104|103 (100 | 102 | 103 | 103 | 104 | 103 | 100 | 103 | 103 | 103 | 103 | 103 | 103 | 102 | 103
104 | Empacadora de Carnes San Francisco Agroindustria 220 | 108|104 104|104 | 104 | 105|103 | 105 | 104 | 104 | 104 | 104 | 104 | 104 | 104 | 104 | 104
105 | Universal Cargo M Logistica y transporte 158 105 | 105| 107 | 105 | 105 | 104 | 105 | 104 | 105| 106 | 106 | 105 | 105| 107 | 105 | 105 | 105
106 | 99minutos Logistica y transporte 270 103|106 | 106 | 106 | 106 | 107 | 106 | 106 | 106 | 105 | 105 | 106 | 108 | 106 | 107 | 106 | 107
107 Tequila San Matias de Jalisco Bebidas alcohdlicas y tabaco 313 107|109 105| 107 | 107 | 106 | 107 | 107 | 108 | 107 | 107 | 107 | 106 | 105 | 106 | 107 | 106
108 GFT México Computacion y servicios 356 109| 108|108 | 108 | 108 | 108| 111 | 109| 107 | 108 | 108 | 109 | 107 | 108 | 110 | 109 | 108
109 Hycsa Servicios Administrativos Construccion 10 10| 107 | 109|109 | 110 | 109| 109 | 108| 111 | 109 | 109 | 108 | 110 | 109 | 109 | 108 | 109
110 Eureka&Co. Servicios profesionales 153 106|110 | 170 | 170 | 109 | 110 | 110 | 110 | 110 | 110 | 112 | 170 | 109 | 110 | 108 | 110 | 112
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m GN SYS Computacién y servicios 162 T 1M1 1| 113 115 ) 112 (109 | 1T | 11 | 11| 11| 111 | 112 ) 111 | 110
112 Charger Logistics Logistica y transporte 107 T2 | M2 (14 |12 |12 |12 |12 | 1M | M2 | M3 |10 | M2 | 112 | 14| 117|112 | M
113 El Cielo Valle de Guadalupe Bebidas alcohdlicas y tabaco 113 TMB|MM3 M3 [ M3 |15 |1 | M3 |3 |13 |12 |13 |M3|13|13|13]|M14]| 113
na Corporativo Enciso Logistica y transporte 437 M4 |14 | M2 (75 | M4 |14 |14 |14 | M4 |14 114 |14 | 117 | 112 | 114 | 115 | 4
15 Megaempefios Servicios financieros 493 M5 |15 | 115|114 |16 | 115|108 | 116 | 115 | 116 | 115 | 115 | 14 | 115 | 115 | 113 | 117
e EVEN GROUP Telecomunicaciones 365 M8 | M7 | M6 |16 | 13|17 |16 | 115|116 | 115 | 117 | 116 | 116 | 116 | 116 | 117 | 116
n7 Surtidor Eléctrico Equipo eléctrico 210 Me |16 |17 | N7 | 117 |16 | 118 | 117 | N7 | 117 | 116 | 117 | 115 | 117 | 117 | 116 | 115
18 FreeLife Alimentos y bebidas 101 121118 | N8 | N8 | M8 | M| 119 | 118 | 118 | 118 | 119 | 118 | 118 | 118 | 120 | 118 | 118
19 Ananda Distribuciones Cuidado personal 125 N7 (120 119 | MM9 | M9 |120| N7 | 19| 119 | 119 | 118 | 119 | 119 | 120 | 118 | 119 | 120
120 Grupo Industronic Electricidad y energia 340 120 | 119|120 | 120 | 120 | 121 | 121 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 120 | 119 | 122 | 120 | 121
121 Café Etrusca Comercio especializado 239 19| 1211122 1122|121 | 119 | 120 | 122 | 121 | 121 | 121 | 121 | 121 | 121 | 119 | 121 | 119
122 Vitti Logistics Logistica y transporte 236 122 (1221127 | 121 | 122 [ 122 | 122 | 121 | 122 | 122 122|122 | 122 | 122 /| 121 | 122 | 122
123 | Valia Energia Electricidad y energia 283 124|123 123 | 125| 125|123 | 123 | 123 | 123 | 123 | 123 | 123 | 126 | 124 | 123 | 123 | 128
124 Robertet de México Quimica y petroquimica 179 123 | 125| 121|124 | 124 | 124 | 124 | 124|126 124 | 125| 125 | 124 | 123 | 124 | 124 | 124
125 Recurso Confiable Computacion y servicios 351 125|124 | 125|123 | 123 | 126 | 127 | 125| 125| 125| 124 | 124 | 125 | 125 | 125 | 127 | 125
126 Imperquimia Materiales y herramientas 452 126 (126 | 126 | 126 | 126 | 125|126 | 126 | 127 | 127 | 128 | 126 | 123 | 126 | 126 | 126 | 123
127 ConectaBee Servicios profesionales 194 127 | 127 | 124 | 127 | 128 | 127 | 125|128 | 124 | 126/| 127 | 127 | 129 | 127 | 127 | 125 | 127
128 Grupo Tenerife Construccion 412 129 | 131|128 | 128 | 127 | 128 | 128 | 127 | 128 | 128 | 126| 128 | 128 | 128 | 131| 128 | 130
129 ETTS Blindaje Seguridad privada 196 128 130| 129|130 | 129 | 129 131 | 129| 129| 129| 129| 130 | 127 | 129 | 128 | 129 | 126
130 Rompope Coronado Alimentos y bebidas 245 130 129|132 | 129 | 130 | 132 | 130 | 130 | 130 | 130 | 130 | 129 | 130 | 132 | 129 | 130 | 129
131 Ginga Group Electrénica de consumo 140 131128 | 131 | 131 | 131 [ 130 | 129 | 131 | 131 | 131 | 131 | 131 | 132 | 131 | 132 | 131 | 132
132 Soluciones de Altura Materiales y herramientas 209 132 (132 1133 | 135|132 | 131|132 | 133 | 132 | 132 | 132 | 132 | 131 [ 130 | 130 | 132 | 131
133 StenTech Materiales y herramientas 201 133 (135|130 133 | 133 [ 133 | 133 | 132 | 133 | 133 | 133|134 | 133 | 133 | 133 | 133 | 134
134 US Fuel Petréleo y gas 373 134 | 134 | 134 | 134 | 134 | 136 | 135 | 134 | 134 | 134 | 134 | 133 | 134 | 134 | 134 | 134 | 133
135 | Administradoray Operadorade Centros | xtomotriz y autopartes 453 | 137|133 | 135|132 | 135 | 135 | 136 | 136 | 135 | 136 | 136 | 135 | 135 | 135 | 135 | 135 | 136
de Servicios Fleet
136 Viakem Quimica y petroquimica 385 136 | 136|136 | 136 | 136 | 134 | 134 | 135 | 136 | 138 | 135 | 136 | 136 | 138 | 136 | 136 | 135
137 Vemasmas Computacién y servicios 145 135|138 | 137 | 137 | 138 | 138 | 137 | 137 | 137 | 135 | 137 | 138 | 137 | 137 | 137 | 137 | 138
138 Café La Flor de Cérdoba Alimentos y bebidas 14 138 | 137 | 138 | 138 | 137 | 137 | 138 | 138 | 138 | 137 | 138 | 137 | 138 | 136 | 138 | 138 | 137
*Hotel El Ejecutivo, Isaaya Hotel Boutique y Hotel Valle de México.
SUPER EMPRESAS

ARo con afo, reunimos
atodas aquellas organi-
zaciones que reconocen

la premisa “lo que no es
medible, no es mejorable”,
que apuestan por un pro-
ceso confiable y sostenible
que les permite fortalecer,
viviry transmitir su cultu-
ra. La metodologia para la
evaluacion consta de dos
instrumentos:

Cuestionario de
colaboradores: 102
reactivos que miden

12 factores de cultura
organizacional y cinco de
clima organizacional a
través de las conductas
instaladas de quienes
viven, dia con dfa, la cultura.
Este cuestionario aporta el
80% de la calificacion de las
Stper Empresas.

Inventario de Politicas,
Practicas y Programas
(IPPP): Check list que

mide el grado de

formalizacion de la

compafifay aporta el
20% de la calificacion

restante.

‘Los lugares en donde todos quieren trabajar’ llega a su edicién 2026, sustentado en las bases de la metodologia
TOP Companies, firma lider en medicién y consultoria de culturay clima organizacional.

Esta informacion es
procesada y se obtienen
calificaciones que
permiten posicionar a
las empresas en este
listado, que esta dividido
en tres categorias: -500
colaboradores, 500 a
3,000 colaboradores y
+de 3,000 colaboradores.
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Las empresas conviven con un talento que
cuestiona, comparay decide si quiere quedarse o no.

POR: Nancy Malacara
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ay algo que empezé a pasar en las ofi-
cinas y que no siempre se dice en voz
alta. La gente si se suma a las filas de las
empresas, pero no se queda el mismo
tiempo que antes. El tema no pasa por la
falta de talento ni por vacantes sin cu-
brir, sino por la duracién de esa relacion
laboral y por lo vulnerable que se volvio
en ciertos momentos.

En muchas organizaciones, sobre
todo, en las posiciones que ocupan las
personas mas jovenes, la permanencia
perdié estabilidad y se volvié més corta,
mas incierta y mas dificil de anticipar,
por lo que la rotacién comenzo a leerse
de otra manera.

En el ranking Super Empresas de
Expansion, elaborado por TOP Compa-
nies, el 38% de las companias con mas
de 3,000 empleados reporta niveles de
rotaciéon voluntaria anual superiores al
15%, proporcion que se ubica en 28% en
empresas de entre 500 y 3,000 colabo-
radores y en 14% en organizaciones de
menos de 500 personas.

El indice de rotacién, mas que ver-
se como un dato operativo, empezd a
entenderse como una sefial de desco-
nexion, sobre todo, en equipos en los
que el talento tiene mas opciones para
moverse y menos disposicion a esperar.

Hoy en dia, un buen sueldo, pres-
taciones competitivas y una ruta de
crecimiento siguen siendo relevantes,
pero ya no alcanzan para asegurar que
alguien decida quedarse. En ese punto,
las razones para permanecer se cons-
truyen en varios frentes: en la carga de
trabajo que se acumula, en la claridad
sobre lo que sigue profesionalmente
0 en decisiones que parecen menores,
como la forma en que se organiza la
presencia en la oficina.

“Hay generaciones que no entienden
por qué tienen que regresar a la oficina
si ya demostraron que el trabajo funcio-
na de manera remota”, dice Alejandra
Allard, directora de Recursos Humanos
para México, Colombia y Pert de Bristol
Myers Squibb.

De ahi que el modelo hibrido empie-
ce a generar tensiones, ya que lo que en
un inicio se entendia como un beneficio
también abre nuevas expectativas, so-
bre todo, en perfiles que priorizan la fle-
xibilidad y que ya probaron que pueden
sostener su trabajo sin estar fisicamen-
te en un mismo espacio.

FOTO: CORTESIA




FUNDAMENTAL. Para
Perla Aceves, el
fortalecimiento del
liderazgo resulta clave
para la operacion

y la gestion de los
empleados.

ELILILLY Y COMPARiA
DE MEXICO

*

LA GENTE DECIDE
CON MUCHA MAS
INFORMACION. NO
SE QUEDA POR
INERCIA, EVALUA
SI1LO QUE VIVE

TIENE SENTIDO.

EMPRESAS
DES00A 3,000
COLABORADORES

Perla Aceves,

directora de Compensacion,
Beneficios y Operaciones de Recursos
Humanos de Eli Lilly México.

4 ESPECIAL +

En la practica, esto coloca a las em-
presas frente a una discusién mas am-
plia, porque el modelo no solo impacta
la operacién, también influye en la expe-
riencia del colaborador y en la forma en
que se construye la conexiéon dentro de
los equipos.

A la par, el debate ya no gira solo en
torno a si el negocio funciona, también
incorpora lo que se pierde cuando la
gente no coincide en un mismo espacio,
la forma en que se construyen las rela-
ciones y esos momentos informales en
los que muchas decisiones se destraban
sin agenda. La empresa entonces empie-
za a lidiar con algo mas complejo que la
organizacion del tiempo, pues entra en
juego la expectativa del empleado, que
cuestiona con mayor claridad lo que
recibe y el tipo de experiencia que esta
dispuesto a sostener.

“La gente hoy compara, pregunta y
decide con mucha mas informacién. No
espera quedarse por inercia, evalaa si lo
que vive en la empresa realmente tiene
sentido”, sefiala Perla Aceves, directora
de Compensacion, Beneficios y Opera-
ciones de Recursos Humanos de Eli Lilly
y Compania de México.

La postura se acenttia en perfiles de
entre 25y 35 afios, para quienes cambiar
de trabajo resulta més accesible y la per-
manencia se revisa con mayor frecuen-
cia, lo cual acelera decisiones de salida
que antes tomaban mas tiempo. Aceves
incluso sefnala que la permanencia em-
pieza a definirse en otros espacios, ya
que pesa mas la relacién con el lider in-
mediato, la posibilidad de desarrollarse
sin frenar otros aspectos de la vida y la
consistencia entre la promesa de la em-
presay la experiencia diaria.

LA GHAMBA DE )
CONVENGER TODOS LOS DIAS

Adaptarse a las expectativas de las nue-
vas generaciones se ha convertido en
uno de los principales retos de reten-
cion. En el ranking, el 18% de las empre-
sas grandes lo sefiala como un desafio,
cifra que sube al 22% en las organizacio-
nes mas pequenas, con mayor exigencia
para responder a este talento.

Varias compaifias ya empezaron a
acomodar sus practicas, con ajustes que
no siempre son visibles desde fuera pero
que si impactan la experiencia interna.
El modelo de trabajo es uno de los pri-




meros espacios en los que ese cambio se
vuelve evidente.

En Bristol Myers Squibb, ganadora
del ranking Stuper Empresas 2026 en la
categoria de menos de 500 colaborado-
res, el esquema hibrido se definié con
una proporcién de cinco dias en casa
por 10 laborales, distribuidos en sema-
nas que combinan presencia y trabajo
remoto. Esto es, que una semana asis-
ten lunes, miércoles y viernes, y para la
siguiente, martes y jueves. El modelo es
obligatorio, aunque permite cierto mar-
gen de ajuste segin la carga de trabajoy
las necesidades del equipo.

“Buscamos asegurar que las perso-
nas tengan un balance entre vida y ca-
rrera y que la flexibilidad también sea
uno de los pilares”, dice Allard. En lugar
de estandarizar el espacio de trabajo en
casa, laempresa optd por dar un bono de
2,000 pesos para que cada colaborador
adecuara su entorno segun sus necesi-
dades, sobre todo, con sillas ergonémi-
cas, considerando que las condiciones
personales no son iguales para todos.

En Eli Lilly, que gané Stper Empre-
sas 2026 en la categoria de entre 500 y
3,000 colaboradores, la estrategia toma
otra forma. La compaiiia aposté por un
esquema hibrido fijo, con lunes y vier-
nes desde casa, mientras que martes,
miércoles y jueves se concentran en la
oficina. La decision partié de encuestas
internas para entender qué valoraban
los colaboradores y cémo acomodar
esas preferencias sin perder de vista las
necesidades del negocio. Y también pro-
porcion6 sillas.

La diferencia para las Super Empre-
sas, sin embargo, estd en la ejecucion,
pues los programas y beneficios pue-
den estar definidos, pero la experiencia
depende de como cada lider los lleve a
diario. El seguimiento, ademas, debe
centrarse en los resultados, con mayor
margen para que cada persona organice
su tiempo y su forma de trabajar.

Y a esto se suma un abanico de be-
neficios que combina una base comun
con opciones mas flexibles, pensado
para atender necesidades que no son
iguales para todos. “Laintencion es que
las personas puedan tomar lo que les
haga sentido de ese abanico, de modo
que cada quien encuentre cOmo equi-
librar su vida personal y profesional”,
puntualiza Allard.
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BUSCAMOS QUE
LAS PERSONAS
TENGAN UN
BALANCE ENTRE
VIDAY CARRERA,
QUE LA

FLEXIBILIDAD
SEA UN PILAR.

Alejandra Allard,
directora de RH de Bristol Myers
Squibb para México, Colombia y Peru.

BRISTOL MYERS
SQuiBB

EMPRESAS
DE MENOS DE 500
COLABORADORES

FOTO: CORTESIA




Bajo esa misma linea, entran apoyos
para adaptar el trabajo a la vida perso-
nal, programas de bienestar y desarro-
1lo, asi como decisiones mas cotidianas,
como flexibilizar la vestimenta para que
cada quien pueda presentarse de forma
mas auténtica, en una experiencia que
también se construye desde esos deta-
lles que no se ponian sobre la mesa.

CULTURA Y PROPOSITO

En el dia a dia, el colaborador empieza
a medir su experiencia con otra vara.
No solo pasa por el sueldo ni por el na-
mero de dias en casa, sino porque en-
tienda para qué hace su trabajo y si ese
proposito se siente en la operacién y no
Gnicamente en el discurso. Para las di-
rectivas, definir un propdsito no implica
mayor complejidad, el desafio aparece
cuando ese mensaje tiene que vivirse en

INCENTIVO. Alejandra
Allard cuenta que el
‘martes godin’ crea
espacios no solo

de trabajo, sino de
convivencia entre los
colaboradores.

4 ESPECIAL +

la operacién diaria y no quedarse como
una frase en la pared.

Allard plantea que parte del trabajo
consiste en que justo cada una de las
personas entienda el valor de lo que
hace y como su rol impacta en la orga-
nizacion y en los pacientes, al ser una
empresa relacionada con la salud; de ahi
que hayan tenido que abrir espacios que
antes no eran necesarios.

En Bristol Myers Squibb, uno de
esos espacios es el ‘martes godin’, una
dindmica interna pensada para reunir
a los equipos, propiciar encuentros
entre areas y abrir conversaciones que
no surgen en la rutina, y que ademas
incorpora elementos mads relajados,
como sesiones de masaje o manicure,
con la intencién de que el personal no
solo asista, sino que disfrute ir y se ge-
nere una conexion distinta con la em-
presa. “Cuando la gente entiende para
qué hace su trabajo y con quién lo cons-
truye, la permanencia encuentra otro
tipo de engagement y deja de depender
de factores externos”, dice Allard.

Pero ese vinculo también se constru-
ye fuera de las oficinas. En Eli Lilly Méxi-
co, parte de la estrategia ha sido acercar
alos colaboradores al impacto real de su
trabajo, a través de visitas a hospitales
y actividades de voluntariado que les
permiten ver, de primera mano, co6mo
inciden en la vida de los pacientes, pues
también es una firma relacionada con el
cuidado de la salud.

Y, nuevamente, el liderazgo entra
en ese campo, porque coordinar tareas
o dar seguimiento a objetivos ya no al-
canza, ahora se vuelve necesario dar
contexto, explicar decisiones y acompa-
flar procesos en equipos que no siempre
coinciden en un mismo lugar, sefialan
las directivas.

Desde la perspectiva de Aceves, los
colaboradores valoran a los lideres que
los entienden, que dan direccion sin per-
der la flexibilidad y que mantienen, ade-
mas, cercania, incluso cuando el trabajo
no es presencial.

Cuando esa base falla, advierte, la
desconexion aparece rapido, mientras
que cuando se sostiene, se convierte en
unade las razones mas fuertes para que-
darse. Es ahi donde se empieza a definir
la permanencia, en la experiencia de
pertenecer a un equipo donde el trabajo
tiene sentido y se vive cada dia.
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INVERSION EN EL TALENTO

La retencion de los colaboradores se ha convertido en uno de los retos

para las empresas. Los trabajadores quieren mas de su empleo y eso

implica que las organizaciones tienen que fortalecer su oferta de valor.

Sondeo elaborado por TOP Companies a las Stiper Empresas 2026.

ENUN PROCESO DE SELECCION DE PUNTA A PUNTA,
¢QUE COSTO PROMEDIO TIENE LA CONTRATACION
DE UN COLABORADOR EN TU EMPRESA?

PORCENTAJE

EMPRESAS CON MENOS

I EMPRESAS CON MAS DE
DE 500 COLABORADORES

I EMPRESAS CON ENTRE 500
3,000 COLABORADORES

¥ 3,000 COLABORADORES

40%

30%
20%
. I IL

Menosde  Entre10,001  Entre 20,001 Mds de No se mide
10,000 pesos 'y 20,000 pesos y 40,000 pesos 40,000 pesos

o

¢CONSIDERAS QUE EN LA ACTUALIDAD
TU EMPRESA TIENE CLARAMENTE DEFINIDO
EL PERFIL IDEAL DE COLABORADOR?

PORCENTAJE
[ EMPRESAS CON MAS DE [ EMPRESAS CON ENTRE 500 EMPRESAS CON MENOS

3,000 COLABORADORES Y 3,000 COLABORADORES DE 500 COLABORADORES
Si
No
Estamos
en proceso

0 20% 40% 60% 80% 100%

DE LAS COMPANIAS u u DIJERON ESTAR EN REVISION Y
QUE DIJERON ESTAR o ACTUALIZAGION DE LAS DESCRIP-
EN PROCESO: CIONES DE PUESTO VIGENTES.
de las de mas de 3,000 de las de entre 500 y 3,000 de las empresas con menos
colaboradores colaboradores de 500 colaboradores
(HAGE GUAN'"] TIEMPO En los ltimos 6 meses
SEACTUALIZARON LOS
PERFILES POR ULTIMA VEZ? Entre 6 meses y1 afio
PORCENTAJE
. Entre Ty 2 afios
[ EMPRESAS CON MAS DE
3,000 COLABORADORES
 EMPRESAS CON ENTRE 500 Entre 2y 3 afios
¥3,000 COLABORADORES
EMPRESAS CON MENOS X N
DE 500 COLABORADORES Hace més de 3 afios
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Nota: cuando un rango no presenta alguna barra, es porque el porcentaje es 0.
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¢EN QUE TIPO DE HABILIDADES HA CONSISTIDO ESTE CAMBIO? \
o~
PORCENTAJE
I EMPRESAS CON MAS DE I EMPRESAS CON ENTRE 500 EMPRESAS CON MENOS v
3,000 COLABORADORES Y 3,000 COLABORADORES DE 500 COLABORADORES
50% _—
SUPER
40%
EMPRESAS

de las empresas, independientemente de 30% ﬁ
su tamafio, dijeron que en los ultimos tres o EXPANSION
5 4 20%
afios ha cambiado, de una u otra forma, 2026
el perfil de sus colaboradores. El resto 10%
respondié que no. l.
o TOP

Adaptabilidad Competencias Competencias Habilidades Liderazgo y vision companies
al cambio digitales basicas técnicas socioemocionales estratégica
o especializadas,
seglinelrol

EN EL PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL, £ QUE PORCENTAJE
ESTIMADO INVOLUCRA EL USO DE HERRAMIENTAS DE IA?

PORCENTAJE
[l ENTRETOY 29 W ENTRE30Y 59 ENTRE 60 Y 100
EMPRESAS CON MAS EMPRESAS CON ENTRE 500 EMPRESAS CON MENOS
DE 3,000 COLABORADORES Y 3,000 COLABORADORES DE 500 COLABORADORES

de las empresas con mas

de 3,000 colaboradores
reportaron una disminucion
en su rotacion, al igual que el

¢CUAL FUE LA ROTACION TOTAL ANUAL DE TU EMPRESA EN EL ULTIMO ANO?
PORCENTAJE

I EMPRESAS CON MAS DE I EMPRESAS CON ENTRE 500 EMPRESAS CON MENOS
3,000 COLABORADORES ¥ 3,000 COLABORADORES DE 500 COLABORADORES

Menos del 5
Entre 5y 10
Entre 101y 15

Entre 151y 20

de las compafiias con entre
500y 3,000 colaboradores,
mientras que el

Entre 201y 30
Méas del 30

0 10% 20% 30%

&CUAL FUE LA ROTACION INVOLUNTARIA ANUAL DE TU EMPRESA EN EL ULTIMO AfiO?
SOLO EL 2% DE LAS COMPANIAS DE ENTRE 500 Y 3,000, Y DE LAS DE MENOS DE 500
GOLABORADORES RESPONDIERON QUE NO TIENEN MEDIDA ESTA ROTACION.

PORCENTAJE
o I EMPRESAS CON MAS DE [ EMPRESAS CON ENTRE 500 EMPRESAS CON MENOS
o 3,000 COLABORADORES Y 3,000 COLABORADORES DE 500 COLABORADORES

Menos del 3
Entre3y6
Entre 61y 10

de las de menos de 500
§ Entre 101y 15

colaboradores afirmaron
Més del 15

que la rotacion se ha
mantenido estable. 0 10% 20% 30% 0%




¢TU EMPRESA MIDE O ESTIMA EL COSTO POR PUNTO DE ROTACION?

PORCENTAJE
[ EMPRESAS CON MAS DE [ EMPRESAS CONENTRES00 1] EMPRESAS CON MENOS
3,000 COLABORADORES Y3,000 COLABORADORES DE 500 COLABORADORES

Si, se mide de
forma estructurada
Si, se estima
No se mide

0 20% 40% 60%

CUALES EL COSTO ESTIMADO POR CADA PUNTO
PORGENTUAL DE LA ROTACION ANUAL, PERO EL

o DE LAS EMPRESAS DE LOS TRES NIVELES, EN
PROMEDIO, PREFIRIERON NO RESPONDER

EN PROMEDIO DIJO
QUEEL COSTO ES DE
MENOS DE 20,000
PESOS.

Y

SCUAL HA SIDO EL PRINCIPAL RETO DE TU EMPRESA
EN MATERIA DE RETENCION DE TALENTO?

PORCENTAJE

J EMPRESAS CON ENTRE 500
Y 3,000 COLABORADORES

[ EMPRESAS CON MENOS
DE 500 COLABORADORES

[ EMPRESAS CON MAS DE
3,000 COLABORADORES

Adaptarnos a las expectativas y dindmicas
de las nuevas generaciones

Compensacion integral

Contar con un sueldo competitivo
vs el mercado

Desarrollar y mantener lideres

y posiciones claves

Desarrollo de plan de carrera

Incremento de plantillas

por nuevos proyectos

La consolidacion de la cultura
organizacional

La flexibilidad de horarios, home
office, jornadas laborales

0 5% 10% 15% 20% 25%

I EMPRESAS CON MAS DE
3,000 COLABORADORES

Actualizacién de perfiles de puesto

Mejora en la estrategia de compensacion

Planes de accion derivados de la

GQUE ACCIONES 0 ESTRATEGIAS HAS
IMPLEMENTADO PARA ATENDERLO?

PORCENTAJE

I EMPRESAS CON ENTRE 500
Y 3,000 COLABORADORES

[ EMPRESAS CON MENOS
DE 500 COLABORADORES

Capacitaciones para todos
los colaboradores
Flexibilidad de esquemas
de trabajo

Integracion del pilar
estratégico Wellness

encuesta de engagement

Planes de carrera

Programas de liderazgo

Sueldos competitivos

0 5% 10% 15% 20%

EN POSICIONES DE MANDOS 2%
MEDIOS HACIA ABAJO, EQUE TIPO 20%
DE HERRAMIENTAS DE LIDERAZGO s,
PROPORCIONA TU EMPRESA?

10%
[ EMPRESAS CON MAS DE 5%
3,000 COLABORADORES
0
| 5";":)"58“(%&225;‘:55;&0 Programas Coaching Mentorfa
’ formales de individual interna
[0 EMPRESAS CON MENOS capacitacion en ogrupal
DE 500 COLABORADORES )
liderazgo
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LA SALUD MENTALEN

LAS SUPER EMPRESAS

100%

80%

60%

40%

20%

o

La pandemia mostro la importancia de cuidar la salud mental de los colaboradores.
Expansion y TOP Companies han realizado un ejercicio sistematizado en los ultimos afios
para medir la situacion en las compaiias que forman parte del ranking.

¢CONSIDERAS QUE LA SALUD MENTAL
DE TUS COLABORADORES ES UN RETO
EN LA ACTUALIDAD?

PORCENTAJE DE EMPRESAS QUE RESPONDIERON QUE Si POR ANO.

W 2024 W 2025 2026

Empresas con Empresas con Empresas con
mas de 3,000 entre 500y 3,000 menos de 500
colaboradores colaboradores colaboradores

¢HAN AUMENTADO LOS CASOS DE
COLABORADORES QUE HAN DESARROLLADO
ALGUN PROBLEMA DE SALUD MENTAL
EN LOS ULTIMOS DOS ANOS?

PORCENTAJE DE EMPRESAS QUE RESPONDIERON QUE Si POR ANO.

M 2024 M 2025 2026

80%
60%
40%
20%
0

Empresas con Empresas con Empresas con

mas de 3,000 entre 500y 3,000 menos de 500

colaboradores colaboradores colaboradores

Nota: en promedio, el 13% de las empresas sefiala desconocer
si han aumentado los problemas de salud mental entre sus
colaboradores, aunque este porcentaje ha bajado desde 2024.

¢ENLOS ULTIMOS DOS AfNOS 80%
TU EMPRESA HA DETECTADO 60%

TEMAS DE SALUD MENTAL
EN SUS COLABORADORES? 40%
PORCENTAJE DE EMPRESAS QUE 209
RESPONDIERON QUE Si POR ANO. %
M 2024 W 2025 2026 0 -
Empresas con mas Empresas con entre 500 Empresas con menos
de 3,000 colaboradores y3,000 colaboradores de 500 colaboradores
¢EN QUE RANGOS DE EDAD
SE HAN PRESENTADO 18a20afios
LOS NUEVOS CASOS 2023047
a30afios
IDENTIFIGADOS?
PORCENTAJE 30240 afios
[ EMPRESAS CON MAS DE
3,000 COLABORADORES 40 a 50 afios
I EMPRESAS CON ENTRE 500
Y3,000 COLABORADORES 5
50 a 60 afios
EMPRESAS CON MENOS
DE 500 COLABORADORES
Mas de 60 afios

10% 20% 30% 40% 50% 60%

Nota: cuando un rango no presenta alguna barra, es porque el porcentaje es 0.

FUENTE: Sondeo elaborado por TOP Companies a las Stiper Empresas 2026. En la encuesta participaron 293 compafiias, de
las cuales 38 tienen mas de 3,000 colaboradores; 117 son de entre 500 a 3,000 y 138 tienen menos de 500 trabajadores.

0%

de las empresas participantes,
en promedio, no han identificado
diferencias relevantes entre
hombres y mujeres en la incidencia
en temas de salud mental.

¢CUALES HAN SIDO
LOS PRINCIPALES
PROBLEMAS DE
SALUD MENTAL
IDENTIFICADOS ENTRE
LOS COLABORADORES
DE TU EMPRESA?

ORDENALOS DE ACUERDO
CON SU NIVEL DE INCIDENCIA.
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Burnout
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Depresion

e

Trastornos alimenticios

&

Trastornos del suefio

Adicciones (alcohol
y otras sustancias)
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TALENTO, EVOLUGION
Y ASUMIR NUESTRO LUGAR

LAILA GHARTUNI,
PRESIDENTA DE TOP COMPANIES

20 anos de publicar el ranking Stiper Em-
presas, hay algo evidente: no solo hemos
observado la transformacién de las organi-
zaciones, hemos sido parte activa de ellas.
En TOP Companies hemos acompafiado
procesos, medido culturas y, sobre todo,
escuchado a millones de colaboradores en
Méxicoy en Latinoamérica. Detras de cada
resultado hay historias reales; evolucién,
decisiones dificiles y cambios que impac-
tan la vida laboral de las personas.

Sivolteamos atras, el cambio mds pro-
fundo no estd en las herramientas, sino
en el rol que juegan las dreas de Recursos
Humanos. Pasaron de operar procesos a
disefiar cultura. Y en ese transito, la comu-
nicacién interna dejé de ser informativa
para convertirse en un vehiculo de cone-
Xién. Hoy no se trata de decir, se trata de
generar sentido.

La tecnologia aceleré todo. Digitali-
zacion, plataformas colaborativas, inte-
ligencia artificial. Sin embargo, hay una
constante que no cambia: el centro sigue
siendo la persona. Podemos sofisticar los
sistemas, pero laempatia no se automatiza
yelliderazgo no sele delega a un algoritmo.
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Las organizaciones mas sélidas no son
las que mas invierten en tecnologia, sino
las que mejor entienden a su gente.

Y es que el talento también cambid, hoy
en dia, no busca inicamente estabilidad;
busca propésito, flexibilidad y coherencia.
Estoobliga alas empresas a algo mas com-
plejo que definir valores: vivirlos. Porque
cuando la cultura no se experimenta, se
vuelve discurso.

La pandemia marcé un punto de quie-
bre. Aceler6 tendencias, pero, sobre todo,
redefinié prioridades. El bienestar emocio-
nal, la confianza y el balance de vida deja-
ron de ser aspiracionales para convertirse
en condiciones basicas. Cambio el contrato
no escrito entre empresay colaborador.

Aun asi, muchas organizaciones siguen
operando con logicas del pasado, disefian
roles para contextos que ya no existen. El
reto dejo de ser atraer talento; ahora, es
entenderlo, desarrollarlo y lograr que per-
manezca. El talento dejo de ser un recurso
para convertirse en el eje estratégico.

Hoy en dia, desde TOP Companies ve-
mos mas participaciéon, mas liderazgo,
mas presencia. Pero el crecimiento no
siempre llega con la misma fuerza a los
niveles de decision. Los obstaculos siguen
ahi, aunque mas sutiles. Y justo aqui apa-
rece una dimension incémoda pero nece-
saria: la responsabilidad individual.

El desarrollo profesional no ocurre
por inercia. Tenemos mads herramientas
que antes, mas acceso y mas visibilidad
que nunca; la diferencia radica en como
se aprovechan.

Lasorganizaciones deben generar con-
diciones mas equitativas, sin duda, pero
también necesitan personas dispuestas a
asumir un rol activo, a cuestionar, a elevar
el estandar. El desarrollo del talento, mas-
culino y femenino, no es solo un tema de
equidad, es un factor de competitividad.

Después de 20 afios de medir a las
companias mas importantes del pais, po-
demos concluir que el futuro del trabajo
no se define en los discursos, sino en las
decisiones. Decisiones de las empresas:
a quién contratan, a quién desarrollan, a
quién promueven. Y decisiones individua-
les: hasta dénde se quiere llegar y qué se
esta dispuesto a hacer para lograrlo.

El contexto nunca ha sido perfecto. Y
no lo serd. Por eso, la pregunta yano es qué
falta ni qué condiciones deberian mejorar.
La pregunta es ain mas directa y mas in-
comoda: ¢qué estds evitando decidir?

Porque mientras el entorno cambia,
el mercado avanza y el talento se mueve.
Quedarse inmévil también es una decision.
Una que, tarde o temprano, pasa factura.

FOTO: CORTESIA
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Lallegada de Sebastian Valverde a la direccién

general de Google México coincide con una etapa

en la que la compaiiia reenfoca su papel en el pais.




TECNOLOGIA
N

AN

os cambios en la direccion traen un guino
ala perspectiva de futuro de las empresas
y, en el caso de Google, el relevo en México
coincide con una etapa en la que la com-
pania quiere acelerar en inteligencia
artificial, infraestructura, publicidad y
formacion de talento. Sebastidn Valverde,
director general de la firma, llega a una
operacién que ya no busca solo consoli-
dar su negocio publicitario, sino ampliar
el peso del pais dentro de una estrategia
mas ambiciosa de nube, desarrollo tecno-
légico y adopcion empresarial.

La empresa cumplié 20 anos en Mé-
Xico en 2025 y llega a esta nueva etapa
con una base que antes no tenia o no po-
dia mostrar con la misma claridad: un
Centro de Excelencia en Ingenieria, una
regiéon de nube en Querétaro, presenta-
da cuando abrié como la 41* regién glo-
bal de Google Cloud y la tercera en Amé-
rica Latina, ademds de una expansion de
talento en distintas dreas.

Y cuando Valverde explica qué lo
atrajo del puesto y qué quiere impulsar,
habla como alguien obsesionado con el
rendimiento colectivo. “Me encantaria
dejar un equipo, estoy convencido de que
armar equipos de alta competitividad es
la tinica forma de poder ganar grandes
logros”, asegura el directivo, quien co-
menzé en Google en 2010, en su Argenti-
na natal, como director comercial, antes
de escalar tres anos después a puestos
regionales y mudarse a Miami.

La narrativa coincide con el enfoque
que la empresatiene en los tltimos meses,
tanto en el crecimiento de su equipo en el
pais como en la manera de sumar este
talento a los planes de Google a nivel glo-
bal. Valverde aterriza cuando la empresa
ya sembré infraestructura, productos y
presencia institucional. Lo que necesita
ahora es convertir esa base en una ventaja
mas amplia y mas visible, una que le per-
mita vender mas servicios y reforzar su
papel en la conversaciéon sobre IA.

Por eso importa tanto la forma en que
responde a la pregunta de por qué Google
estd apostando por México y qué quiere
capturar aqui. No se queda en la férmula
del mercado estratégico, dibuja la tesis
de un semillero de IA. “En México estan
pasando algunas cosas que me parecen
espectaculares, tenemos la mayor canti-
dad de habitantes de todos los mercados
hispanos en Latinoamérica, una pobla-
cién joven que no solamente conoce la
tecnologia, sino que la domina completa-
mente, lo que hace al pais un lugar per-
fecto para poder innovar”.

SEMILLERO, NO SOLO MERCADO
Ese diagnostico encaja con lo que mues-
tran los ndameros del mercado. El CIO
Playbook 2025, elaborado por Lenovo e
IDC, apunta que el mercado de aplicacio-
nes de IA en México alcanzo6 450 millones
de dédlares en 2025, frente a los 98 mdd del
afo anterior, impulsado por un incremen-
to de 2.4 veces en la inversion empresarial.
El mismo reporte sefiala que finan-
zas y manufactura lideran la adopcién y
que muchas empresas mexicanas optan
por modelos hibridos, combinando nube
con infraestructura local. “Un 66% de los
mexicanos diariamente ya interacttia con
IA”, apunta Valverde, y agrega que buena
parte la usa para ganar conocimiento.
IDC senal6 en 2024 que la inversion
empresarial en tecnologias de la infor-
macién en México creceria 8% ese afio y
que el alza del sector privado entre 2025
y 2027 podria sostenerse en torno al 11%
anual, impulsada por la integracion re-
gional y la modernizacion tecnoldgica.



Valverde parece entender que esa carrera ya no se gana con
un discurso dnico de producto, pues habla de una estructura
full stack, que va desde infraestructura propia hasta modelos

y aplicaciones, pero, sobre todo, trata de presentar a Google
como una compafiia capaz de conectar esa base con necesida-
des empresariales concretas, sobre todo, hacia pymes.

Esto significa resolver problemas de nube para empresas
que ya operan con modelos hibridos, herramientas de IA para
productividad y atencién al cliente, automatizacién publicita-
ria para capturar mejor la intencion del consumidor y progra-
mas de capacitacion para ampliar la base de usuarios, socios
y desarrolladores. No busca vender un producto aislado, sino
varias capas de la transformacién digital al mismo tiempo.

Gartner proyecta que el gasto mundial en TI alcanzari 6.15
billones de ddlares en 2026, un alza de casi el 11% respecto al afio
anterior, con crecimientos particularmente acelerados en cen-
tros de datos, software y modelos de IA generativa.

Pero hacer crecer la IA en México no significa inicamente su-
mar usuarios de Gemini o automatizar campaias, lo que Google
parece estar leyendo es que el mercado ya estd entrando en una
etapaen la quelaIA dejo de ser demo y empieza a ser productiva.

Una economia de IA asistida es aquella en la que la inte-
ligencia artificial ayuda a descubrir, comparar, responder,
optimizar y orientar decisiones, mientras que una economia
agéntica da un paso mas alla, pues ejecuta tareasy, en ciertos
casos, puede concretar compras o resolver incidencias con
minima intervencion humana, de acuerdo con el directivo.

Ese punto toca el corazén del mercado publicitario, que es
el gran musculo financiero de Google aunque la empresa pre-
fiera presentarse hoy como una plataforma de productividad.
En 2025, la publicidad aport6 alrededor del 73% de los ingre-
sos de Alphabet, un recordatorio de que la discusiéon sobre IA
también es, para la compaiia, una discusién sobre cémo pro-
teger y ampliar su negocio historico.

El Estudio Valor Total Media 2025, de AVE, CiM e IAB México,
apunta que la evolucion de lainversion publicitaria de 2019 a 2024

FOTO: VIVIAN KOBLINSKY
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ara Adriana Norefia, vicepresidenta de Google para

Hispanoamérica, México ya no es solo un gran mer-

cado digital, se trata de un pais donde los usuarios in-
fmm— corporan IAa su trabajo, a sus decisiones y a su apren-
dizaje. Norefia sostiene que el 66% de los mexicanos ya usa esta
herramienta y que la percepcion es mayoritariamente positiva.

Ademas, el mas reciente estudio global de Google e Ipsos
encontro que, en 21 paises, la IA dejo de usarse principalmente
para entretener y empez0 a servir sobre todo para aprender, en-
tender temas complejos y ahorrar tiempo.

Norefia insiste en que la A generativa alteré una vieja jerar-
quia del mercado, ya que “estas tecnologias estan disponibles al
mismo costo tanto para una empresa muy grande, una multina-
cional, como para una empresa chica”.

Eso significa que hoy una pyme accede a herramientas que
hace poco parecian reservadas para corporativos con equipos
enormes de produccion, andlisis o marketing. La promesa, dice,
es que la tecnologia ya no solo acelera procesos, sino que tam-
bién reduce barreras de entrada.

Deloitte describe una tension parecida a escala empre-
sarial, pues casi el 60% de los trabajadores ya tiene acceso a
herramientas aprobadas, pero solo el 34% de las compafiias
realmente esta reinventando su negocio.

Si antes la innovacion tecnoldgica se asociaba con gran-
des presupuestos, ahora, la empresa insiste tanto en capacita-
cion, becas y herramientas accesibles para que mas negocios
puedan convertirla en una ventaja real.

“Es un imperativo para tener competitividad, pues si el
competidor entiende estas herramientas, las usa y las asume
en su dia a dia, hard mejor su trabajo”, apunta la directiva.

Sin embargo, también pone el acento en lo que la tecnolo-
gfa no deberia sustituir. Frente a la rapidez con que se expande
[alA, insiste en que la habilidad decisiva seguira siendo huma-
na. “Estamos en la era de aprender a aprender, a cuestionarse”.

El riesgo, advierte, es que la herramienta entregue res-
puestas tan rapido que el usuario termine renunciando al
proceso de comprension. Por eso, cuando Google habla de
innovacion en México, no apunta solo a la adopcion, sino tam-
bién al criterio, al contexto y al pensamiento critico.

México aparece en el discurso de Google menos como
una plaza donde colocar productos y mds como un foco de
innovacion, ya que Norefia insiste en que la ventaja humana
no desaparecera con los modelos.

En el dltimo Informe de impacto econémico para México,
de 2023, la tecnoldgica indico que sus productos y plataformas
aportaron mas de 278,000 mdp a la economia mexicanay que el
ecosistema Android respaldd 170,800 empleos.

Después, en marzo de 2025, Google anunci6, en alianza
con la SEP, 30,000 becas para Certificados de Carrera y Funda-
mentos de IA, ademds de acompafiamiento para 60,000 es-
tudiantes de secundarias publicas técnicas entre 2024 y 2026.

México aparece asi no solo como un mercado en expan-
sion, sino como un lugar donde la |A puede probar si real-
mente cumple lo que promete. Porque una cosa es lanzar
herramientas y otra muy distinta es demostrar que pueden
cambiar la forma en que un pais aprende, compite y trabaja. Y
esa prueba, al menos para Google, ya empezo aqui.
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llego a 140,306 millones de pesos y que la
publicidad digital represent6 el 58.2%.

“Los canales digitales ya absorben
61.1% del gasto total de marketing y paid
search sigue siendo el principal canal di-
gital”, indica Alan Lopez, analista direc-
tor senior enfocado en transformaciéon
de marketing B2B e IA de Gartner.

En ese cruce entre dos tendencias,
Google tiene casi todas las cartas que le
interesa jugar, pues domina bisqueda, vi-
deo, automatizacién, medicién, IA y nube.

La forma en que Valverde explica el
segmento de publicidad también re-
vela lo que puede esperar la industria.
Search ya no es un buscador mejorado,
sino un sistema al que la IA le dio ‘super-
poderes’, mientras que las campafas se
optimizan con modelos que entienden
la intenciéon del consumidor. “Le esta-
mos poniendo un estudio de Hollywood
en la mano a los usuarios, a un costo
muy bajo y con un tiempo de produc-
cién superrapido”, apunta el directivo al
hablar sobre aplicaciones como Gemini.

Numeros de Google refieren que las
campanfas que antes eran tradicionales
ahora se vuelven ‘inteligentes’ y pueden
dar hasta 37% mas de resultados con el
mismo presupuesto.

Eso reordena el mercado. Las agen-
cias de publicidad tendran que defender
cada vez mas su valor en estrategia, con-
texto, criterio creativo y conocimiento
cultural, porque la parte operativa y me-
canica del trabajo es justamente la que
Google quiere absorber con IA.

“La incorporacion avanza rapido y
ya genera eficiencias relevantes, pero
persisten retos serios en talento, capaci-
tacion, procesos y modelos de negocio”,
apunta Lopez, de Gartner.

La apuesta, sin embargo, no se agota
en publicidad, ya que el punto mas no-
vedoso de la estrategia de Valverde es
cuando empieza a hablar de ingenieria.
“Estamos contratando mas de 100 inge-
nieros en México para tener un centro
de excelencia, que estan desarrollando
herramientas internas que después se
van a aplicar en todos los lugares del
mundo”, afirma. La idea es que en el pais
no solo se usen las herramientas de IA
sino que se desarrollen.

En su balance de los 20 afios en Mé-
Xico, la compafiia destacé que capacitd
a mas de 29,500 personas desde 2019 a
través de certificados de carrera y cur-
sos en marketing digital, ciberseguri-
dad y andlisis de datos, y que otorgarad
89,000 becas adicionales en educacion
media superior junto con la SEP, la In-
ternational Youth Foundation y ActivA.
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DISTRIBUCION DE LOS
INGRESOS DE ALPHABET
La publicidad (Search, YouTube Ads
y Network) concentro el 731% de
los ingresos de la compafiia el afio
pasado.
% DEL TOTAL DE INGRESOS POR LINEA DE NEGOCIO
Il GOOGLE SEARCH Y OTROS
I YOUTUBE ADS
M GOOGLE NETWORK
B GOOGLE CLouD
[ SUSCRIPCIONES, PLATAFORMAS Y DISPOSITIVOS
Il OTRAS APUESTAS

04%

Nota: el grafico excluye pérdidas por
coberturas (127 mdd) para que las lineas
de negocio sumen 100%.

FUENTE: Reporte 2025 de Alphabet.

La empresa también presentd pro-
gramas para acercar herramientas de
IA a estudiantes, docentes y pymes,
cuyo fin sera educar pero también tener
talento que después use, recomiende,
integre e, incluso, construya nuevas em-
presas con lo que aprendieron.

“Las herramientas de IA deben fun-
cionar como motor de la economia, la
idea es elevar el conocimiento de los
mexicanos mediante capacitacién y cer-
tificaciones para luego, desarrollar en
México herramientas con impacto glo-
bal”, apunta Valverde.

Esto da una pista de que la direccién
local ya no sera evaluada solo por ventas
o cuota publicitaria, sino por qué tanto
logra articular usuarios, empresas, desa-
rrolladores, gobierno y talento alrededor
de la narrativa de Google como socio de
modernizacion. El reto para Valverde sera
hacer que esos cuatro frentes avancen al
mismo tiempo y se refuercen entre si.

DEL COMPRADOR DIGITAL
AL CONSUMIDOR ASISTIDO

El contexto del comercio digital también
le da sentido a esa estrategia. Datos de la
Asociacion Mexicana de Venta Online en
su Estudio de Venta Online 2026 sefa-
lan que el e-commerce en el pais alcanzo
941,000 mdp y que hay 77.2 millones de
compradores. El mismo documento su-
braya que la IA ya aparece como una ven-
taja competitiva clave para las marcas.

Para una empresa como Google, eso
significa que la oportunidad ya no esta
unicamente en capturar inversién publi-
citaria, sino en convertirse en la capa que
ayuda al descubrimiento de productos y
una nueva forma de interactuar con la
comparacion de precios y compras.

Valverde imagina un mundo agénti-
co, en el que una persona puede pedirle
a un agente que espere cierto precio y
compre por ella. Un ejemplo que esboza
el tipo de ecosistema comercial donde
Google quiere ser indispensable.

La tecnolégica anunci6 en enero, du-
rante la NRF 2026, el evento de comercio
minorista mas grande del mundo, el Uni-
versal Commerce Protocol, un estandar
abierto para que agentes y sistemas pue-
dan interactuar durante el recorrido de
compra. Ademads, lanz6é Business Agent,
un vendedor virtual dentro de su busca-
dor que afiadié nuevos atributos para me-
jorar el descubrimiento en experiencias
conversacionales. Y el Direct Offers para
mostrar descuentos en Al Mode a consu-
midores con alta intenciéon de compra. A
la vez, Google Cloud presenté Gemini
Enterprise for Customer Experience,
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una plataforma agéntica para unir com-
pray servicio al cliente en una interfaz.

El punto es que una cosa es impulsar
una economia de IA asistida y otra conse-
guir que el mercado acepte un comercio
realmente agéntico. La firma de investiga-
cién de mercado eMarketer proyecta que
las ventas de e-commerce impulsadas por
plataformas de IA superaran los 20,000
mdd en 2026 y los 144,000 mdd en 2029.
Pero también subraya que la mayoria de
las transacciones todavia se cierra en los
sitios de los retailers y que el crecimiento
puede acelerarse o frenarse segtin la expe-
riencia del consumidor y las decisiones de
las grandes plataformas.

Eso vuelve especialmente interesante
el caso mexicano, pues el pais parece listo
para una economia de IA asistida porque
ya tiene una masa critica digital, consu-
midores acostumbrados a comparar y
pagar en linea y un comercio digital que
crece mucho mas rapido que la economia
general. Pero no esta claro que esté listo
para una compra plenamente auténoma.

LA PISTA REGULATORIA

Desde luego, ninguna carrera se corre
sin riesgo. La parte mas delicada de su
mensaje aparece cuando entra el tema
regulatorio. “No estamos en contra de la
regulacion bajo ningan punto de vista”,
dice Valverde, pero advierte que una de-
masiado fragmentada o restrictiva pue-
de “limitar abiertamente la velocidad y
la innovacién” y complicar inversiones
en plataformas globales.

México tiene un piso legal para el co-
mercio digital, pero fue pensado para una
economia electronica mas lineal. La Ley
Federal de Proteccion al Consumidor ya
establece reglas especificas para opera-
ciones hechas por medios electrénicos y
obliga a transparentar informacion, cos-
tos, condiciones y mecanismos de contac-
to, mientras que la Ley Federal de Protec-
cion de Datos Personales en Posesion de
los Particulares protege el tratamiento
legitimo e informado de datos.

El problema es que ese andamiaje al-
canza para un e-commerce de checkout
tradicional, no necesariamente para uno
en el que agentes con distintos grados de
autonomia recomienden, comparen o,
incluso, ejecuten acciones por el usuario.
A eso se suma que en marzo se presenta-
ron iniciativas en la CaAmara de Diputa-
dos para dar al Congreso facultades para
legislar en materia de IA, senal de que el
pais reconoce que todavia estd constru-
yendo el marco del nuevo entorno.

El debate no es solo mexicano, eMarke-
ter advierte que los grandes retailers y las
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LAS HERRAMIENTAS DE IA DEBEN FUNCIONAR GOMO MOTOR
DELAEGONOMIA, LA IDEA ES ELEVAR EL CONOGIMIENTO

DE LOS MEXICANOS MEDIANTE GAPAGITAGION

Y GERTIFICACIONES PARA LUEGO, DESARROLLAR

AQUI HERRAMIENTAS GON IMPAGTO GLOBAL.

Sebastian Valverde,
director general de Google México.

plataformas enfrentan un dilema global, donde se be-
nefician de la demanda que generan los agentes, pero
también arriesgan control sobre la transaccion, los
datos y el negocio publicitario que depende de ellos.

Google quiere mas talento, mas infraestructura,
mas adopciéon y mdas peso econémico en México,
pero también necesita que las reglas del juego no
se vuelvan demasiado locales para un sistema que
opera a escala mundial. Valverde tendra que ven-
der a Google como aliado del desarrollo sin que la
discusion sobre poder de mercado, contenidos, da-
tos y competencia arruine la narrativa.

La pregunta, al final, no es si Google va a acelerar
en México, pues todo indica que ya pisa el acelerador.
La pregunta es si esa velocidad alcanzara para algo
mas que consolidar su dominio comercial y si el pais
lograra convertir esa apuesta en capacidades propias,
no solo en una mayor dependencia de la plataforma.

FOTO: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL
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A unas semanas del silbatazo inicial, reunimos a lideres
empresariales del pais en nuestra quiniela mundialista
para poner a prueba sus prondsticos sobre la seleccion

mexicana y los protagonistas del torneo.

POR: Inteligencia Expansion

OPTIMISMO A MEDIAS

Alrededor del 65% de las personas que respondieron la encuesta considera
que la seleccién no realizard un buen papel en esta justa mundialista.

PARTICIPACION PORCENTUAL EN LAS RESPUESTAS

49.1%

REGULAR [ o
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LO HABITUAL EN FASES

La mayor parte de las personas participantes considera que la seleccién jugara un partido mas en este Mundial, pero por el hecho
de que el calendario considera una fase mas. Eso si, el optimismo en algunos no decae e, incluso, sefialan que llegara a la final.

PARTICIPACION PORCENTUAL EN LAS RESPUESTAS

1.9%

Final

Semifinal

Cuartos de final
Octavos
de final

T T
Dieciieisavos d? fina

E ==

Fase de grupos

QUIEN ALZARA LA COPA

Tras ganar la Eurocopa en 2024, Espafia se posiciona como favorita entre los lideres empresariales del pais
para alzarse con el trofeo el préximo 19 de julio en Nueva York.

PARTICIPACION PORCENTUAL EN LAS RESPUESTAS

8.5% o
Portga Wk 10%
Uruguay
+ ; ‘
Argenti Brasil Mexico
rgentina o,
9.4% 1.5% 19%
Espafia Francia
30.6% 28.3%

ILUSTRACION: SHUTTERSTOCK
m



Porcentaje de
respuestas en el
sondeo

Valor en mdd
Real Madrid CF

Goles en
la seleccién

Porcentaje de
respuestas en el
sondeo

Valor en mdd
FC Bayern Miinchen

Goles en
la seleccion

78

Edad 18

Porcentaje de 8.5
respuestas en el
sondeo

Valor en mdd
FC Barcelona

Goles en
la seleccién

Edad 28

Porcentaje de 3.8
respuestas en el
sondeo

Valor en mdd 15
Paris Saint-Germain FC

Goles en 7
la seleccién

Porcentaje de
respuestas en el
sondeo

Valor en mdd
Inter de Miami CF

Goles en
la seleccién

Porcentaje de 2.8
respuestas en el
sondeo

Valor en mdd 231
Manchester City FC

Goles en 55
la seleccién

Porcentaje de
respuestas en el
sondeo

Valor en mdd
Al-Nassr FC

Goles en
la seleccién

Porcentaje de
respuestas en el
sondeo

Valor en mdd
Inter de Milan

Goles en
la seleccion

Porcentaje de 6.6
respuestas en el
sondeo

Valor en mdd
Real Madrid CF

Goles en
la seleccién

Edad

Porcentaje de
respuestas en el
sondeo

Valor en mdd 75
Newcastle United FC

Goles en
la seleccién

ESTRELLAS
S ALALZA

Porcentaje de
respuestas en el
sondeo

Los directivos y directivas participantes en la quiniela volvieron a colocar, como en 2022, a Mbappé
como el probable maximo goleador del torneo. El joven espafiol Lamine Yamal también se cuela
en estos prondsticos.

Valor en mdd

Equipo FUENTE: Inteligencia
Goles en Expansion y Transfermarkt.
la seleccion

FOTOS: MICHAEL OWENS, JOSE SALGUEIRO, FRANCK FIFE, NIGEL KEENE, MADDIE MEYER, LUCA ROSSINI, RALF IBING/AFP; OMAR ARNAU, FEDERICO PERETTI, LEONARDO FERNANDEZ/GETTY IMAGES
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EL BALON EN CASA

La mayor parte de los lideres participantes considera que México hara un buen papel en su tercer Mundial como anfitrion.

PARTICIPACION PORCENTUAL

311 34.0 22.6

M El pais cumplird Se lucird como anfitrion Habra una organizacion [ La organizaciéon quedara H Nosé
aceptable a deber

LOS PARTICIPANTES EN LA QUINIELA

La encuesta estuvo dirigida a personas en puestos de alta direccion.

PARTICIPACION PORCENTUAL

C-Suite 274
CE

Gerentes

]
co
o

en
=

Fundadores
Presidentes

[3-
o &
==

Socios i
CFO 1.9
otros puestos’ | 35
0 20 40 60 80

*SUPERVISORES, COORDINADORES, CONSULTORES, RELACIONES PUBLICAS, ENTRE OTROS.

Nombre

Com D

(__GrupoModelo ) ( Presidente ) (_Bueno ) ( Octavos definal
(_BeWoman2Woman ) (_ Presidentayfundadora ) (_ Bueno ) ( Final
T T G ST
( Datalogz ) ( Fundadory COO ) ( Bueno ) ( Octavos de final
( CANAPAT ) ( Directora ejecutiva ) ( Buena ) ( Octavos de final
C FEMSA D ( CEO ) ( Buena ) (_ Octavos definal
(Brown-FormanMéxico) ( Directora general ) ( Buena ) ( Cuartos de final
( Natura ) ( Directora general ) ( Buena ) ( Octavos de final
C Fibra Uno ) (Directoradesostenibilidad ) (__ Buena ) (__ Octavos de final
C Edenred D C CFo ) (_Regular ) ( Octavos de final
( Smart Fit México ) ( CFO ) ( Regular ) (Dieciseisavosdeﬁnal
(_ Mandafadl ) ( ceoyfundador ) ( Mala ) ( Dieciseisavos de final
( Sports World ) ( CEO ) ( Buena ) ( Cuartos de final
_Germén Morales

German Morales ( Pizza Hut ) ( CEO ) ( Buena ) ( Cuartos de final

Transformadoras’. Al cierre de la convocatoria, se recibieron 106 respuestas de personas que ocupan cargos como presidentes, socios o fundadores,

directores generales, posiciones C-suite, gerencias y supervision.

38 19
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Tepotzotlan se volvio estratégico para que millones de paquetes
lleguen mas rapido a los consumidores, sobre todo, del e-commerce.
A cambio, se transformaron sus calles y la vida de sus habitantes.

POR: FOTOS:
Eréndira Reyes Amairany Linarez
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isitar distintos pueblos mdagicos desde
la Ciudad de México es una practica co-
mun para los capitalinos, pero hay una
salida particularmente complicada, la
que lleva hacia Querétaro. La carretera
tiene un contraste que se ha agudizado
en los ultimos anos, pues el autotrans-
porte de carga y el de reparto de dltima
milla saturan el paso y, a menudo, cau-
san accidentes viales.

La zona se ha convertido en la gran
bodega del comercio en el centro del
pais, sobre todo, el electrénico. De he-
cho, el Estado de México ocupa el primer
lugar en infraestructura logistica a nivel
nacional, con 389 centros de distribu-
cion (Cedis) que se concentran en 10 mu-
nicipios cercanos, entre los que destacan
Cuautitlan, Tultitlan y Tepotzotlan, que
conforman el corredor logistico CTT.

El Museo Nacional del Virreinato,
Xochitla o el acueducto de Tepotzotlan
han tenido una dindmica diferente des-
pués de la pandemia. Si antes recibian
turistas, hoy estan rodeados de bodegas
de todos los tamanos. Incluso, en una de
las varias visitas que realizoé Expansion
a Tepotzotlan, en abril pasado, la movi-
lidad fue mas cadtica debido a las obras
en el Periférico Norte, una vialidad cru-
cial para llegar al destino.

01-MAYD-2026

Los trabajos no seran eter-
nos, pero, por ahora, se ven y se
sienten. Obligan a tomar una au-
topista y hacen todavia més evi-
dente que llegar a este punto del
Estado de México es un ejercicio
de negociacion con el trifico,
con los desvios y con una region
cada vez mas disefiada para mo-
ver mercancias antes que perso-
nas. Tan es asi que, de acuerdo
con el gobierno del estado, la
restauracion del Periférico im-
pactara a 142 cedis y fortalecera
este corredor logistico-indus-
trial responsable del 46.6% del
PIB en la entidad.

A lo que sucede en la zona
contribuimos muchos. La pro-
mesa de que un paquete llegue

al consumidor al dia siguiente
no empieza en la pantalla del
celular ni en la interfaz de un
marketplace, sino en lugares
como este, donde el tiempo se
traduce en parques industriales
de tal magnitud que tienen ca-
seta de peaje para los camiones
y camionetas que buscan mover
las mercancias en el valle de Mé-
Xico y el Bajio; pero que también
se tuvieron que allegar de los
productos provenientes de plan-
tas nacionales y extranjeras, de
puertos, de aeropuertos o termi-
nales intermodales de ferroca-
rril. Esa es la logistica.

Si bien no es la Unica razén
para que esta zona esté lle-
na de parques industriales, el




IMPARABLE

Luego de la pandemia, el comercio electrénico en México no ha hecho
mas que crecer en valor, lo que ha presionado la infraestructura
logistica destinada para ello.

e-commerce es uno de los principa-
les causantes, sobre todo, en Tepot-
zotlan. La Asociaciéon Mexicana de
Venta Online (AMVO) reporta que,
en 2025, el valor del comercio elec-
trénico alcanzé 941,000 millones

EN MILES DE MILLONES DE PESOS

1,000

de pesos, un crecimiento anual del
19.2%, con 77.2 millones de compra-
dores en linea y una participacion
del 17.7% sobre las ventas minoris-
tas. Para las empresas, esto se tra-
duce en que si quieren vender mas,
necesitan mas naves industriales,
propias o rentadas.

Amazon anuncio en 2021 un cen-
tro logistico en Tepotzotlan, con el
argumento de crear empleo y acor-
tar tiempos de entrega; mientras
que Liverpool inauguré en 2022
la primera nave de su Plataforma

EN AUGE. El crecimiento
del comercio ha
convertido Tepotzotlan
y los municipios
aledafos en grandes
centros de distribucion.
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FUENTE: AMVO.

Logistica Arco Norte, en la inter-
seccion de la México-Querétaro
con el Arco Norte, con 226,000 m? y
una inversion inicial de 8,400 mdp,
aunque el retailer hablé en ese mo-
mento de una inyeccion de 25,000
mdp para habilitar hasta nueve na-
ves. En enero de este afio, Mercado
Libre abrié en Cuautitlan Izcalli su
mayor centro logistico de América
Latina, un cross dock de 80,000 m?
con capacidad inicial para procesar
550,000 paquetes diarios y un plan
de automatizacion para acercarse
al millén.

Vistas en conjunto, estas deci-
siones no solo describen una serie
de expansiones aisladas, sino la
consolidacion de un corredor lo-
gistico en el que ademds operan
empresas como Walmart, Soriana,
Coppel, Costco y Oxxo0; ademas de
que predomina el comercio de aba-
rrotes, tiendas de autoservicio y de-
partamentales. Tepotzotlan dejo de
ser entonces periferia para conver-
tirse en infraestructura estratégica,
pero cuyo beneficio poco se siente
en el empleo y la actividad turistica
que le caracterizaban.

“Hace cinco afios empecé a tra-
bajar aqui, pero conforme abren un
nuevo parque, hay menos vacantes
disponibles, pues tienen mas tec-
nologia y, por lo mismo, necesitan
menos gente”, sentencia Alejandra

Ruiz, empleada de uno de los
Centros de Distribucién que es-
tan en el Parque Industrial Ce-
dros. “Yo soy de Tepotzotlan y
antes trabajaba en un call center
a la altura de Cuatro Caminos,
ahora, no sé cuanto tiempo du-
raré en este empleo”.

LA FAGTURA HUMANA DE LA VELOGIDAD

El paquete que se compra hoy y
llega al dia siguiente no depende
tnicamente de inversion y auto-
matizacion de la infraestructura,
también de trabajadores que de-
ben cumplir con metas diarias,
tanto al interior como en la entre-
ga de dltima milla. Eso contaron
a Expansion durante uno de los
recorridos para este reportaje.
“Es un negocio bueno si lo-
gras las metas que te ponen las
empresas. El problema es cuan-
do hay mucho trafico o la gente
no contesta para saber si le pue-
do entregar un paquete, pero es
otra forma que tengo de tener
un ingreso”, sostiene Antonio
Zufiga, un repartidor que traba-
ja en la zona de Tultitlan. “Tam-
bién hago entregas de delivery
en otras plataformas, como La-
lamove, pero en Mercado Libre
es mas constante el trabajo”.
Ante la necesidad de mas
entregas rapidas y apuestas
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por parte de las empresas de comercio
electronico, como Prime, Full o, incluso,
competidores de ultima milla para hacer
entregas de supermercado, se necesita
de mas suelo y capacidad logistica.

“Esto provoca que haya menos gen-
te para el turismo, que de por si, con la
crisis econémica, es dificil que vengan
y quieran consumir”, lamenta Javier
Martinez, un restaurantero que lleva
casi 30 afios brindando servicio en Te-
potzotlan. “A eso le agregas que para en-
trar al centro histérico deben pasar por
un puente lleno de trdileres y baches, la
experiencia del visitante cambia y pre-
fiere evitar la zona”.

A escala global, la entrega rapida se
consolidé como una de las grandes ar-
mas competitivas del comercio electro-
nico. Desde 2023, la consultora McKin-
sey sefialaba que, aunque el despliegue
del same day delivery no cumplié con las
expectativas mas agresivas de la década
pasada, la velocidad seguia siendo un
factor capaz de impulsar ventas y repe-
ticion de compra, incluso en un entorno
en el que los consumidores empezaban
a valorar también la confiabilidad.

Sin embargo, el Foro Econdémico
Mundial advirtié en 2024 y 2025 que el
crecimiento del e-commerce y de las en-
tregas urbanas reconfiguro ciudades en-
teras, presionando infraestructura, ca-
lles y sistemas de distribucion. La idea
de recibir algo al dia siguiente -o, inclu-
s0, el mismo dia- dejé de ser un lujoy se
volvio parte del estandar competitivo.
En ese tablero, lugares como Tepotzot-
lan no estdn vendiendo unicamente
bodegas o capacidad operativa, venden
minutos ahorrados en la expectativa del
consumidor, pero robados a los habitan-
tes que padecen las consecuencias.

“Uno de los problemas con la cultu-
ra de la inmediatez es que perdemos el
foco en torno a lo que es una linea de
produccion o lo que implica que llegue
un producto a nuestras manos”, afirma
Rodrigo Cardoso, soci6logo y experto
en cultura digital de la Universidad Na-
cional Auténoma de México (UNAM).
“Antes, se hacia un recorrido a un es-
pacio, se podia tener retrasos porque el
productor no logré enviar a tiempo y se
dialogaba con los clientes, ahora, si no
consigues un producto en una tienda lo
buscas en otra o lo pides, donde ademas
llegue mas rapido”.

Tepotzotlan y sus alrededores repre-
sentan un caso de éxito para los nego-
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ALALZA

México superé los 77 millones de compradores digitales en 2025,
un ritmo que no ha parado en los tltimos ocho afios.

CIFRAS EN MILLONES DE COMPRADORES
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FUENTE: AMVO.

cios con la atraccion de inversiones
y la generacién de empleos; pero
la otra fotografia aparece cuando
uno se aleja de las cifras y obser-
va cOmo se vive esa expansion.
Mientras las naves se multiplican,
el centro de Tepotzotlan sigue en
pie con sus simbolos de siempre,
el templo de San Francisco Javier
y, a un costado, el Museo del Vi-
rreinato; los cldsicos portales con
algunos restaurantes y comercio o
heladerias que ya no concentran la
misma vitalidad.

Lo que en otro momento fue un
punto de paseo de fin de semana,
con familias, visitantes y consumo
menos pausado, hoy en dia, se siente
mas apagado. La comparacion que
surgié en algunas visitas separa-
das por meses lo vuelve mas nitido,
pues un fin de semana lluvioso de
noviembre y un dia entre semana
de abril se parecen demasiado en su
nivel de actividad.

Ese desplazamiento también se
percibe en el acceso a los espacios
que durante anos ayudaron a definir
la vocacién del municipio. Xochitla,
uno de los parques recreativos mas
emblematicos de la zona, fue en
2025 un tema a discutir entre autori-
dades locales y vecinos, pues se bus-
ca evitar que sus 70 hectareas termi-

2025

nen absorbidas por la expansion
de naves industriales. “El cambio
en el municipio es evidente”, afir-
ma Estefania Marquez, habitante
de este sitio y divulgadora cultu-
ral. “Antes, este punto de natu-
raleza y actividad concentraba
actividades culturales y recrea-
tivas, pero ahora hay problemas
de movilidad, contaminacién e
inclusién social”.

En una de las ultimas visitas
a este sitio, desde una colina ale-
dafa, no nada mas se alcanza a
ver la emblematica iglesia jesui-
ta construida en el siglo XVII,
sino coémo alrededor del munici-
pio hay una infraestructura gri-
sacea que se extiende mas alla
del pueblo méagico y la mancha
de centros de distribucion llega
hasta Cuautitlan Izcalli, a unos
11 kilémetros de distancia.

ESTO NO VA A PARAR

El apetito de las empresas por
instalarse en esa zona no es solo
por acercarse a los potenciales
22 millones de habitantes de la
zona metropolitana del valle de
México, también por la infraes-
tructura logistica que la rodea,
con facil acceso a la carretera ni-
mero 57 que conecta con el norte
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MAS FASES DE EXPANSION.
La infraestructura de
las empresas y la hecha
para rentar contintian
en desarrollo, incluso
con inversiones de
largo plazo.

del pais hacia Estados Unidos por Nuevo
Laredo, asi como las autopistas que bien
lo conectan con los puertos maritimos de
ambos litorales, los aeropuertos y termi-
nales de ferrocarril, ambos con aduanas.
Las cifras respaldan la afirmacién. En
2025, segtn reportes de CBRE Group, la
confianza en el sector se reflejo en la co-
mercializacion de espacios, donde el 19%
de la superficie fue adquirido por empre-
sas estadounidenses que renovaron ope-
raciones en corredores como Cuautitlan
y Tepotzotlan; aunado a que se registro
una absorcion bruta histérica de 1.6 mi-
llones de metros cuadrados, concentra-
da en el CTT (Cuautitlan, Tepotzotlan y
Tultitlan), con el 57% de la actividad.
Segun la consultora, en 2026, los de-
sarrolladores impulsan nuevos parques
industriales en diversos corredores,
donde el CTT destaca con 978,000 m?2.
En 2025 se incorporaron mas de 700,000
m? al inventario clase A de la Ciudad de
México y su zona metropolitana, alcan-
zando los 12.29 millones de m? un 6.2%
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respecto a 2024, donde el CTT se
mantiene como el mercado con ma-
yor actividad, captando el 82% de la
nueva oferta.

Pero la tierra es finita. Aunque
ahora las autoridades municipales
niegan que exista un cambio de uso
de suelo aprobado para Tepotzotlan,
el destino de este y sus municipios
vecinos ain no estd definido. Los
famosos Arcos del Sitio siguen ahi
como destino turistico, pero llegar
hasta ellos es, segtin habitantes de
la zona, una experiencia mucho mas
aspera debido a los baches, transito
pesado y una sensacion de peligro
creciente en el trayecto.

La velocidad del comercio elec-
trénico contrasta con la saturacién
vial, la erosiéon de la experiencia ur-
bana, el desgaste del trayecto laboral
y la percepcion de que el empleo pro-
metido puede encogerse justo cuan-
do el territorio ya se modificé para
recibirlo. Zuhiga ha visitado algunos

de estos centros y las filas para lo-
grar recoger un lote de paquetes a
veces puede ser de una hora, mas
el tiempo que toma entrar y salir
de los parques industriales.

La tecnologia suele narrar-
se como una fuerza que elimina
barreras. En Tepotzotlan, mas
bien se ve como las reubica. La
automatizacion acelera la clasi-
ficacion, los algoritmos afinan
rutasy sereducen los tiempos de
entrega que los usuarios apenas
y perciben. Pero fuera del dash-
board y del discurso de eficien-
cia, la reestructura de este co-
rredor ha consumido al pueblo
magico entre bodegas.

Aunque auin es posible ver en-
trar en estas casetas que dan ac-
ceso a los parques industriales a
decenas de empleados en camio-
nes de transporte de personal, el
crecimiento y la automatizacion
de este tipo de espacios crece.
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AUTOMOTRIZ

En la planta de
[EXeI P ERIERN!

San Luis Potosi,

los robots y las

personas actuan
de manera
coordinada. Con
la introduccién
de la NEUE KLASSE,
KLAUS VON MOLTKE
tiene el reto de

continuar con
esta sinergia.

POR: Tzuara De Luna

MAQUINAS
HUMANOS
|
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AUTOMOTRIZ

a palabra ‘automatizacion’ cobra senti-
do al entrar a la nave de carrocerias de la
planta de BMW en San Luis Potosi. Los
brazos roboéticos cumplen funciones que
van desde la instalacion y la soldadura de
partes hasta la medicion milimétrica de
la estructura que, posteriormente, sera
un vehiculo terminado. En esta drea, mas
de 1,000 robots permiten tener un 95% de
automatizacion en los procesos.

Pero el ser humano no queda atras en
esta escena. Hasta cuatro maquinas se
accionan al mismo tiempo y para un mis-
mo vehiculo, pero los trabajadores per-

01-MAY0-2026
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LA PRODUCCION AUMENTA

El complejo de SLP, donde hoy se fabrica el Serie 3, Serie 2 Coupé
y M2, todos con motores a combustion interna, casi ha duplicado
su produccion desde su primer afio completo de operaciones.

VEHICULOS FABRICADOS POR ANO

55,832
24,7155
2019 2020
FUENTE: INEGI.
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TECNOLOGIA. El complejo
de la automotriz en
México esta altamente
automatizado, pero la
labor humana sigue

siendo fundamental.

manecen con la vista atenta a cada paso
y, en procesos especificos, pendientes
a donde es necesario, quiza, poner mas
sello y la posicion es tan complicada que
se vuelve dificil para los brazos de metal.
Robots y personas forman parte de un
gran engranaje, es el panorama que en-
marca el dia a dia en el complejo.

Klaus von Moltke, presidente y CEO
de la planta de BMW Group en San Luis
Potosi desde enero, sabe que su directriz
en la fabrica debe seguir con la misma
sinergia y exactitud que llevan los traba-
jadores junto con las maquinas. Mas ain

al considerar el reto que se viene para el
complejo, que se extiende en 300 hecta-
reas: la introduccion de la Neue Klasse y
su produccién a gran escala a partir de
2027 para su exportacion global.

La Nueva Clase marca una nueva eta-
pa para la automotriz alemana, al repre-
sentar su mas reciente apuestay el cami-
no a seguir, con mas tecnologia, que casi
convierte los vehiculos en computado-
ras méviles, ademas de enfocarse en una
motorizacion totalmente electrificada.

El nuevo rumbo se dicté en Alema-
nia, pero resuena hoy en el complejo po-
tosino y marca un cambio de 180 grados
para la fabrica, que desde su inaugura-
cion en 2019 se habia enfocado en autos
a combustion interna con los modelos
insignia de la planta, el Serie 3, Serie 2
Coupé y M2.

“Hay una transformaciéon completa
con respecto a lo que se conocia aqui
hasta ahora. Si, es un reto y por eso tene-
mos que prepararnos. Tenemos buen so-
porte de nuestro sistema de produccion
global. Sin embargo, por la ofensiva de
lanzamientos que tenemos como grupo
a nivel global, tenemos que enfocarnos
en nosotros, es decir, que si va a quedar
una gran porcion de la tarea en nuestras
propias manos”, sostiene el directivo.

UN GOMPLEJO FORTALECIDO

A inicios de 2023, BMW anuncié una
inversion de 800 millones de euros, en-
focados en la puesta en marcha de la
Neue Klasse y que llevo a un incremento
en la superficie de la planta. La nave de
carroceria, por ejemplo, pas6 de contar
con 600 robots a 1,100. En dos de las li-
neas de produccién de esta area, la mo-
dificaciéon fue profunda. Cuando antes
se enfocaban entre ambas en fabricar el
Serie 3, Serie 2 Coupé y el M2, hoy solo
una se dedica a estos modelos, mientras
que la otra se destinara exclusivamente
ala Neue Klasse.

En la nave de pintura también se ven
los cambios. El nuevo portafolio impli-
cara el lanzamiento de una nueva paleta
de colores que es necesario industriali-
zar. Los solventes quimicos tienen que
procesarse lo suficiente para soportar
su exposicion en diferentes condiciones,
desde ambientes calidos o desérticos,
con arena constante, hasta climas frios
en extremo o de nieve. El recubrimiento
debe adaptarse a las diversas condicio-
nes de los mercados a donde exporta
BMW desde México, de tal manera que el
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proceso de industrializacion de un color
tarda en promedio un afio y medio.

Enla nave de ensamble, el corazon del
proceso de manufactura, las maquinas
que se mueven a cada segundo, de arriba
a abajo, de derecha a izquierda y en dia-
gonal, han tenido que adaptarse a mas
de 3,000 nuevos pasos 0 procesos para la
puesta en marcha de la Neue Klasse.

El reto que encara la alemana no es
menor, pero al frente de la transicion
se encuentra una persona que sabe de
aguas turbulentas y cambiantes.

Von Moltke, de padres alemanes y
nacido en Venezuela, cuenta con cerca
de 30 afos de experiencia en el sector
automotriz. En su curriculum esta la
direccion de la planificacion en produc-
cion de todas las plantas SKD y CKD de
BMW Group con enfoque en optimiza-
ciéon de sistemas, ingenieria y control.
A finales de 2022 fue nombrado vice-
presidente senior para la producciéon
global de motores de BMW, ademas de
director de la planta de Steyr, Austria,
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DINAMISMO. Los brazos
y la maquinaria del
complejo mueven los
autos para llegar a las
zonas mas complejas
de la unidad.

que impulsé hacia un modelo dual de
producciéon, combinando motores de
combustion interna con sistemas eléc-
tricos y de hidrégeno.

El ingeniero industrial por la Uni-
versidad Simoén Bolivar de Caracas sabe
que, ante los ambientes revueltos, la
clave del éxito estd en la comunicacion.
Mas atn cuando la apuesta implica es-
cenarios de riesgo, como la desacelera-
cién de la venta de vehiculos eléctricos
a nivel global, ademés de un entorno de
mayor proteccionismo en materia co-
mercial. El cambio ya de por si genera
incertidumbre, mas atin en un ambiente
volatil, pero el directivo, de dos metros
de altura, sabe qué el acercamiento con
el personal es el mejor blindaje.

“Independientemente de si es aqui,
en Austria, Alemania o Sudafrica, la
situacion es muy clara: las personas
quieren saber la directriz, hacia donde
va el futuro de la empresa, y eso es un
elemento muy importante. Por eso apli-
co rondas de conversacion directa, de




preguntas y respuestas, donde se pueda
comunicar acerca del futuro”, senala.

Para colaboradores como Lorena
Vargas, gerente de Produccion de la
nave de ensamble, el acercamiento en-
tre el directivo y los trabajadores es es-
trecho. Su primer idioma es el espanol,
aunque también habla y domina el in-
glésy el aleman.

“Uno de los elementos mas valiosos
es, precisamente, la conexion que se esta
generando al hablar espanol. Harald
Gottsche (anterior presidente de la plan-
ta) también tenia este acercamiento,
pero es diferente hablar en el idioma que
utilizamos en el dia a dia. Para nosotros,
ha sido muy transparente la transicion”,
explica la gerente durante un recorrido
dentro de la nave a su cargo.

UNAAPUESTA A LA INNOVAGION,

LA JUVENTUD Y EL FUTURO

La tecnologia que BMW utiliza en la plan-
ta de San Luis Potosi no se ve solo en los
movimientos rapidos de los brazos robo-

LA CERCANIA DEL
MERCADO DE EU
ES PRIMORDIAL,
PERO MEXICO
REPRESENTA
TAMBIEN UNA
OPCION PARA
OTROS MERCADOS
POR SUS BUENOS
TRATADOS
ECONOMICOS.

tizados, sino también en los conveyors o
transportadores industriales, donde los
vehiculos se mueven a las diferentes esta-
ciones incluso en la parte alta del comple-
jo, de alrededor de siete metros de altura.
También hay plataformas que colocan
los vehiculos de lado o en diagonal, con el
objetivo de facilitar procesos, como sol-
daduras en partes muy especificas o que
son dificiles de alcanzar en una posicién
horizontal tradicional.

El escenario, que parece salido de
una pelicula de ciencia ficcién, se mez-
cla con los rostros, en su mayoria jove-
nes, de los 3,700 trabajadores totales de
la planta, donde el promedio de edad
oscila entre 33 y 34 afios. Esto se debe a
que la alemana cuenta con programas
de educacion dual en conjunto con es-
tudiantes de instituciones educativas
locales, como el Conalep y el CBTis, y el
95% de los graduados de estas iniciati-
vas han sido contratados por BMW.

“Es una poblacién muy joven, muy
dedicada, con ganas de crecer y con mu-
cho potencial”, sostiene Von Moltke.
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CRECIMIENTO. La planta
de San Luis Potosi ha
ampliado su superficie,
tras una inversion de
800 millones de euros,
anunciada en 2023.

AUTOMOTRIZ

Y da resultados. En 2019, José Casas
se convirtio en el primer mexicano en di-
sefiar autos de la firma alemana. Enton-
ces tenia 34 anos. Mas tarde, Casas fue el
responsable del disefio del Serie 2 Coupé
que se hace de manera exclusiva en San
Luis Potosi, asi como del M2.

Von Moltke explica que el grupo tiene
confianza en el talento mexicano y las
capacidades en manufactura del pais, de
tal manera que, para el corporativo, la
apuesta por México cobra sentido, aun
cuando el mercado de vehiculos eléctri-
cos en el mundo se esta enfriando ante
el poco despliegue que ha tenido su in-
fraestructura de recarga.

En Estados Unidos, la venta de eléc-
tricos descendio 2% el ano pasado, la
primera caida desde que marcas como
Tesla comenzaron con el paulatino posi-
cionamiento de este tipo de tecnologias
hace una década. Pero el cese de incen-
tivos para su adquisicion en el pais ve-
cino, como parte del retorno de Donald
Trump a la Casa Blanca, ha modificado
el panorama.

El directivo confia en que este merca-
do encontrard su cauce y espera que los
vehiculos eléctricos vuelvan al sendero

ESTADOS UNIDOS IMPORTA,
PERO NO TODO ESTA EN EL NORTE

La planta destind la mayor cantidad de vehiculos a EU en su

primer afo de operaciones, el 93.3% del total de exportaciones.

El porcentaje fue descendiendo paulatinamente.

NUMERO DE UNIDADES

del crecimiento. “Nuestra tarea primor-
dial es preparar la planta y mantenernos
flexibles desde el punto de vista tecno-
l6gico. Nuestro gran interés y la meta es
seguir siendo estables aqui durante mu-
chos afios”, comenta.

Para Von Moltke, contar con una
planta de baterias, como la que se esta
terminando de equipar en 80,000 metros

120,000 cuadrados de nueva construccion en el
6 complejo potosino, también forma parte
100,000 de esta flexibilizacién, principalmente,
en proveeduria, asi como la apuesta a
80,000 largo plazo que conserva la firma en el

territorio nacional.

60,000 53,840 i (
: MAS ALLA DE ESTADOS UNIDOS

40,000 A lo largo de 2025, BMW destiné el 42%
de su producciéon hecha en México al
20,000 mercado estadounidense, una cifra re-
lativamente baja en comparacién con
0 lo que envian otras armadoras al pais,

2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

. UNIDADES EXPORTADAS . UNIDADES EXPORTADAS A EU

FUENTE: INEGI.
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que llega a representar hasta el 90% de
su fabricacion.

Una de las principales razones del
corporativo para instalar la planta en
México fue el interés por llegar a ese
mercado, por lo que Von Moltke espe-
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ra que el T-MEC continie, en miras de
seguir con la integracion regional de
América del Norte. “En un mundo lleno
de conflictos, es un acuerdo comercial,
una alianza valiosa entre paises que de-
beria ser fortalecida en vez de bloquea-
da”, sostiene.

Con todo, el margen de maniobra
de la alemana desde México es amplio,
pues sabe que existen mas puntos car-
dinales que solo el norte. “La cercania
del mercado estadounidense tiene para
nosotros un elemento primordial, pero
México representa también una opcién
para otros mercados del mundo por sus
buenos tratados econémicos con otras
regiones”, resalta.

El complejo de manufactura, en-
marcado por el clima drido de la region,
ha demostrado a la compainia sus ca-
pacidades en cuanto a producciéon, con
la fabricaciéon de modelos exclusivos,
como el Serie 2 Coupé y el M2. Al mismo
tiempo, supone una buena carta desde
la perspectiva del footprint global de
BMW, al jugar de manera coordinada
con su planta de Spartanburg, Carolina
del Sur, y que se encarga principalmen-
te de fabricar modelos de la serie X.

La Nueva Clase solo se ensamblara
en Hungria, Alemania, México y China,
pero en este tltimo pais sera meramen-
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CAMBIOS. La Nueva
Clase implicara
también el lanzamiento
de una nueva paleta

de pinturas, que es

necesario industrializar.

te para su mercado local. “Ha demostra-
do ser una planta con la capacidad de
lanzar productos de este tipo, no sola-
mente desde el punto de vista produc-
tivo, sino también por su proveeduria.
Con nuestra planta en Estados Unidos
y aqui en México, conjuntamente, tene-
mos una buena base para abastecer a la
region con diferentes tipos de produc-
tos”, explica el directivo. “Podemos estar
orgullosos porque la planta de México
ha demostrado en el pasado tener la ca-
pacidad de hacer lanzamientos impor-
tantes y, por eso, no fue una discusion
muy larga determinar si estaban en la
capacidad para la Neue Klasse”.

Von Moltke asegura sentirse feliz
de “regresar a casa”, pues es la primera
vez que asume un cargo en este lado del
planeta en las filas de BMW. Su esposa
y su familia también estdn contentas. El
directivo sabe que el reto y las responsa-
bilidades que hoy recaen sobre sus hom-
bros son grandes, pero lo es atin mas el
gusto con el que hace las cosas y desem-
pefa su dia a dia.

“He vivido en Europa, Sudafrica vy,
ahora, en México. Si me haces la pregun-
ta ahora sobre si puedo quedarme aqui
mucho tiempo, lo haria con mucho gus-
to. Aqui hay mucho por hacer, hay mu-
cho potencial”, asegura, confiado.



PODCAST®

88 EXPANSION M 8
—/ |

RESUMEN DIARIO DE LAS
MEJORES NOTICGIAS

LUNES A VIERNES 6 AM

DISPONIBLE EN

Apple Podcasts '!ii' Google Podcasts ~ amazon music % Spotify’




HAY MUCHAS MANERAS DE PENSAR COMO HOMBRE.

TelH I N L ] K B A NSEW K& MAasN

EarcoTYLE:

INVIERNQ,20258

EQUILIBRIO

fhll

S L LADO B DE LAS
SEDES MUNDIALISTAS
MEXICANAS

EXPANSION

-
7 IS¢ *
o000909 ° o
Q 02362906 Soe o o o
0: > oo 9o L3 :oo
000 > 9 09 o0 00 o o 0 o
.90 & oo oo 'Q:QO ¢ ob

90 oocdeo > > 6 b0 :0

3 . :" Y e0é boboe
(23K i o 1393

e 4 90 & $ 0090 o obo o

3 * 4 0 o000 &
odo 49 oo ooo 3,°%% oo

booe o> o0bé ¢ oo [ d
o 9000 . [T

>

: . 3 el ou .. 3
#ThinkLikeANewMan &k o 5l
> 2] mq a :

>
000»000091000
o * -

»0 »» T RS >o0
. z *000e 90000be &
Nb - ‘.:xo
L3 o' QQ - ‘ o:
e ®8eetees & 02,00
(23 0000‘ 090b00 ¢ ebe ¢ oo




7/;

ELMUNDIAL

EXPANSION

EN ESTA ENTREGA:

- MINIGUIA DE LAS SEDES MUNDIALISTAS
Monterrey/ P. 138
 OBJETO DEL DESEO
Un smartphone de vanguardia/ P. 140
« ANALISIS DEL CONSUMO
La canasta ganadora/ P. 141

 LAENTREVISTA
Antonio Hidalgo, director general

de Hisense México/ P. 142

o

01-MAY0-2026



138

DONDE HOSPEDARSE

PRESIDENTE
INTERCONTINENTAL
MONTERREY

Localizado en el corazon de San Pedro
Garza Garcia, este hotel es una de las
aperturas mas recientes en la capital
regiomontana. La comodidad y la
amplitud de sus 293 habitaciones

y suites estan enmarcadas por las
vistas panoramicas de la Sierra
Madre y sus instalaciones —dos
restaurantes, gimnasio, bary club
lounge—completan una atractiva
oferta para quienes elijan visitar esta
ciudad nortefia. En los alrededores
igual se pueden encontrar atractivos
conceptos gastronomicos como una
amplia variedad de establecimientos
para los aficionados a las compras
de lujo.
@intercontinentalmonterrey
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MONTERREY

Puro orgullo regio

DONDE COMER Y BEBER

KOLI

A cargo de los hermanos Rodrigo (chef) y Patricio (sommelier)
Rivera Rio, este restaurante, reconocido con una estrella Michelin,
tiene como principal objetivo enaltecer los ingredientes y sabores
del noreste mexicano. El menu degustacion cambia cada seis u
ocho meses para adaptarse a los mejores productos que se tengan
disponibles cada temporada. El comedor mezcla tonos negros y
grises, y maderas con una estética minimalista que encaja a la
perfeccion con el arte del emplatado y el servicio impecable.

@koli.rest

CARA DE VACA

La propuesta desenfadada y casual del
chef Chuy Villarreal ha conquistado el
paladar de los regiomontanos y de todos
cuantos prueban delicias como el ceviche
de jurel, la empanada de lechon o el
pollo asado. La mejor recomendacion es
ordenar platillos al centro y compartirlos,
acompafiandolos con alguno de los
vinos naturales que ocupan un espacio
especial en el mend. Algo importante

de mencionar es que también ofrecen
algunas opciones vegetarianas.
@caradevacamexico

Mas alla de los limites del estadio Monterrey, la capital neoleonesa ofrece un sinfin de
posibilidades a sus visitantes. Del fine al casual dining pasando por la riqueza cultural y artistica
y sus imponentes espacios publicos, esta sede del Mundial no se parece a ninguna otra.

POR: Pedro Aguilar Ricalde

HEMINGWAY BAR
También ubicado en San
Pedro Garza Garcia, este
bar ofrece cocteleria de
autor cuyas recetas estan
basadas en £l viejo y el
mar, de Ernest Hemingway.
Desde luego, también se
pueden ordenar tragos
clasicos o cervezas que se
disfrutan mas al calor de
una iluminacion tenue

y enigmatica. Si se llega
con hambre, el menu de
alimentos incluye opciones
como sandwiches,
hamburguesas, baos y
pollo frito.
@hemingwaymx

FOTOS: CORTESIA, AZAEL RODRIGUEZ, RODRIGO OROPEZA/GETTY IMAGES



QUEVISITAR

PARQUE FUNDIDORA

En lo que fueron los terrenos de la compaiiia Fundidora de Fierro

y Acero de Monterrey se localiza hoy este parque que retine a los
amantes de la vida al aire libre. Se puede recorrer caminando o

en bicicleta, haciendo paradas en el lago artificial, la cineteca, los
museos y el drea de juegos acuaticos. En este paseo queda claro
c6mo un espacio industrial del pasado ha evolucionado hasta
convertirse en una zona publica y, sobre todo, cultural de una ciudad
que estd orgullosa de sus origenes.

@parquefundidora

MUSEO DE ARTE CONTEMPORANEO (MARCO)

El norte de México esta conectado con el resto del mundo gracias al
enfoque curatorial de este museo dedicado al arte contemporaneo.
Durante las fechas del Mundial estard abierta la exhibicion
‘Constelaciones y derivas: arte de América Latina desde la coleccién
FEMSA, que invita a pensar el arte latinoamericano mas alld de
fronteras nacionales y cronoldgicas. De igual manera, el recinto
adelantard sus ‘Noches de verano’ para hacerlas coincidir con las
fechas de los partidos jugados en la ciudad.

@museomarco

-

COPA MUNDIAL DE LAFIFA RS

DONDE COMPRAR

LAS DUNAS RECORD CAFE

La especialidad de esta tienda
~también localizada en San Pedro
Garza Garcia—es la musica. Los
amantes de los vinilos y los libros
tienen en este espacio un oasis
donde pasar horas seleccionando los
albumes de sus artistas y géneros
favoritos —pop, jazz, hip-hop y
electronica, entre otros—, asi como
obras de autores de todo el mundo.
La propuesta se complementa con
café de especialidad y un programa
de eventos, desde conciertos hasta
platicas, que atraen a la comunidad
creativa de la ciudad.
@lasdunasrecords

ATLAS DESIGN SHOP

Las historias de las personas y los
objetos convergen en este espacio
dedicado a promover lo mejor de

|a creatividad humana. Su oferta es
clara: piezas con significado curadas
para habitar los espacios cotidianos
producidos por las marcas que
apasionan a sus propietarios. El café
es otro de sus grandes atractivos,
pues cuenta con una barra en la que
se muelen granos seleccionados por
su origen y principios para extraer
cuidadosamente sus sabores y
aromas. Otro punto a favor es que
venden su propia merch y vaya que
su disefio es irresistible.
@atlasdesign.shop
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Ingenieria de vanguardia

El nuevo Phone (4a) Pro de la marca inglesa Nothing, fundada
en 2020 por Carl Pei, ofrece una alternativa de aire retro para
captar grandes momentos deportivos.

POR: Pedro Aguilar Ricalde

Charlie Smith, Chief Brand Officer de Nothing, esta convencido de
que el nuevo Phone (4a) Pro de la marca tiene todo para atraer a
las nuevas generaciones de creativos alrededor del mundo. Una de
las razones que apuntalan esta conviccidn es el creciente interés
despertado por la estética retro, que recuerda los gadgets de los
afios 80, década en la que México fue por segunda vez sede de la
Copa Mundial de Futbol. Este smartphone resalta por elementos
funcionales, como la cdmara Sony LYT700c con estabilizacion dptica
y la glyph bar que puede personalizarse con animaciones, tonos

y notificaciones. En colores como plata, negro y rosa metalico, su
construccion apuesta por la durabilidad y la proteccion contra el
agua y el polvo. Impulsado por el sistema operativo Nothing OS 4.1,
ofrece una interfaz limpia e intuitiva que garantiza una experiencia
mas inteligente, rapida, personal, eficiente y sin distracciones para
inmortalizar jugadas que pasaran a la historia.

FOTOS: CORTESIA



La canasta ganadora

Al final del Torneo de Apertura 2025 algunos productos se posicionaron
en el consumo y se espera que, en el Mundial 2026, esto se replique. Hay

canales que se consolidan y el comercio electréonico gana terreno.

POR: Luis Alberto Zanela

Lo,
\\ | /4

¢COMO SE CONFORMA LA
CANASTA MUNDIALISTA?

Aderezos, aguas, aguardiente,
mezcal, bebidas en polvo,

energizantes e isoténicas; botanas,

cacahuates, cervezas, chocolates,
cofac, condimentos, coolers,
cordiales, dulces, galletas, helados,
jugos y néctares, bebidas de soya,
mayonesa, mostaza, palomitas
de micro, pan de caja, pan dulce,
pastelitos, quesos, refrescos, rony
brandy, catsup, salsas botaneras,
servilletas, servitoallas, sueros, té
listo para beber, tequila, tortillas y
tostadas, totopos, vinos de mesa,
vodka, whisky, entre otros.

DIFERENGIA

LAS MAS VENDIDAS

PORCENTAJE DE CRECIMIENTO

0 510

Chocolate
Vino

Whisky

Platos
desechables

Cerveza
Botanas
Cacahuates

Dulces

Cordial (otras
bebidas y licores)

Pan dulce

15 20 25 30 35 40

40%

LAS CATEGORIAS
CON LOS MAYORES
CRECIMIENTOS

EN VENTAS VALOR
EN LA FINAL DE
APERTURA 2025,
CON RESPECTO

AL PROMEDIO
SEMANAL QUE

SE VENDIO EN EL
CUARTO TRIMESTRE
DE 2025, FUERON
BOTANAS

Y BEBIDAS
ALCOHOLICAS.

DE CARA AL
MUNDIAL DE 2026,
ESTAS MISMAS
CATEGORIAS
PODRIAN
PRESENTAR
IMPULSOS AL SER
RELACIONADAS
CON LOS EVENTOS
DEPORTIVOS

Y LA CANASTA
MUNDIALISTA.

% DE

EN LAS VECES DE

PENETRACION DE

CRECIMIENTO

FREGUENCIA DE

LOS HOGARES EN %

DATO

En el reporte ‘Mundial en
seguimiento: una apuesta
norteamericana’, Moody’s
Analytics prevé que México
sume

013
PUNTOS

A LA ECONOMIA
NACIONAL derivado de la
justa deportiva, por lo que
el PIB en 2026 alcanzaria un
crecimiento de hasta el

1.00%

IMPULSADO,
PRINCIPALMENTE,

POR EL CONSUMO, el
turistico por hospedaje,
alimentos, transporte y
entretenimiento, y la venta
de boletos para los partidos
realizada por la FIFA.

EL E-COMMERCE ACELERA

EL 55% DE LOS MEXICANOS DICE UTILIZAR ESTE
SERVICIO DE FORMA OCASIONAL O FRECUENTE Y SE

EN CONSUMO

COMPRA

ESPERA QUE CREZCA AUN MAS DURANTE EL MUNDIAL.

El canal
TRADICIONAL -6 17 100 tradicional, , (E:E‘EECJé\é\;/EIrXAT?RLr\éTEENRAzr\(l)LZJ?LE\,GEIul[))go
AUTOSERVICIOS 0 01 98 allmque eiaﬁn
GRANDES : d 1a candsta
mundialista, 50 458
CLUBES DE PRECIOS 0 2.5 36 presenta retos
en el dltimo ano,
FARMACIAS 0 70 88 con una asistencia
de consumidores
MAYORISTAS 1 1.9 50 menos recurrente y
REPARTO alrededor de
ADOMICILIO 2 15 s E VISITAS
CREMERIAS / EXP. g menos, en
LACTEOS / 0 52 61 promedio, al afio.
MERCADOS A 6.8 51
CONVENIENCIA + § g § § 5 & ;; &Cu §° g §
1 96 68 b = ¢ 5 & 2 = e E
MINISUPERS T 8 & 3 E @ é S
HARD
DISCOUNTERS 15.0 o1

FUENTE: NielsenlQ México.
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OPORTUNIDAD. Antonio
Hidalgo sostiene

que, una vez que se
acerque el inicio de la
Copa, las ventas de sus
categorias van a crecer.

Emocion frente
aun televisor

Antonio Hldalgo, de .Hlsense Mexico, 1 22 de junio de 1986 fue un dia especial para
busca que la gente disfrute desde su Antonio Hidalgo. Aunque estaba de vacacio-
sala como si estuviera en las gradas_ nes en Acapulco, salié de la alberca durante 90
minutos para ver los cuartos de final del Mun-
dial México 1986, un juego entre Argentina e
Inglaterra. “Me acuerdo perfecto de la emo-
cion por los goles”, comenta el director general
de Hisense México, y hace hincapié en el medio
que le permitié ser testigo de ese encuentro.
“Fue a través de un televisor”.

En el estadio Azteca, el ejecutivo vio tan-
to el partido inaugural entre Italia y Bulgaria
como el México vs Bulgaria, en el que Manuel
Negrete anot6 el que es considerado el gol mas
bonito de la historia de las Copas del Mundo.

POR: Fernando Guarneros
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LA TELEVISION ES ES EL rscin./
VEHICULO MAS GRANDE DE
EMOCIONES EN EL PLANETA.
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Por lo tanto, es consciente de que la pasion
por el futbol se vive tanto en las gradas
como en casa, debido al rol tan poderoso
que tiene la television para este deporte.
“El futbol genera pasién, identidad”, co-
menta. Y dice que su principal compafiera
a lo largo de su historia ha sido la TV, y lo
ejemplifica con la situaciéon del torneo de
este ano. “Al Azteca le caben 87,000 perso-
nas. Mas alld de lo que cuestan los boletos,
que es una locura, ¢dénde va a ver los par-
tidos el resto de millones de mexicanos? No
tengo duda de que la television es el vehicu-
lo mas grande de emociones que existe en
nuestro planeta para este tipo de cosas”.

UNALMA FUTBOLERA

Las oficinas de Hisense México estan tapi-
zadas con decoracion del Mundial. Algunos
empleados exhiben minibalones Trionda, el
oficial del Mundial 2026, y la razon es obvia,
la empresa de origen chino es patrocinadora
oficial del torneo, igual que en Rusia 2018, Qa-
tar 2022 y en la Eurocopa de 2024.

Para Hidalgo, esto es como estar en fami-
lia. Desde nifio practicé futbol, jugaba como
defensa central, y aunque ha estado en gran-
des partidos, como la final de Qatar 2022 en-
tre Argentina y Francia, para este Mundial
prefiere ver los partidos desde casa.

El ritual de asistir al estadio, detalla, lo
asocia con el ambiente y agrega que eso tam-
bién se puede trasladar a casa. “Para el es-
tadio, si consigues boletos, seran dos o tres.
Pero si lo ves desde casa, puedes invitar a

tus amigos, a tu familia”, afirma.
Y agrega que el ritual de la can-
cha, de alguna manera, se trasla-
da a la experiencia de verlo en el
hogar con todos los preparativos
que implica.

A nivel de negocio, la relacion
es clara para el ejecutivo. “El
futbol que genera emociones,
ese deseo de ganarle al rival”, co-
menta, es una idea que traslada
a la operaciéon de Hisense, pues
ya sea desde la cancha o enlain-
dustria tecnoldgica, 1a esencia es
la misma: ser mejor que el otro,
vender mas, obtener mas parti-
cipacion de mercado, senala.

Para esta edicion del torneo,
la estrategia comercial de la
empresa se basara en tres pila-
res. Uno es tecnoldgico, pues el
patrocinio va mas alla de la pu-
blicidad y Hisense sera la marca
de pantallas que usaran los arbi-
tros al momento de revisar juga-
das polémicas en el VAR (Video
Assistant Referee, en inglés).

Respecto a las ventas de equi-
pos, Hidalgo detalla que gran
parte del hilo conductor en su
planteamiento de marketing sera
la emocién y la pasion del depor-
te trasladadas a las salas de los
usuarios y, relacionado con este
punto, la tercera estrategia se ba-
sard en la idea de mejorar la vida
de algunas familias con el pretex-
to de este evento, pues regalaran
renovaciones de hogares con los
electrodomésticos de la marca
para disfrutar los partidos.

a3
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Hisense, luego de 16 anos en Méxi-
co, ya es una marca reconocida como
opcion para actualizar los televisores.
Hidalgo acepta que las lecciones del fut-
bol fueron fundamentales, desde saber
trabajar en equipo, pasando por tener
la estrategia correcta para conjuntar el
talento de todos los miembros, hasta sa-
ber cuando y cémo implementarla para
alcanzar las metas, porque “cada instan-
te debe ser una competencia por ganar”.

Para esta edicion del Mundial, el eje-
cutivo se dice motivado por el hecho de
que la gente no tendra que salir de su pais
para ver a su seleccion y, por lo tanto, po-
dra aprovechar ese dinero en un produc-
to mas duradero, como un televisor o un
refrigerador, los cuales estaran asocia-
dos a momentos especiales en familia.

Sin embargo, también acepta algunas
preocupaciones. “A nivel consumo, du-
rante el arranque del afio, mis categorias
no han visto un crecimiento significativo”,
sefiala. “Creemos que el consumidor toda-
via esta esperando un poco para cuando
llegue el torneo, pero no sabemos cuanto
tiempo mas va permanecer quieto. Esta-
mos a dos meses de la justa mundialista;
me preocupa que elementos macroeconé-
micos estén impactando al consumo”.

A pesar de ello, puntualiza que la pre-
paracion de Hisense ante el Mundial no
depende solo de estos ultimos meses.
“Llevamos un afio preparandonos en
todos los aspectos. Desde qué producto
queremos traer para que la gente viva
mejor el Mundial, a qué costos, con quién
hacemos promocion o cuanto volumen
se necesita en cada tienda”, especifica.

También espera que dicha planea-
cion no termine cuando el arbitro dé el
silbatazo final, el préximo 19 de julio,
pues ese momento marca el potencial
inicio de un nuevo patrocinio con la
FIFA. “Todavia no lo podemos asegurar
(el patrocinio). Pero volveremos a pre-
pararnos para el siguiente. Lo menciono
porque este es nuestro tercer Mundial,
llevamos tres Eurocopas y un Mundial
de Clubes”, concluye. “Seguramente, se-
guiremos atados al futbol”.

ATIEMPO. Hidalgo
sostiene que
Hisense lleva un afio
preparandose para los
productos que van a
vender y sus costos.

LA QUINIELA DE
ANTONIO
HIDALGO

Quién ganara el Mundial:
Brasil.

A qué fase llegara México:
Me gustaria que México [ganara],
pero es una utopia.

Qué jugador sera el mas valioso:
Lamine Yamal.
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