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HAY DECISIONES QUE

PROTEGEN TU PATRIMONIO.

»\ Torre Santa Fe, CDMX.

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

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

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

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

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

¢ Dividendos constantes, inversion accesible y respaldo experto.

Tijuana Alamar |, Baja California.




Patio Universidad, CDMX.
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EL MOMENTO ES AHORA

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

Conoce mas sobre como invertir en FUNO:

Conoce mas:

. Renta de espacios: f /Fibraunomx
800 847 2757 u .ﬁ?—_:;—
AL .

r AENE

@ @funo.mx in Fibra Uno (FUNO) ﬁ

X @fibraunomx @ www.funo.mx
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REACH FOR THE CROWN
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BERGER

CIUDAD DE MEXICO
BOUTIQUE ROLEX, MASARYK NO. 438, TEL. (55) 9138-O0500
BOUTIQUE ROLEX, EL PALACIO DE HIERRO POLANCO, TEL. (55) 5424-5326

C. C. ANTARA POLANCO, TEL. (55) 5280-9482
C. C. VIA SANTA FE, TEL. (55) 5257-5222 RO L E X
BERGER.COM.MX/ROLEX
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SOSTENIBILIDAD EN WALMART
Un componente que atraviesa todas
las areas del negocio.

EN PORTADA

MERCADO LIBRE PULSO

Marcos Galperin y Ariel ]
Szarfsztejn nos hablan 15 RumBo A 2026

del proceso de sucesion

en la direccion general. PREDICCIONES ECONOMICAS

Economistas en jefe y expertos
detallan los factores a considerar.

MUJERES Y EMPLEO
Los puestos laborales avanzan de
forma desigual en las empresas.

POLITICA
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25 MOVILIDAD SUSTENTABLE

15 ANOS DE ECOBICI
La CDMX celebra la evolucién
de este medio de transporte.

NEGOCIO
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35 TRASPASAR GENERACIONES
BACO
La empresa de Utiles escolares se abre
paso entre una mayor competencia.
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40 LA COSTERA
La receta para seguir creciendo
en México y el extranjero.

44 LANUEVA APUESTA DE SWAROVSKI
Los diamantes creados en laboratorio
llegan a suelo nacional.

VALOR
[—

47 SsALPICADOS PORLA 1A
LOS OTROS GANADORES
No solo las tecnolégicas crecen,
sino toda la cadena de valor.

52 ¢AMARGA NAVIDAD?
EI'S&P500 siempre sube en estas
fechas, pero ya esta en sus maximos.

FUTURO
E—

57 DIVERSIDAD Y CREATIVIDAD
EL NUEVO LABORATORIO DE LA IA
México se posiciona por su talento
para el desarrollo de esta tecnologia.

64 LA ESTRATEGIA DE SAP
Paola Becerra, un liderazgo
con enfoque en el cliente.

]
. T1 LA SALUD PRIMERO
MEXICO CUANDO EL CEO SEVA
Preguntlgmos alos Qué pasa cuando la cabeza de la
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EXPANSION

uando Marcos Gal-

perin fundé Merca-

c do Libre, en 1999,

lo hizo convencido

de su potencial. No

solo el que tendria

en Argentina, su pais natal, sino

en toda América Latina. La re-

gion enfrentaba desafios en retail,

pero también en inclusién finan-

ciera. Eran necesarias una oferta nueva, mas opciones

para los consumidores. Y hacerlo de manera sélida.
Con eso, se ponian los cimientos para crecer.

Mercado Libre hizo la tarea, pero también supo
aprovechar las nuevas circunstancias. En 1999 poca
gente compraba en linea. Poca gente tenia, incluso,
internet en la regién. La década pasada fue de creci-
miento para la industria, pero el parteaguas fue la
pandemia por covid-19. Segiin datos de la Asocia-
cién Mexicana de Ventas Online (AMVO), el nimero
de usuarios activos de Mercado Libre en el pais en
2019 era de poco mas de 74.2 millones. Para 2021, ya
eran 139.5, un crecimiento del 88%.

Mercado Libre invirtié en aumentar sus equiposy
su capacidad, en ampliar su division fintech y facili-
tarles el crecimiento a los negocios que utilizaban su
plataforma. Entre 2019 y 2024, multiplicé por nue-
ve sus ingresos netos. Su oferta de servicios avanza
conforme lo hacen las necesidades de sus usuarios,
ya sea un comprador en su smartphone desde su sofa
durante El Buen Fin, o una pyme que entra a la plata-
forma de comercio eléctronico por primera vez.

Ahora, Galperin da un paso a un lado y deja su
posicion como CEO a Ariel Szarfsztejn a partir del
primero de enero, en un proceso anunciado con seis

ENLO
COMPLEJO

meses de anticipacion, controla-
do por el propio fundador y en
el que, si bien reconoce que ha
sido dificil en lo emocional, no
lo ha sido en lo profesional. Que
Szarfsztejn sea el nuevo lider de
la compaiiia no ha generado una
sorpresa ni para sus compaifie-
ros ni para el mercado.

Mercado Libre empieza aho-
ra una etapa que estara marcada por la continuidad,
pero también por la innovacion, el lanzamiento de
nuevos productos y servicios, y el crecimiento. La
empresa tenia hace 26 afios un entorno complejo,
con una poblacién poco formada en cuanto al co-
mercio en linea o el uso de productos financieros
digitales. Y supo convertir esto en un oferta de valor
por parte de la compaiia.

Sin duda, para un pais, las oportunidades de cre-
cimiento son diferentes. Pero México también en-
frenta unas circunstancias complejas que requieren
que acelere el crecimiento, para el bienestar de su
ciudadania. Los cambios geopoliticos, comerciales,
tecnoldgicos amenazan el ritmo, pero la posibilidad
de avanzar persiste. Por eso, en esta ediciéon, hemos
preguntado a lideres de organismos empresariales,
integrantes de think tanks del pais y académicos qué
necesita México para crecer.

Hablamos de como atraer mads inversion extran-
jera directa, de construir mas infraestructura, de
formacién de talento y creacién de empleo, pero
también de fiscalizacién y de Estado de derecho.

Las condiciones externas e internas del pais no
son faciles, pero hay posibilidades. Nos jugamos
mucho para no poner atencion.

n u m 6 @Expansion.mx
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GAME
CHANGERS

HACER
MAINSTREAM
LO SOSTENIBLE

Walmart ha establecido una serie de
ambiciosas iniciativas para reducir sus

emisiones. Hablamos con la persona
que dirige esta estrategia global.

POR: Puri Lucena

FOTO: CORTESIA

a igual si trabajas en finanzas, logistica, marketing
o en el drea comercial, “la buena noticia”, asegura
Kathleen McLaughlin, es que cualquier posicién
hoy, independientemente del area en la que se in-
serte, es un trabajo en sostenibilidad. La idea, dice
la vicepresidenta ejecutiva y directora global de
Sostenibilidad de Walmart, es que tu labor haga
una diferencia para el negocio y las personas.

Y ese es un gran cambio reciente. Hace dos dé-
cadas, si una persona estaba interesada en trabajar
en sostenibilidad, tenia que unirse a un equipo es-
pecifico, que tuviera asignado un proyecto especial.
“Hoy, la sostenibilidad esta en todas partes, cada
posicion la tiene incorporada”, afirma.

McLaughlin, quien estudié Ingenieria Eléctrica,
inicié su carrera en consultoria de gestion hace 35
anos, en McKinsey & Company. Alli, asegura, apren-
di6 a resolver problemas. “Me volvi buena en eso,
aprendi a comunicarme, a liderar equipos, todas
esas habilidades basicas. Y, cuando llegué a Wal-
mart [en 2013], tuve la oportunidad de aplicarlo en el
contexto minorista y trabajar para integrar la soste-
nibilidad en la forma en la que hacemos el negocio”.

Su huella en la principal minorista del mundo
es mas que visible. En 2017, la empresa lanzo el pro-
yecto Gigatén, con el objetivo de reducir 1,000 mi-
llones de toneladas de gases de efecto invernadero
para 2030 en su cadena de suministro. La iniciativa
tuvo mejores resultados que los esperados y llego
a la meta en 2024, seis afios antes de lo planeado.

De acuerdo con la organizacién Fondo de De-
fensa Ambiental (EDF, por sus siglas en inglés),
que colabora con la cadena de autoservicio en el
desarrollo del proyecto, las cadenas de suministro
suelen representar el 90% de la huella de carbono
de una empresa. “Dada su complejidad, a menudo
constituyen el mayor obstdculo para la accién cli-
matica corporativa”, sefiala en el andlisis de los re-
sultados de la iniciativa.

12| O1-DICIEMBRE-2025




GAME CHANGERS: UN ESPACIO PARA CAMBIAR EL MUNDO

El enfoque para Walmart es hacer la
diferencia para las comunidades y crear
valor compartido, sefiala McLaughlin.
“Al abordar las necesidades de las co-
munidades, creamos valor financiero,
éxito estratégicoy, asi, crecimiento para
nuestro negocio”, afirma.

En México, el 83% del abasto de la com-
pania proviene de proveedores locales, es-
pecialmente, pymes, que suponen el 85%
del total. Esto significa que, actualmente,
trabaja con cerca de 3,000 agricultores o
cooperativas del pais. McLaughlin pone
como ejemplo a un grupo de 33 agroem-
presas que realizan procesos de valor
agregado, como la transformacién de pla-
tanos en chips, y que han experimentado
un crecimiento combinado del 150% tan
solo en el ultimo afo. “Nuestros estudios
muestran que no solo crece la economia
de la zona, hemos visto otros beneficios,
como una reduccién del 43% en la migra-
cion en las zonas donde se insertan estas
empresas, porque los jévenes ven un futu-
ro como productores”.

Y, de hecho, el siguiente paso de Giga-
tén ha sido actualizar su plataforma di-
gital para incluir herramientas para que
los proveedores puedan medir, aprender,
obtener herramientas y recursos para
reducir sus emisiones. “Trabajamos para

TODOS GANAN. Kathleen
McLaughlin dice

que el objetivo es
crear oportunidades
econdémicas para
pequefios productores.

crear oportunidades econdmicas para peque-
nos productores en sus cadenas de suministro”,
dice la directiva.

Si para las emisiones de alcance 3 (las indi-
rectas, de la cadena de valor), Walmart lanzé
Gigatoén, para las de 1y 2 la cadena establecid
en 2020 el objetivo de cero emisiones netas en
sus operaciones de aqui a 2040. La compaiiia
se enfoca en eficiencia energética, ampliar su
base de energias renovables, en su transporte
o la refrigeracion. El avance actual es de alre-
dedor del 18% de la meta.

EL IMPACTO DEL RECONOGIMIENTO

McLaughlin fue incluida en 2023 en la lista de
los 100 lideres mas influyentes en accion cli-
matica de la revista Time. La ejecutiva sefiala
que, aunque es dificil senalar el impacto de es-
tos reconocimientos, si que es bueno poner en
la conversacion general los temas de sostenibi-
lidad, hacerlo mainstream, para que las empre-
sas vean ejemplos de coémo se puede lograr algo
que es bueno para la gente y para el negocio.

“Vivimos en un momento en el que la gen-
te busca soluciones practicas para sus desa-
fios cotidianos, y eso es lo que les importa, lo
que los convence”, afirma. “Como lideres em-
presariales, cuanto mas podamos impulsar
iniciativas reales, que sean relevantes para
las personas y que mejoren sus vidas, y poda-
mos explicarlas de forma comprensible para
los empresarios para que quieran adoptarlas
al ver cémo benefician a sus negocios y a sus
clientes, mejor”.

HOY, LA SOSTENIBILIDAD
ESTA INCORPORADA EN
GADA POSIGION.







POR: Alejandro Bazdn

FOTOS: ANYLU HINOJOSA PENA / ARTE EN PAPEL: ALINA TORRES
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4QUE PASARA GON LA
REVISION DEL T-MEG?

RICARDO AGUILAR ABE, ECONOMISTA EN JEFE

Y DIRECTOR DE ANALISIS DE BANCO INVEX

No se anticipa un escenario adverso negativo para
México, no obstante, es probable que se tenga

que ceder en aspectos relevantes relacionados

con el origen preponderante de los productos, su
composicién, mano de obra e insumos involucrados
en la elaboracién. En particular, EU podria exigir un
menor contenido proveniente de China en autos y
partes que se exporten desde México. De igual manera,
se podrian buscar condiciones mas equitativas para
los inversionistas de EU y Canada en sectores como el
energético, donde las empresas del Estado mexicano
gozan de mayor preferencia.

(COMOLEIRAA LA S
N ECONOMIA DE MEXIGO?

@ ALEJANDRO SALDANA, ECONOMISTA EN JEFE
DE GRUPO FINANCIERO BX+

Tras un 2025 caracterizado por un bajo crecimiento,
prevemos que las condiciones seran algo mas
favorables. La revision del T-MEC podria destrabar
inversiones en sectores vinculados con la exportacion,
como los de manufacturas (automotriz, cémputo y
electronica, aparatos eléctricos, maquinaria y equipo),
ya que contar con reglas claras es una condicién
necesaria para atraer nuevos proyectos. Los cambios

PAMELA DIAZ, ECONOMISTA EN JEFE

PARA MEXICO DE BNP PARIBAS

La revision del T-MEC debe entenderse como un
mecanismo técnico previsto en el propio tratado.

Es importante sefialar que no existe un plazo rigido
para cerrarlo, lo que podria llevar a una extension de

las negociaciones dependiendo de la complejidad

de los temas regulatorios que se aborden. La

relacién econémica entre México y EU es estructural

y dificilmente reversible, por lo que creemos que

el desenlace base sera de continuidad, aunque
acompafiado de mayores mecanismos de seguimiento y
verificacion. Vemos tres ejes principales de discusion: la
integracion productiva, las barreras no arancelarias y el
cumplimiento laboral, enfocado en la aplicacion practica
de las obligaciones ya vigentes.

fiscales que enfrentard la banca el proximo afio podrian
afectar el costo de los créditos y/o el apetito de la banca
por expandir su cartera. Sobre el mundial de futbol,
estimamos que tendrd un efecto favorable sobre el
sector de servicios, particularmente, en actividades
como transporte, recreacion, alojamiento temporal

y preparacion de alimentos.

@ GERONIMO UGARTE BEDWELL, ECONOMISTA EN JEFE
DE VALMEX CASA DE BOLSA

La economia mexicana se encuentra en un proceso
de ajuste macroecondmico que se traduce en un
crecimiento proyectado del PIB de 1.3% en 2026.
Representa un rebote modesto tras el estancamiento
de 2025, pero permanece por debajo del potencial
productivo, lo que subraya la persistencia de
importantes restricciones internas y externas.
Aunado a una moderacion del poder adquisitivo y la
consecuente rigidez al alza en la senda del consumo
privado, la expansion se vera limitada por el mandato
de consolidacion fiscal. Tras el elevado déficit
publico incurrido durante 2024, y la transicion a una
consolidacién parcial en 2025, es poco probable que
el gobierno pueda implementar una politica fiscal
contraciclica el préximo afio.

GCUAL ES LA EXPECTATIVA
INFLACIONARIA?

ENRIQUE COVARRUBIAS, ECONOMISTA EN JEFE
Y DIRECTOR DE ANALISIS DE ACTINVER

A octubre, la inflacion se ubicaba en 3.63%,
acumulando siete quincenas dentro del rango
objetivo de Banxico gracias a menores precios
agropecuarios por una buena temporada de lluvias.
Esperamos que esta dinamica continte hacia el

cierre de 2025 (3.9%). Sin embargo, a inicios de

2026, algunos ajustes fiscales podrian presionar
temporalmente la inflacion hasta 4.5%. El alza del
IEPS a bebidas azucaradas y tabaco aportaria unos

14 puntos base, mientras que el incremento de
aranceles a importaciones de paises sin acuerdo
comercial —afectando, sobre todo, autos eléctricos,
textiles y calzado— afiadiria unos 16 pb. Prevemos que
estos efectos se diluyan a lo largo del afio y que la
inflacién cierre 2026 en 4.0%.
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4QUE DEBE HAGER MEXICO PARA AN

REACTIVAR SU ECONOMiR? 4CUAL ES EL PRINGIPAL RETO
AN .

PARA LAS FINANZAS PUBLICAS?

@ IVAN ARIAS, DIRECTOR DE ESTUDIOS ECONOMICOS @ RICARDO AGUILAR ABE, ECONOMISTA EN JEFE
DE BANAMEX Y DIRECTOR DE ANALISIS DE BANCO INVEX

Es necesario superar desafios estructurales, como un Lograr mayores ingresos sin crear nuevos impuestos.
marco institucional y de gobernanza sélido, y politicas Si bien es probable que el déficit publico se ubique
que fomenten una mayor productividad, destacando la en 3.6% del PIB al cierre del afio, es probable que esto
inversion en infraestructura, innovacion y tecnologia, responda mas a la continua restriccion del gasto que a
asi como en educacién y capacitacion, al tiempo que un incremento en la recaudacion. Por ello, la autoridad
se atienden los rezagos en desigualdad, informalidad y fiscal deberd encontrar mecanismos para combatir la
pobreza. En 2026 sera clave que el gobierno logre construir evasion, recolectar impuestos de mejor manera, asi
una mejor relacion con EU (en términos comerciales, de como cobrar créditos fiscales de forma mas efectiva.
seguridad y migracion), asi como con los empresarios; Asimismo, se deberan encontrar mejores esquemas
alcanzar esos éxitos potenciaria las perspectivas de para que un mayor porcentaje de la poblacion pueda
crecimiento econdmico del pais. En Banamex estimamos desplazarse hacia el sector formal y pague impuestos.
un crecimiento del PIB de 0.4% en 2025y de 1.5% en 2026.

PAMELA DIAZ, ECONOMISTA EN JEFE

@ PARA MEXICO DE BNP PARIBAS
La convergencia entre crecimiento, ingresos y un
gasto cada vez mas rigido. Existe un nivel elevado de
incertidumbre econémica que podria traducirse en una
recaudacion menor a la prevista, ya sea por un crecimiento
mas débil o por una moderacién en el impulso del
mercado interno. Este es el primer foco de riesgo,
porque el marco fiscal parte de supuestos relativamente
optimistas sobre la trayectoria de la economia. El segundo
proviene de la estrategia recaudatoria. Parte relevante del
incremento esperado en los ingresos se atribuye a mejoras
en eficiencia aduaneray a nuevas medidas vinculadas
con importaciones. Sin embargo, i estas acciones
terminan reduciendo el flujo de comercio exterior, el efecto
tributario podria ser menor al contemplado originalmente.
Acello, se suma un costo financiero de la deuda que
descansa en supuestos de tasas de interés mas bajas que
las actuales. La combinacién reduce significativamente el
margen de maniobra para reasignar recursos o responder
a choques imprevistos.

JORGE VELARDE, PROFESOR DEL DEPARTAMENTO

@ DE FINANZAS Y ECONOMIA DE NEGOCIOS DE EGADE
Primero sera clave proteger el poder adquisitivo mediante
politicas salariales ligadas a productividad, acuerdos
para estabilizar precios esenciales y educacion financiera
que promueva un consumo responsable. Segundo, las
empresas deberan invertir en innovacion, digitalizacion
y diversificacion de mercados, reduciendo dependencia
del mercado estadounidense. Una gestion financiera
solida, cobertura cambiaria y expansion hacia América
Latina, Europa y Asia seran factores criticos para resistir la
volatilidad. Tercero, el Estado debe sostener la estabilidad
fiscal y llegar a la revision del T-MEC con una estrategia
geoecondmica que preserve certidumbre y modernice
capitulos sobre sostenibilidad y digitalizacion. Invertir
en capital humano y en la transicion verde permitira
aprovechar nuevas oportunidades en energias limpias,
manufactura avanzada y electromovilidad.

(SERA EL ANO
DEL SUPER PESO?

"\

GERONIMO UGARTE BEDWELL, ECONOMISTA EN JEFE

@ DE VALMEX CASA DE BOLSA
La expectativa es de una depreciacion gradual y
ordenada, lo cual indica la conclusion del periodo de
fortaleza conocido como el superpeso. Segtin nuestros
prondsticos, el tipo de cambio pasara de 18.65 al cierre
de 2025 a 19.48 al de 2026, una correccion anual de
aproximadamente 4.45%. Esta trayectoria se deberia,
principalmente, a un alza en el valor del délar y estaria
apoyada por el desvanecimiento de las condiciones que
sustentaron la apreciacion. El prondstico de 19.48 refleja
una correccion esperada, condicionada a la estabilidad en
el diferencial de tasas de interés y a una gestion exitosa
de los conflictos comerciales durante la revision del
acuerdo trilateral T-MEC.

IVAN ARIAS, DIRECTOR DE ESTUDIOS ECONOMICOS

DE BANAMEX

El peso se ha fortalecido a lo largo del afio, respondiendo
principalmente, a un debilitamiento generalizado del délar, y
se mantendra relativamente fuerte en 2026. Estimamos una
tendencia de depreciacion gradual por cierta aversion al riesgo
dado el entorno de incertidumbre que prevalecera durante

la revision del -MEC y que se extenderia todo 2026. En este
sentido, estimamos que el peso cierre 2025 en 18.8 unidades
por délar y 2026 en 19.7. Como riesgos al alza destacamos
mayor incertidumbre global y una revision desfavorable del
T-MEC; y a la baja, mejores perspectivas por nearshoring y
un debilitamiento adicional del délar por mayores recortes
respecto al resto del mundo o una consolidacion del fin del
excepcionalismo americano.
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4QUE ACTIVOS FINANGIEROS TENDRAN

EL MEJOR DESEMPEND?

@ JANNETH QUIROZ, DIRECTORA DE ANALISIS

ECONOMICO, CAMBIARIO Y BURSATIL

DE GRUPO FINANCIERO MONEX

El escalamiento de las tensiones arancelarias
haimpulsado la busqueda de refugio en
bonos y metales preciosos, mientras que

la incertidumbre sobre la sostenibilidad

fiscal y la desaceleracion del empleo han
restado fortaleza al ddlar. Los inversores
podrian desplazarse hacia activos ligados

al crecimiento econdmico, en los sectores
industrial, tecnoldgico y de materiales. En
contraste, los metales preciosos se enfrentan
aun punto de partida elevado tras su rally

en 2025, por lo que su desempefio podria
estabilizarse en rangos altos, aunque limitado
anuevos maximos en la magnitud de este afio.

JORGE VELARDE, PROFESOR DEL
DEPARTAMENTO DE FINANZAS Y
ECONOMIA DE NEGOCIOS DE EGADE

Los sectores més prometedores seran turismo,
bienes raices, manufactura y tecnologia. El
mundial detonara inversion en infraestructura,
transporte, hoteleria y consumo. GAPy OMA
se beneficiaran del mayor flujo aeroportuario,
mientras Grupo Posadas y Santa Fe proyectan
ocupaciones récord. FEMSA capitalizard la
movilidad turistica mediante su red OXXO.
Ollamani, propietaria del estadio Azteca,
incrementara su valor por las renovaciones,

y TelevisaUnivision consolidard ingresos por
derechos de transmision. El reto serd anticipar
las implicaciones del -MECy actuar con vision
estratégica, priorizando la diversificacion.

7

LUIS GONZALI, VP Y CODIRECTOR

DE INVERSIONES DE FRANKLIN

TEMPLETON MEXICO

Hay un par de activos que podrian tener un
desempefio interesante. En primer lugar estd la
renta fija mexicana debido a que el nivel absoluto
detasas sigue siendo atractivo y la inflacion

en México esta mucho mas controlada que

en EU, por lo que Banxico podria mantener su
ciclo bajista, generando ganancias atractivas de
capital. En segundo lugar, creemos que la renta
variable en EU podria tener un afio atractivo,
sobre todo, si el riesgo de una segunda ola
inflacionaria no se materializa. Si bien creemos
que el mercado en EU esta en un proceso de
formacion de burbuja, atin no creemos que
existan las condiciones para que explote.

(GUAL ES EL PRINCIPAL RIESGO AN
BN  PARALAECONOMIA GLOBAL?

©

ALEJANDRO SALDANA, ECONOMISTA EN JEFE
DE GRUPO FINANCIERO BX+

Identificamos cuatro factores de riesgo relevantes:
dos de origen externo y dos de indole doméstica.
Externos: que persista la incertidumbre en

torno a las politicas comerciales del presidente
[Donald] Trump y no se logre revisar el T-MEC,

y que la actividad econémica en EU continte
desacelerandose, debido a la incertidumbre y a

la posible incapacidad de la Fed para controlar la
inflacién y reducir aiin mas las tasas de interés.
Internos: que se deteriore mas de lo previsto la

percepcion sobre el Estado de derecho y que ocurra

un repunte inflacionario que obligue al Banco de
México a incrementar las tasas de interés.

DE FRANKLIN TEMPLETON MEXICO
Dos riesgos principales podrian traer alta volatilidad
e incertidumbre. El primero es una segunda ola de

inflacién en EU y el mundo. El efecto de los aranceles y

la debilidad del délar, asi como un ambiente de tasas
mas bajas, podrian generar presiones inflacionarias,
orillando a repensar el camino de politica monetaria
planteado por muchos bancos centrales. El segundo
es un deterioro en las carteras de crédito privado. El
capital invertido ha ido creciendo y permeando en el
sistema financiero tradicional. Aunado a la opacidad
caracteristica del activo, podria traer inestabilidad
financiera, pérdida significativa de capital en bancos
y, eventualmente, una crisis de crédito. Si bien ambos
riesgos no los consideramos dentro de nuestro

LUIS GONZALI, VP'Y CODIRECTOR DE INVERSIONES

escenario base, es importante monitorearlos de cerca.
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GHABRA MAYOR PRESION AN
BN POLITICA SOBRE LA FED?

©

ENRIQUE COVARRUBIAS, ECONOMISTA EN JEFE
Y DIRECTOR DE ANALISIS DE ACTINVER

La segunda administracién de Trump ha ejercido
una fuerte presion para bajar tasas y compensar el
impacto de los aranceles. Aunque la Fed reanudé
recortes ante la debilidad del mercado laboral, la
inflacion se mantiene en 3%, lo que limita un ciclo
mas agresivo. Jerome Powell concluird su mandato
en mayo, por lo que podria intensificarse la presion
politica si modera los recortes. De confirmarse el
nombramiento del favorito, Kevin Hassett (40% de
probabilidad), se anticipa una Fed més propensa
areducir tasas en la segunda mitad del afio, por

lo que estimamos que la tasa de referencia cierre
2025 en 3.75%Y 2026 en 3.25%.

JANNETH QUIROZ, DIRECTORA DE ANALISIS
ECONOMICO, CAMBIARIO Y BURSATIL

DE GRUPO FINANCIERO MONEX

Sera un ao clave para la Fed, con la salida de
Jerome Powell, quien ha sido fuertemente
criticado por Donald Trump, quien ha exhortado
ala Fed a realizar recortes mas agresivos a la
tasa de interés. En ese sentido, es muy probable
que el proximo presidente del organismo,
designado por Trump, tenga una vision mas
afin a su administracion y un sesgo dovish.

Sin embargo, si se mantiene el statu quo

actual, Trump no podria controlar de facto

las decisiones del banco central. Para que ello
ocurriera, el republicano tendria que reemplazar
a algtin otro miembro con voto dentro del
comité, alineado igualmente con sus ideales.
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El fraude también podria
tocar a tu puerta.

Tu tarjeta fisica, tu NIP o tarjeta
digital son personales, no los
compartas. Si cambias de tarjeta,
asegurate de destruir el plastico
y el chip anterior.

Aqui. Para ti. Siempre.



ENTRE MAS GRANDE ES LA EMPRESA,
MENOS ESPACIO HAY PARA ELLAS

La paridad en la participacion entre hombres y mujeres

lA I HAMI A nEl desciende a medida que crece el tamafio de la compafiia.
PHIMEH EMPlI u % DE HOMBRES OCUPADOS % DE MUJERES OCUPADAS

México atin no consigue cerrar la brecha del 50% 58%
trabajo entre hombres y mujeres. El inicio
de la carrera laboral marca la diferencia.

POR: Octavio Torres
MICROEMPRESAS PEQUENAS EMPRESAS

no al mismo ritmo ni en los mismos luga- 63% 63%

res. Los Censos Economicos 2024 mues-

tran que las mujeres estan practicamente

igual de presentes que los hombres en las

microempresas, pero a medida que crece

el tamano de la compafiia, disminuye su presencia. Solo MEDIANAS EMPRESAS GRANDES EMPRESAS
una de cada cuatro mujeres ocupadas trabaja en gran-
des corporativos, frente a la mitad de los hombres. En
cambio, en los micronegocios -empresas de cero a 10
trabajadores-, la proporcion es casi paritaria.

Esto se traduce en que la igualdad de género se da
justo donde las condiciones laborales son méas pre-
carias, informales y con menores salarios. Y aunque
cada vez hay mas mujeres con formacién universita-
ria o técnica, el mercado formal sigue sin abrirles LA BRECHA DE LOS CUIDADOS
las mismas puertas que a los hombres. El trabajo de cuidados sigue siendo el gran obstacu-

“Lahistoria laboral de una mujer se define des- lo invisible. De acuerdo con el IMCO, siete de cada 10
de su primer empleo”, explica Fernanda Garcia, mujeres jovenes que no trabajan ni estudian se dedi-
especialista en desarrollo del capital humano y la can exclusivamente al hogar o a cuidar a familiares, y
participacion econémica de las mujeres del Insti- aquellas que lo hacen destinan hasta 60 horas sema-
tuto Mexicano para la Competitividad (IMCO). “Si nales al trabajo no remunerado. “Las condiciones del
ese primer trabajo es formal, es muy probable mercado laboral formal son poco compatibles con
que el resto de su trayectoria también lo sea; la vida de las mujeres”, explica Garcia. “Las jornadas
pero si empieza en la informalidad, ese pa- rigidas y la falta de servicios de cuidado publico las

— g paridad laboral en México avanza, pero

FUENTE: Censos Econdémicos 2024, INEGI.

dican 2.5 veces mas tiempo al trabajo doméstico y de
cuidados que los hombres, y eso las empuja hacia em-
pleos con mayor flexibilidad pero menor proteccion”.

trén se repite toda la vida laboral”.

Esa afirmacion sintetiza uno de los
hallazgos del estudio del IMCO sobre mu-
jeres jovenes en la Ciudad de México. El
documento advierte que, entre las jovenes
de 15 a 29 anos, el 35% participa en el mer-
cado laboral, pero gran parte lo hace
en condiciones informales, especial-
mente, en sectores como el comer-
cio y los servicios de alojamiento
y restaurantes, donde mas del
60% de la poblacién ocu-
pada son mujeres.

La informalidad no
solo limita el acceso a
la seguridad social, sino
que reduce las posibi-
lidades de crecimiento
profesional. “El proble-
ma es estructural”, dice
Garcia. “Las mujeres de-
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obligan a elegir entre cuidar o trabajar, y esa decision
suele ser econdmica: ellas ganan menos”.

Esa brecha se amplifica conforme se asciende
en la escala laboral. Un andlisis de México, ¢como
vamos? estima que la informalidad afecta mas a las
mujeres que a los hombres, y que un empleo formal
paga en promedio el doble que uno informal.

En México, los hombres que trabajan en condicio-
nes de formalidad, con prestaciones de ley y acceso
a seguridad social, ganan en promedio 14,833 pesos
mensuales, contra 13,038 de las mujeres. En la infor-
malidad, la inequidad se agudiza: 8,552 pesos, frente
a 6,189, segln los datos de la Encuesta Nacional de
Ocupaciéon y Empleo (ENOE) del INEGI. El resultado
es un doble castigo: menos acceso al empleo formal y
menor remuneracion dentro y fuera de él.

“Tenemos que cambiar la manera en que defini-
mos y evaluamos el talento”, dice Gabriela Rocha,
cofundadora y CEO de Laboratoria, organizacién que
desde hace una década forma a mujeres en tecnologia
ylasvincula en la economia digital. De sus 4,000 egre-



POCOS CAMBIOS ENTRE 2018 Y 2023

A pesar de que la participacion de mujeres en la economia crecié, permanecio casi estética
en las grandes empresas. En cambio, su presencia aumenté mas en las mipymes.

DIFERENCIA EN PUNTOS PORCENTUALES ® % DE MUJERES 2018 ® 9% DE MUJERES 2023

MICROEMPRESAS

- o o +#36
PEQUENAS EMPRESAS ° ® 252
MEDIANAS EMPRESAS ° ® +191
GRANDES EMPRESAS ®® 4050
35% 40% 45% 50%

FUENTE: Censos Econdmicos 2024, INEGI.

¢DONDE TRABAJAN ELLAS?

El 67% de las mujeres ocupadas en toda la economia estan concentradan en tres sectores:
el comercio al por menor, las industrias manufactureras y los servicios de alojamiento.

% DEL TOTAL DE MUJERES OCUPADAS EN TODOS LOS SECTORES SECTOR

DIRECCION Y ADMINISTRA-
CION DE GRUPOS EMPRESA-
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de alimentos y bebidas
Otros servicios excepto
Servicios de salud y de

Alojamiento y de preparacion
actividades gubernamentales

FUENTE: Censos Econdmicos 2024, INEGI.

PERSISTE LA BRECHA SALARIAL

Las mujeres ganan significativamente menos en la mayorfa de los sectores, sobre todo, en servicios
profesionales y manufactura, donde apenas alcanzan de 62 a 71 pesos por cada 100 de los varones.

INGRESO LABORAL DE LAS MUJERES POR CADA 100 PESOS QUE GANAN LOS HOMBRES

EMPLEO FORMAL (PESOS) EMPLEO INFORMAL (PESOS)

Transportes, comunicaciones,
correo y almacenamiento

Servicios sociales

Servicios profesionales,
financieros y corporativos

Servicios diversos

Restaurantes y servicios
de alojamiento

Industria manufacturera

Gobierno y organismos
internacionales

Construccion

Comercio

Agricultura, ganaderia,
silvicultura, caza y pesca

0 25 50 75 100 125

FUENTE: México, jcomo vamos?, con datos del INEGI (ENOE 1T 2025).

sadas, el 73% consiguioé empleo formal con in-
gresos tres o cuatro veces mayores que antes.

“Muchas de nuestras alumnas venian del
desempleo o del subempleo informal”, expli-
ca Rocha. Ella considera que no se trata de un
problema educativo, ya que, en la actualidad,
las mujeres estudian mas que los hombres en
muchos niveles, pero siguen concentradas en
sectores con alta informalidad y baja movili-
dad “Si no se flexibilizan las formas de traba-
jo,labrecha no va a cerrarse”.

SECTORES FEMINIZADOS, SUELDOS DESIGUALES

Los sectores con mayor participacion feme-
nina -servicios sociales (64.9%), restaurantes
yalojamiento (60.3%)y comercio (53.4%)- son
también los mas vulnerables en términos de
salario y formalidad. En cambio, en aquellos
con mayor peso econémico, como la manu-
factura, la participacion de mujeres apenas
alcanza el 40%, a pesar de que, del total de
mujeres ocupadas, casi una cuarta parte tra-
baja en este sector. A estas condiciones es-
tructurales hay que afnadir la brecha salarial.
En el sector formal, los hombres ganan 13.8%
mas; en el informal, el diferencial es del 38%.

Y las pocas mujeres que llegan a posicio-
nes directivas lo hacen tras sortear un entor-
no que aun privilegia la presencialidad, los
horarios extendidos y los modelos laborales
inflexibles. Las dinamicas de las empresas,
los horarios y la rigidez de muchos de sus
procesos no son compatibles con la otra vida
que llevan las mujeres, la de los cuidados, se-
fiala Rocha. Flexibilizar estas dindmicas les
permitiria compaginar las obligaciones que
la sociedad les delega con el desarrollo de su
carrera. Pero también, explica, no se trata de
que las mujeres lleven esta doble carga, sino
que la flexibilizacion también permita a los
hombres formar parte de los cuidados.

Las especialistas insisten en que, si no
se crean condiciones para que las mujeres
ingresen a la formalidad desde el inicio,
la brecha seguira reproduciéndose
incluso con mas educaciéon y mas
participaciéon. Y las soluciones pa-
san por vincular a las jévenes con
empresas que ofrezcan empleos de
calidad, promover licencias efecti-
vas de paternidad y flexibilizar las
politicas de contrataciéon para
reconocer el talento mas alla
del titulo universitario o la
presencialidad.

“Lo que tenemos hoy es ta-
lento desperdiciado”, dice Ro-
cha. “Y no solo le cuesta a las
mujeres: le cuesta al pais. Si las
mujeres participaran al mis-
mo nivel que los hombres,
el ingreso per capita se-
ria 22% mas alto”.
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GRIMENEN LA
GARRETERA

La inversion para proteger la carga
y, sobre todo, a los operadores en los
robos al autotransporte aumenta.

POR: Luis Alberto Zanela

1 robo al autotransporte de
carga es recurrente, pero al
ahondar en el ntimero, un
baile de cifras sale a relucir.
El Secretariado Ejecutivo
del Sistema Nacional de
Seguridad Publica (SESNSP) da cuenta
de los robos en el fuero comtn, los datos
del fuero federal no son ptblicos y a ello
se suma el conteo de la iniciativa privada.

Entre 2019 y 2023, el proveedor glo-
bal de gestion de riesgos logisticos Over-
haul contabiliz6 alrededor de 20,000
episodios de robo y, el ano pasado, la
Asociacion Mexicana de Empresas de
Seguridad Privada e Industria Satelital
(AMESIS) reportaba casi 16,000. Mien-
tras que el SESNSP registré 8,000 inci-
dentes y la Fiscalia General de la Repu-
blica (FGR) sefiala otros 4,000.

Para Luis Enrique Villatoro, director
de Seguridad e Inteligencia para Latinoa-
mérica de Overhaul, es dificil llevar un
conteo porque este tipo de robo puede co-
menzar en una via federal y terminar en
un poblado. Sin embargo, la iniciativa pri-
vada lo registra diferente, al contabilizar
también el intento de robo, aunque el he-
cho no acabe en una carpeta de investiga-
cidn, sostiene el también presidente de la
Asociacion Nacional de Empresas de Ras-
treo y Proteccion Vehicular (ANERPV).

E
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UN DELITO GOMPLEJO

Las cifras varian segun la fuente, pero las oficiales del fuero comin
reflejan una bajada. La iniciativa privada lleva sus propios registros.

NUMERO DE ROBOS
Il CON VIOLENCIA [ SIN VIOLENCIA
2018
2019
2020
2021
2022
2023

2024

2025" 3764 1833
o
*DATOS HASTA SEPTIEMBRE.

(LAS CIFRAS EN NEGRITAS REPRESENTAN EL TOTAL DE ROBOS.)
FUENTE: Secretariado Ejecutivo del Sistema Nacional de Seguridad Publica.

LOS SECTORES CON MAS ROBOS

Alimentos y bebidas es el mas afectado, aunque inciden temas como la temporalidad. En ocasiones de
consumo, como El Buen Fin, la cifra se intensifica en electrénicos, ropa y calzado, y electrodomésticos.

PORCENTAJE DE PARTICIPACION DE ROBO POR SECTOR

.~ ALIMENTOS

Y BEBIDAS
40%

CONSTRUCCION
E INDUSTRIAL

" MISCELANEOS
30%
B HoGAR Y JARDIN
METALES
o
20% ALCOHOL

AUTOPARTES

10% FARMACEUTICOS

|
; h Il

2022

COMBUSTIBLES

2025"

2024

2023

Quimicos

OTROS

*DATOS AL PRIMER SEMESTRE.

FUENTE: Overhaul.



OTROS DATOS...

Overhaul cambié su metodologia en 2024, pero la AMESIS daba cuenta
de casi 16,000 robos ese afio.

NUMERO DE ROBOS

se consumo entre
las 6:00 pmy las
6:00 am

mientras que el

se produjo entre las
FUENTE: Overhaul para los datos hasta 2023, AMESIS, para 2024. 6:00amy las 12:00 pm.

Omar Garcia Harfuch, secre-
tario de Seguridad y Proteccién

LOS MAS PELIGROSO0S Ciudadana, sefialé que el robo
Los estados que concentran practicamente la mitad de los delitos son Puebla y el Estado a transportistas h?‘ disminuido
de México. Este afio, nueve padecen el 84% de los robos al autotransporte de carga. 27% con la Estrategia Balam, que

inicié en octubre de 2024 y que
cuenta con mas de 1,200 efectivos,
apoyados en drones y células de
investigacion que operan en 22
tramos carreteros de 12 estados
con alto indice de este delito.

El problema, sin embargo, es
que cada vez es mas violento, dice
Leonardo GOmez Vargas, presi-
dente ejecutivo de la Asociacion
Nacional de Transporte Privado
(ANTP), que agrupa a grandes em-
20% presas. Las labores de vigilancia
han bajado el delito, detalla, pero
a ello han ayudado las acciones
que implementa la industria, con

PARTICIPACION DE ROBO POR ESTADO

40%

30%

10% [ EstADO DE MEXICO los sobrecostos que representa.
PUEBLA “Hay mayor inversion en pre-
[l Jausco vencion al delito, mayor tecnolo-
B MICHOACAN gia, la propia IA se esta utilizan-
0 " I I" I | | I |||| | "l I B VERACRUZ do para reducir la siniestralidad,
S s Poes pero también el impacto de las
2021 2022 2023 2024 2025* B QUERETARO propias mercancias y cuidar mas
— al conductor”, aﬁrm_a y asegura
*DATOS AL PRIMER SEMESTRE. que las empresas invierten en
**SALIO TLAXCALA Y EL DATO CORRESPONDE A NUEVO LEON. W Tiaxcaia promedio entre un 5 y un 10% de
FUENTE: Overhaul. su costo logistico en tecnologia.

23



EXPANSION

POLI
TICA

LA VIDA PUBLICA,
EXPLICADA
Y A DEBATE

CONDUCE:

MARIEL IBARRA

EDITORA DE
EXPANSION POLITICA

En México,
cada decision politica tiene
una historia, sus consecuencias

Y MAS DE UNA VERSION.

DISPONIBLE EN

00@

SONORO




EXPANSION

POLITICA.EXPANSION.MX

ANOS DEL SUENO
EN DOS RUEDAS

Ecobici nacié como una alternativa de movilidad ante el caos de la capital
del pais y se convirtié en uno de sus sellos. Con un promedio de 62,000
viajes diarios, es el medio de transporte publico mds barato de la urbe.

POR: Shelma Navarrete, David Santiago y Ariadna Ortega

PARTE DE LA CIUDAD.

Las iconicas bicis han
inundado el paisaje
hasta convertirse en un
emblema de la capital
del pais.

FOTO: SHELMA NAVARRETE.
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ictor Herndndez viaja desde Tecamac, Estado de
México, a la capital del pais para trabajar. De lu-
nes a viernes, su rutina es la misma: aborda una
combi, el metro y, desde hace tres afios, adoptd
las bicis publicas para la Gltima parte de su re-
corrido en el que invierte mas de dos horas.

Tras salir de la estacion Buenavista del me-
tro, toma una bicicleta y pedalea por las alcal-
dias Cuauhtémoc y Benito Judrez, y mientras
lo hace, aprovecha para ‘turistear’ un poco.
“Tengo oportunidad de ver a veces las calles
arregladas, algunos monumentos, como an-
das de aqui para alla, conoces lugares que a lo
mejor en el metro o el Metrobus no tendrias
oportunidad de conocer”, dice Hernandez, de
38 afos, mientras toma una bici.

La afluencia en la estacion de Ecobici en
Buenavista es constante, sobre todo, en las ho-
ras pico. “Por las mafanas hasta hay fila para
tomar una bici”, cuenta. Se realizan alrededor
de 1,500 usos diarios en este punto que conec-
ta con el Metrobus, el metroy el Tren Suburba-
no del Valle de México, 1o que la convierte en
la cicloestacion mas usada de este sistema de
movilidad sustentable.

La idea de transformar la manera de mo-
verse en una urbe tan compleja como la CDMX
-con 9.2 millones de habitantes- comenzé a
gestarse en 2006. “¢Quién fregados va a an-
dar en bicicleta en la Ciudad de México?”, “sa
quién se le ocurre?”, “javiéntales el carro!”
eran algunas de las primeras reacciones ante
la propuesta de impulsar su uso como politica
de movilidad y medioambiental que promovia
Martha Delgado, entonces, secretaria del Me-
dio Ambiente del Distrito Federal.

Amsterdam, Paises Bajos, y Copenhague, Di-
namarca, fueron referentes en ese camino, pero
no comparables con las caracteristicas y la mag-
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PRIMER SISTEMA DE

nitud de la capital mexicana. Ya en 2007
surgieron en Paris y en Barcelona siste-
mas de bicicletas compartidas que solu-
cionaron los problemas de movilidad en
la zona central de esas ciudades causados
por la concentraciéon de vehiculos.

“Nos dimos cuenta de que esto era
justo lo que necesitaba la Ciudad de Mé-
Xico: un sistema que complementara al
metro y al Metrobts. Donde pudieras
bajarte y recorrer los ultimos kilome-
tros en bici”, cuenta Delgado.

Si bien la bici tenia un lugar entre
la comunidad ambientalista, no era un
transporte popular debido a la falta de in-
fraestructura y de una cultura de respeto
entre usuarios de las vialidades. En esos
anos, la CDMX apenas contaba con 60 Kki-
lémetros de ciclovia que recorria las an-
tiguas vias del ferrocarril a Cuernavaca.

Con Marcelo Ebrard como jefe de
Gobierno capitalino, se inicié la ruta
para transformar la movilidad. El plan
comenzdé en 2007 con el cierre de Paseo
de la Reforma -la vialidad mas emble-
matica y turistica de la ciudad- para el
paseo dominical ‘Muévete en bici’, con
lo que la gente comenzo a desempolvar
sus bicicletas y se dio cuenta de que po-
dia ir tomando las calles para pedalear
al Zdcalo o al Monumento a la Madre en
pocos minutos.

Se hizo un trabajo de sensibilizacién
con los Paseos Ciclistas, se organiza-
ron Biciescuelas y se subi6 a la bici a los

GUANDO NOSOTROS
EMPEZAMOS,
EGOBIGI FUE EL

TODA AMERICA. NI
EN ESTADOS
UNIDOS HABIA.

Martha Delgado,
exsecretaria de Medio Ambiente
de la CDMX.

FOTOS: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL, CUARTOSCURO




funcionarios publicos, entre ellos, el propio
Ebrard. Todos los lunes eran de trasladarse
en bici a la Jefatura de Gobierno.

UN NUEVA ALTERNATIVA DE MOVILIDAD

Un viaje a Dinamarca en 2009 fue el partea-
guas. Ebrard acudi6 a presentar el Plan Ver-
de ante el Consejo Mundial de Alcaldes por
el Clima. Ademas de exponer los avances
ambientales de su gobierno -como el corre-
dor Cero Emisiones y los taxis eléctricos-, se
reunié con la alcaldesa de Copenhague, Ritt
Bjerregaard, para intercambiar ideas. Una
de ellas: crear un sistema publico de bicicle-
tas para la Ciudad de México.

En 2010, aquella idea se concretd y nacié
Ecobici, el primer sistema de bicicletas pu-
blicas con anclaje en la Ciudad de México.
Inicié con 1,114 bicicletas, 85 cicloestaciones
y una cobertura de 4.3 kilometros, con la
meta de captar al menos el 5% de los viajes
realizados en transporte publico en la capi-
tal. A15 afnos de su creacidn, el sistema cuen-
ta con 689 estaciones y mas de 9,300 bicicle-
tas, ocho veces mas que cuando inicio.

Pero esto no fue facil. Martha Delgado
cuenta que se hicieron campanas publicita-
rias y activaciones con personas que usaban
las bicis a fin de que la gente las viera como
una opcién de movilidad. “Se hizo la campa-
fna de gente en traje, mujeres con tacones,
personas muy fashion. Pusimos gente fa-
mosa a usar la bici, la metimos en Soy tu fan
(serie mexicana protagonizada por la actriz
Ana Claudia Talancén)”, cuenta.

La preparacion para la llegada del siste-
ma incluy6 ensefar el nuevo reglamento de
transito, que ya contemplaba las bicis. Se
capacité a conductores de transporte pu-
blicoy se les subi6 a bicis para que sintieran
lo endeble que eran pedalear al lado de los
camiones y se hizo una campafia de respe-
to al ciclista. “Se cambio todo antes de que
llegara la Ecobici”, platica Delgado, quien
recuerda las tres opciones de nombres para
el sistema: Metrobici, Bip y Ecobici.

Al inicio, explica Marcelo Ebrard, el reto
fue convencer a los capitalinos de inscri-
birse al programa y que empezaran a apro-
piarse de una nueva forma de moverse en
la capital. “Nadie queria subirse”, comenta.

El actual secretario de Economia re-
cuerda aquella reunién con la alcaldesa de
Copenhague donde le senalé: “El dia que las
mujeres se suban al sistema, va a funcionar”.
“Y, de repente, se empezaron a subir mas y
mas y mas mujeres, y dije: ‘Ya funcioné™.

Actualmente, el 40.3% de los usuarios de
Ecobici son mujeres. Denisse Espinosa es
una de ellas. La joven, de 29 afios, lleva un
afio usandola de lunes a viernes para ir des-
de su domicilio en la colonia Santa Maria la
Ribera a su trabajo, en una oficina frente ala

Nueva York,
Estados Unidos

Londres,
Inglaterra

HOY EN DIA, ES UNO DE LOS PRINGIPALES. ESTAMOS EN
EL 70PDE LOS SEIS SISTEMAS DEL MUNDO. Y POR SU

RITMO DE CRECIMIENTO, YO AUGURARIA QUE MEXICO VA
A SER GUARTO 0 QUINTO LUGAR EN LO QUE HAGE AL USO
DE BIGIGLETA GOMO MODELO DE MOVILIDAD.

Nombre: Citi Bike
Usuarios: 1.6 millones
Numero de bicicletas: 40,000
Estaciones: 2,200

Nombre: Santander Cycles
Usuarios: 164,000

Numero de bicicletas: 17,350
Estaciones: 839

Nombre: Bicimad
Usuarios: 225,445

Numero de bicicletas: 7,135
Estaciones: 630

Montreal,
(Canada

Paris,
Francia

CDMX,
México

Marcelo Ebrard,
exjefe de gobierno de la CDMX.

Nombre: Bixi

Usuarios: 570,000

Numero de bicicletas: 12,600
Estaciones: 1,000

Nombre: Velib

Usuarios: 470,000

Numero de bicicletas: 20,000
Estaciones: 1,500

Nombre: Ecobici

Usuarios: 180,000

Namero de bicicletas: 9,300
Estaciones: 689
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glorieta del Ahuehuete, en Paseo
de la Reforma. Ademas de evitar
el trafico, la motiva el sentirse
mas segura como mujer al mo-
verse sobre dos ruedas.

“Evito mucho el Metrobus y
el metro porque la zona siem-
pre esta muy llena, me ‘engento’
y aparte por seguridad, por el
tema del acoso, la bici es muy
practica para nosotras”, asegura.

Espinosa adopté Ecobici
como Su opcién para moverse a
partir del cambio de ubicacién de
las oficinas de su trabajo, pues es
una modalidad que le permite lle-
gar a tiempo pese a marchas, cie-
rres viales o retrasos en el trans-
porte publico. “La zona es muy
conflictiva y Reforma es especta-
cular para ir en bici”, comenta.

Bernardo Baranda, director
para Latinoamérica del Instituto
de Politicas para el Transporte y
el Desarrollo (ITDP), sefiala que
Ecobici potencializé el uso de la
bicicleta y demostré que los sis-
temas mas avanzados que se esta-
ban aplicando en Europa también
se podian implementar exitosa-
mente en la Ciudad de México.

LA APUESTA POR UN MEDIO
DE TRANSPORTE SUSTENTABLE

Julio César Soto redujo en 25 mi-
nutos el recorrido de su domici-

FOTO: GRACIELA LOPEZ/CUARTOSCURO
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lio, en la alcaldia Miguel Hidalgo, a
su trabajo, en Paseo de la Reforma.
“Una amiga me presté su tarjeta, la
estuve probando y la verdad se me
facilit6 mucho para venir al traba-
jo. Me evité el trafico, me hacia 40
minutos en el micro y en la bici lle-
go en 15 minutos, por eso opté por
contratar el servicio”, comparte el
joven, de 25 ainos.

En la Zona Metropolitana del
Valle de México circulan alrede-
dor de 3.5 millones de vehiculos y
el 50% de los viajes que se realizan
diariamente son menores a los 8 ki-
lémetros. Esa distancia en auto se
recorre en 40 minutos a una velo-
cidad promedio de 12 km/h. En bi-
cicleta, se logra hacer la misma dis-
tancia en 10 minutos menos, sefala
Pablo Ortiz Aguila en el prélogo de
Suenos sobre ruedas. Memoria grd-
fica de la bicicleta en la Ciudad de
Meéxico (2006-2012).

Fue una de las razones por las
que, poco a poco, se fue adoptando
mas este medio de transporte, pues
se pretendia que fuera una alterna-
tiva practica, saludable, agil y cero
emisiones para los ciudadanos. Se
estima que el sistema contribuye a
un ahorro anual de CO2 de més de
1,300 toneladas por ano.

Martha Delgado recuerda que re-
ducir los gases de efecto invernade-
roy de contaminantes atmosféricos

EN LA PISTA. El sistema

renovo las bicis y ahora

son de color gris, con

mas viajes y estaciones

en mas puntos de la
capital mexicana.

0

LA CIUDAD DE MEXICO
ESTA EN PROCESO DE
CONSOLIDARSE COMO
UNA GIUDAD GIGLISTA
Y ES UN MUY BUEN
EJEMPLO PARA OTRAS
CIUDADES DEL PAIS

Y DE LA REGION.

Bernardo Baranda,
director de ITDP para Latinoamérica.

fue, precisamente, el origen de la politica.
Por eso, el programa estaba en la Secretaria
de Medio Ambiente capitalina, de la que era
titular, pero aprendieron que era una politi-
ca de salud publica mas alla del medioam-
biente. “Es un impacto muy importante en
la sociedad sedentaria en la que vivimos,
que te transportas y, al mismo tiempo, estas
haciendo una actividad fisica”, dice.

Un estudio realizado por 40 Ciudades
por el Cambio Climatico detalla que el 22%
de los usuarios de Ecobici afirman sentir-
se mas relajados, el 25% presenté mejoria
en su salud, el 35% dedicé 71 horas al ano
a pedalear o a caminar y el 82% mejoré su
calidad de vida. En materia ambiental, el
uso de Ecobici ayuda a disminuir mas de 1.4
toneladas de contaminantes al afio, refiere.

Ivan de la Lanza, lider regional de las
Américas en la iniciativa Global para el Di-
sefio de las Ciudades (GDCI, por sus siglas
en inglés), sostiene que cada peso que un
gobierno local o federal destina a mejorar la
movilidad no motorizada, puede multiplicar
hasta seis veces su retorno de inversion; lo
que -dice- no solo se mide en valor econé-
mico, también en la mejora de la movilidad,
reduccién de emisiones y en términos de sa-
lud y bienestar. “La suma del total de los via-
jes es equivalente a salvar la vida de 10 perso-
nas a causa de su activacion fisica”, asegura.

MAS BICIS, MAS CIGLOVIAS Y MAS INVERSION
Los recorridos en bicicleta por Paseo de
la Reforma se volvieron recurrentes y, con
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ello, la necesidad de ampliar el sistema. Asi cu c u os
lo reconoce Mario Delgado, cofundador de E BI I EN N MEH

BKT Bici Publica. Explica que en una ciu-
dad como la capital mexicana, la alta de-
manda de las y los usuarios implica un reto

de mantenimiento de las unidades y de las
infraestructuras de la ciudad: ciclovias, ca-

lles y andadores. .
“Cambid drasticamente la escena de la mas de
movilidad en la Ciudad de México. Tam- u
bién promovié de forma progresiva nue- [ | : ml o“es
: [}

vas infraestructuras ciclistas en la ciudad”,

u
sostiene Delgado. Pero también detono la de km
inversién en infraestructura. El sistema co- :
menz6 con 6.8 kilometros de via exclusiva equivalente a 30

para ciclistas en Paseo de la Reforma y, ac- de viajes, casi la misma poblacién veces de la Tierra
tualmente, el poligono alcanza 75 km? con de México. alaluna.
cobertura en seis alcaldias. :

En 2022, tras mas de una década de bici- :
cletas rojas, EcCODbiCi eNtré €N UNA NUEVA €T corerrrrmrmmmmmmsisosasieis st es e ....................................................................
con la ampliacion y renovacion del sistema :

En 15 aiios se completaron

En un aiio, se recorren

emprendida por el Gobierno de la Ciudad de
México de la mano del Consorcio 5M2-BKT. LA CDMX EN DOS RUEDAS : PERFIL DE LOS USUARIOS
“Fue totalmente una revolucion porque La expa]nsiéh delas ciclovias y de las bicicletas DE ECOBICI
se ofrece una nueva tecnologia mds robusta ipulsgegierementoeosiiales o hembieay lonio e TEsEonlas
y también una forma de acceso mas sencilla, — — i personas que mas andan en bici.
ad?més de tener una mayor cobertura geo- Ao ‘ diarios anuales
gr}aﬁca. Esta combl'na}cmn de 'factores origi- 2010 3012 841,079
noé un_repunte de viajes y un incremento de ot 8472 2,542,963
usuarios muy radical, sgb}"e todo, en 2023 y ) 9728 273,059
2024, cuando se consolidd la nueva era del o s e
proyecto”, explica el representante de BKT. : e
Ecobici es el sistema mdas grande de 2014 ALY sl
América Latina, con 9,300 bicicletas. Cuen- 2013 L 192,076 40.3%
ta con mas del doble de unidades que Mi- 2016 51,222 9,062,514
Bici, en Guadalajara, 2.6 mas que BikeSan- 2901 32,928 9,532,666
tiago, en Chile, y 4.4 mas que EnCicla, en 28 29,353 8,540,258
Medellin, Colombia. 2013 28,988 AR
Recientemente, la jefa de Gobierno de 2020 13,227 4,026,667 2.0%
la Ciudad de México, Clara Brugada, anun- 2021 13,268 4,295,491 ] S
cié en su Primer Informe de Gobierno la 2022 17,038 5,329,444
proxima expansion de Ecobici. La meta 2023 45,77 12,293,370 : MOIER
es sumar 15,000 bicicletas adicionales en 20247, |7366,999 422, 381119 i M otRa IDENTIBAD
2026 y otras 5,000 en 2027, con lo que supe- 2025 63,000 | 14,453,992 S L P Ty~
raria las unidades que tiene el sistema Ve- :
lib, en Paris, que cuenta con 20,000 bicis, y "CIFRA AL 30 DE SEPTIEMBRE DE 2025. EDAD
se acercaria a Citi Bike, en Nueva YOrk, que = oo : o
tiene 40,000, EXPANSION DE ECOBICI e g ki
El nuevo reto de Ecobici es crecer hacia ) % 6,121,049
clnortey el oriente de acapital parallegar [ eemertoene sy s oeosollmen
a mas alcaldias o ampliar ciclovias en don- hasta alcanzar las 9,300 bicicletas. De31a35 . 242% 6,120,716
de la demanda es mayor. La expansion del
sistema pretende integrar a mas colonias Afio ‘ Estaciones Bicicletas ! De3sa 40. 152% 3,839,096
y alcaldias a una forma maés sustentable y 2010 85 114
econémica para moverse, pues en compa- 2012 276 3,985 i De18azs . 131% 3,310,710
racién con otros sistemas de transporte 2015 452 6,100
motorizados o eléctricos, Ecobici puede 2018 480 6,500 i De4la4s I9,5% 2,398,129
costar solo 1.51 pesos un viaje, tomando en 2023 687 9,300
cuenta el pago dela suscripcion anual y que 2025 689 9,300 Més de 51 I 84 % 2,130,338
se realice solo una rodada al dia. Meta N/D - :
Andrés Omana Antunez, director de Eco- 2027 ' De 46 a 50 I 56 % 1,409,861

bici, explica que para la expansion de la red
analizan cada aspecto, como la ubicacion, las

FUENTE: Semovi y Ecobici.
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POLITICA

necesidades de los usuarios, el espacio alre-
dedor, pues incluso a veces tienen que nego-
ciar con propietarios de locales o vecinos, que
pueden estar en contra de que se coloque una
estacion o, por el contrario, la buscan porque
consideran que revaloriza su cafeteria, hotel
o panaderia. “Son multiples factores que se
toman en cuenta para poder decir ‘aqui va
una estacion’. Nos han llegado a pedir cicloes-
taciones frente a negocios. Lo ven como una
valorizacién de su activo”, asegura.

Para Omaifia, en 15 afios, Ecobici pasé de
ser una bicicleta recreativa a un medio de
transporte individual y parte de la rutina
diaria de los capitalinos.“Cuando hay espa-
cios confinados que son seguros y que pue-
den rodar sin tener riesgos, se logra que se
masifique el uso de bicicleta”, afirma.

Una de las formas para conocer hacia
dénde hay que moverse son las encuestas
que se lanzan con los usuarios para saber
no solo las sugerencias de los ciclistas sobre
la expansién, sus peticiones y dreas para
mejorar. “Para la planeaciéon basicamente
la encuesta de satisfaccion es la prioritaria
para poder planificar, sobre todo, temas de
nuevas inversiones”, resalta.

HAGIA UNA GIUDAD GIGLISTA

Milton Guzman se desplaza de Santa Maria
la Ribera -donde vive- a Paseo de la Refor-
ma, Polanco, Buenavista y Balderas para
visitar clientes. El asesor financiero, de 45
afios, combina la bicicleta con el transpor-
te publico para moverse entre esas zonas
con mayor facilidad. “Practicamente, la uso
diario en mis salidas justamente para ir al
trabajo, ir a recoger documentos, ir a ver a
clientes. Es como me muevo”, detalla.

FOTO: ISAAC ESQUIVEL MONROY / CUARTOSCURO
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ESTILO DE VIDA. Para

la poblacién y los
turistas, este sistema
de transporte ya
forma parte de su vida
cotidiana.

ECOBICI REPRESENTO
UN PARTEAGUAS EN
TODO EL PAIS AL
PROMOVER UN CAMBIO
EN LA MOVILIDAD
URBANA.

Mario Delgado,
cofundador de BKT Bici Publica.

Cuenta que el servicio es bueno y
“saca de muchos apuros” cuando cortan
el transporte, pero considera necesario
contar con Ecobici en mas puntos de la
ciudad, como Tlatelolco, y que se dé man-
tenimiento mas estricto a las bicicletas.
“Muchos [usuarios] no cuidan las bicicle-
tas, no tienen cuidado”, sefiala.

El secretario de Economia sostiene
que la Ciudad de México ha tenido un éxi-
to muy grande con ese sistema de Ecobici
y que, por su ritmo de crecimiento, Mé-
Xico va a ser cuarto o quinto lugar en lo
que hace al uso de bicicleta como modelo
de movilidad. “¢Por qué es importante?
Porque cambias todo el sistema de movi-
lidad y la experiencia de la ciudad”, afir-
ma Ebrard.

Con él coincide Bernardo Baranda,
quien sefiala que la expansion de Ecobi-
ci, junto con mas biciestacionamientos
en las principales estaciones de trans-
porte publico, asi como edificios publi-
cos y privados, una mayor promocion
de la cultura ciclista y ciclovias que co-
necten el Valle de México, son pasos que
deben darse.

“La Ciudad de México esta en camino
de consolidarse como una ciudad ciclis-
ta”, afirma el director del ITDP. “Es un
muy buen ejemplo para otras ciudades
del pais y de la region, por lo que se ha
logrado en estos 15 afios”, dice.

Al igual que ellos, Martha Delgado
impulsa que no se deje de incentivar esta
alternativa de movilidad: “El sistema
necesita crecer mas rapido y necesita in-
version”, senala.

Tanto Victor como Denisse, Milton o
Julio César la adoptaron como una op-
cién accesible para sus actividades dia-
rias. Mientras que hay otros usuarios,
como Claudio Guarneros, que dicen que
ya forma parte importante de su vida.
“Ecobici me gusta mucho, es parte de mi
vida porque hago todo en ella, todo; me
divierte muchisimo andar en bicicleta,
me relaja, me hace vagar, me hace sentir-
me bien”, asegura el hombre, de 65 afos.

Guarneros, quien es actor, platica que
la usa desde hace una década para mo-
verse diario por la ciudad: visita amista-
des, repasa sus guiones mientras peda-
lea, va a ensayos y también la utiliza solo
para pasear.

“Es una de mis amantes Ecobici, ten-
go méas amores que pueden ser la musica
y el teatro, la bicicleta es uno. Haces ejer-
cicio, no gastas dinero, no contaminas,
te sirve para relajarte, para despejarte.
Tienes que estar muy concentrado al an-
dar en bici, debes estar en el aqui y en el
ahora”, sefiala.



Etica tecnologica
EL ACTIVO ESTRATEGICO EN LA ERA DE LA IA

Laintegracion de principios éticos claros en la innovacién es una prioridad para la continui-
dad de las compaiiias y la construccién de confianza a largo plazo con clientes e inversionistas.

POR DEBORAH BRAVO, SOCIA LiDER DEL SECTOR FINANCIERO PARA AUDITORIA EN DELOITTE MEXICO.

oy en dia, el sector financie-

ro atraviesa una destacada

transformacion impulsada

por la inteligencia artificial

generativa (IAGen), la analiti-
ca avanzada y la digitalizacién.

Estas herramientas prometen eficien-
cia y precision, pero también plantean di-
lemas éticos que pueden comprometer la
confianza y la reputacion de las institucio-
nes y organizaciones.

En un entorno en el que los reguladores
priorizan la equidad, la transparencia y la
conducta responsable, la ética tecnolégica
se vuelve un imperativo estratégico parala
sostenibilidad.

Las entidades financieras administran
informacion sensible y toman decisiones
que afectan directamente a las personas 'y
a los mercados. Por lo tanto, la confianza
no depende solamente del desempefio téc-
nico, sino de la forma en la que se disefian
y aplican los algoritmos.

Por ejemplo, un sesgo de datos o una
decision automatizada sin intervencion
humana pueden resultar mds costosos
que una pérdida operativa. Por ello, in-
corporar principios de inteligencia artifi-
cial confiable —responsabilidad, equidad,
transparencia y seguridad— es clave para
anticipar riesgos y fortalecer la gobernan-
za tecnoldgica.

Determinar el nivel de confianza a tra-
vés de evaluaciones éticas, métricas de
equidad y revision humana transforma la
tecnologia en una fuente de reputacion po-
sitiva y diferenciacion competitiva. Es asi
que las organizaciones que incorporen la
ética en el corazén de su innovacion cons-
truirdn relaciones mas sélidas con clientes
e inversionistas.

Definitivamente, en una era donde la
velocidad del cambio tecnolégico supera la
capacidad regulatoria, quienes anclen sus
decisiones en valores firmes y fundamen-
tos éticos claros cumpliran con las normas
e irdn mas all4, al reforzar el liderazgo y la
confianza duradera.

Un sesgo de datos o una decision
automatizada sin intervencion humana
pueden resultar mas costosos que una

pérdida operativa.

LA CONFIANZA SE BASA TANTO EN LA APLICACION Y DISENO DE LOS ALGORITMOS, COMO EN EL DESEMPENO TECNICO.

PRESENTADO POR: Deloitte. FOTOS: CORTESIA
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EL RETO. La gama
de productos de la
empresa compite

‘ con los articulos de === afabricade Baco, con susiconicas le-
Falses Comﬁ th't“a é/ tras rojas de nedn visibles sobre Peri-
C%Snzll:ﬁ:’gs abitos de I_ férico, es parte del paisaje urbano de

la Ciudad de México desde antes de
que la propia vialidad existiera. Fun-
dada por inmigrantes alemanes, la
empresa mexicana de ttiles escolares ha sobrevivi-
do a casi un siglo de transformaciones econémicas,

r'
tecnoldgicas y culturales.

La historia de Baco comenzé en 1943, cuando

Horst Urich-Sass Henschel, inmigrante alemdn,

decidié emprender con un solo producto: el broche

aleman. “Empezo6 en un localito que le prestaron,
sin piso, era todo de tierra, y comenzo con unas ma-
quinitas”, recuerda su hijo, Edgar Urich-Sass Von

Heisnberg, actual CEO de la empresa. “No habia la-

o

Fundada en 1943, la firma de utiles mina en ese entonces, asi que tenia que aplastar el
escolares Baco enfrenta una nueva era de alambre para poder fabricar estas piezas”.
modernizacién y de competencia global. En aquellos afios, la produccién era minima. Los
primeros broches estaban destinados a un tdnico
POR: Tzuara De Luna cliente, que enviaba un Cadillac diariamente a re-

coger los pedidos. Pero ese primer encargo marco
el inicio de un crecimiento que, segtn el directivo,

FOTOS: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL
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fue organico, porque los clientes empezaron
a pedir mas. “Empez6 a vender ese producto
(el broche aleman), pero ahi mismo le decian:
‘Oye, ya que estads vendiendo esto, ¢por qué
no fabricas otro producto? La industria lo re-
quiere’. Y asi fue como, poco a poco, fue cre-
ciendo la linea de Baco”, narra Urich-Sass.

Un incendio en su primera fabrica obli-
g6 a la familia a mudarse al edificio que hoy
domina el poniente de la capital. Desde ese
momento, la compaifia comenzoé a diversi-
ficar su catdlogo con articulos escolares,
de oficina, de escritura y pegamentos, am-
pliando su alcance y su base de clientes.

El edificio sobre Periférico, al que la em-
presa se mudo en 1960, se ha convertido en
el corazon inamovible de sus operaciones.
Ahi se fabrican mas de 1,000 productos
distintos y trabajan 600 personas, lo que la
mantiene como uno de los pocos fabrican-
tes nacionales en un sector cada vez mas
presionado por las importaciones.

LA RESISTENGIA

En poco més de ocho décadas, Baco ha sido
testigo de los cambios de la ciudad y de los
habitos de consumo. Desde las ventanas de
la fabrica, Urich-Sass ha visto evolucionar
el transito de Periférico, pero también la
transicion digital que ha transformado el
uso de los articulos de oficina y escolares.

El desuso del papel ha golpeado algunos
segmentos. “Empezamos a fabricar un f6l-
der que se llamaba ‘félder colgante’, que iba
en los archiveros. Ese si, por ejemplo, se mu-
rié. ¢Por qué? Porque antes todo era archi-
vo. Hoy, con los sistemas de computacion, la
informacién ya se deja de archivar en fisico
y la venta cayé mucho”, explica.

Otros productos también desaparecie-
ron, como los archiveros metalicos, los botes
de basura de oficina y los tarjeteros en orden
alfabético, todos fueron desplazados por he-
rramientas digitales. Sin embargo, la linea
escolar se mantiene. “Se siguen vendiendo
los articulos escolares que se usaron hace 15
0 20 afos, porque no todos los nifnos tienen
iPad o los sistemas electrénicos que cada vez
se desarrollan mas”, asegura el directivo.

Actualmente, entre el 90 y el 95% de la
produccién de Baco se destina al mercado
domeéstico, con proveeduria 100% mexicana.
El resto se exporta a América Latina, aunque
la compaiiia estudia retomar su presencia en
Estados Unidos, un mercado del que sali6 por
la competencia China alrededor de 2010.

La pandemia fue un punto de inflexién.
“Teniamos que seguir sosteniendo nuestra
planta productiva, nuestro personal, pero
no podiamos fabricar ni vender”, recuer-
da Urich-Sass. Ese periodo, dice, fue una
prueba que los preparo para otro desafio: la
competencia de los productos chinos.
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CAMBIO. Algunos
articulos dejaron

de existiry ahora la
produccién cambid por
nuevos modelos con
extrusion de plastico.

del mercado se
abastece con
mercancia informal
oilicita, segiin la
ANFAEO.
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En ese momento, Baco ven-
dia un producto a 10 pesos, ya
con todos los gastos de materia
prima, producciéon, empaque y
considerando un pequefio mar-
gen de utilidad, mientras que
en el mercado el mismo articulo
pero chino se vendia a 7 pesos.
“¢Cémo pueden vender un pro-
ducto a ese precio con costo de
materia prima, procesado, im-
portado, flete, impuestos y uti-
lidad? No habia légica”, expone.

Segtin la Asociacién Nacional
de Fabricantes de Articulos Es-
colares y de Oficina (ANFAEO),
cerca del 50% del mercado na-
cional se abastece con mercancia
informal o ilicita, lo que agrava
la presion sobre los productores.
“Relajar estas salvaguardas -sin
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alternativas sélidas- solo favorece-
ra a los importadores, que operan al
margen de la ley, mientras castiga a
quienes invierten, cumplen y contri-
buyen a la economia formal del pais”,
advierte el organismo.

Frente a este panorama, Baco
implementd ajustes. La estrategia
no incluyo solo recortes y optimiza-
cién de procesos, sino la busqueda de
proveedores mas eficientes y la intro-
duccion de nuevos productos, como
lapices de colores fabricados con téc-
nicas como la extrusion de plastico.

“Nos estamos enfocando a los
productos que ya tenemos, cOmo
mejorar su presentacién, su cali-
dad, su costo, para ser cada vez mas
eficaces. Desgraciadamente, el reto
es muy grande”, admite Urich-Sass.
La compaiia encara asi una etapa
de resistencia y adaptacion, con la
mirada puesta en mantener viva

su tradiciéon mientras se ajusta a la
competencia global.

LA TERGERA GENERACION

Actualmente, la firma se encuentra
en transicion. Urich-Sass, al frente
desde el afio 2000, prepara el relevo
en manos de sus hijas, que repre-
sentan la tercera generacion. “Llevo
52 afios trabajando en la empresa y
ahora, con mis hijas, espero empezar
a poderme retirar poco a poco. Aun
cuando me encanta, ya no vengo
como trabajo, vengo como hobby, a
disfrutar, a saludar a los trabajado-
resy escuchar las maquinas”, cuenta.

El proceso no ha sido sencillo.
La compafia enfrenta un proceso
de sucesion que ha puesto a prueba
la cohesién familiar. En agosto, co-
menzaron a circular versiones sobre
un presunto mal uso de recursos por
parte de un integrante de la fami-

SUCESION. Edgar
Urich-Sass se
prepara para dejar la
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compaiiia en manos

de sus hijas, Dorin
y Nicole, quienes ya
se involucran en los
procesos.

lia, lo que derivo en un conflicto interno
que ya escala a instancias legales. Edgar
Urich-Sass, quien concentra el 61% de
las acciones, mantiene el control mayo-
ritario, pero sus hermanos lo acusan de
haber transferido activos de la compaiia
a sociedades privadas bajo su control,
abriendo un debate sobre la gestion del
patrimonioy el futuro de la organizacion.

“Como toda organizaciéon con his-
toria y arraigo, pueden surgir distintas
visiones sobre el camino a seguir, pero
todas parten del mismo propdsito: pre-
servar lo construido y seguir generando
valor para nuestros clientes y colabora-
dores”, explica la familia Urich-Sass, que
se ha mantenido al frente de la empre-
sa durante varias décadas, tratando de
conservar la continuidad del legado.

En paralelo, la nueva generacion
comienza a asumir responsabilidades
estratégicas. Sus hijas, Dorin y Nicole,
participan en las decisiones sobre ex-
pansién y operacion. Desde sus respec-
tivas posiciones -Dorin al frente del
area de Responsabilidad Social Empre-
sarial y Nicole en la direcciéon de Opera-
ciones-, impulsan la modernizacién de
la compafiia y exploran nuevos merca-
dos, en un contexto de oportunidades.

“El tema del nearshoring esta suce-
diendo y lo estamos sintiendo, porque
nos estan empezando a venir a tocar
puertas. Yo creo que eso es una buena
sefial de como ha sido asertiva la deci-
sion de seguir siendo fabricantes”, co-
menta Dorin Urich-Sass, al referirse al
creciente interés de empresas estadou-
nidenses que buscan a Baco como pro-
veedor de su produccién en México.

La nueva etapa de la compaiiia tam-
bién transita por la transformacién
digital, una prioridad en manos de la
siguiente generacién. “Creemos que hay
muchas areas de oportunidad en lo digi-
tal y creo que cada vez salen mas cosas
nuevas; por ejemplo, ya se puede vender
en TikTok, son cosas que estamos empe-
zando a explorar, porque es estar al dia”,
afirma Nicole Urich-Sass, convencida
de que la diversificaciéon de canales sera
clave para conectar con nuevos ptblicos
y fortalecer la presencia de la marca en
el futuro cercano.

La expectativa de Baco apunta a
mantener viva la tradicion familiar que
levanté una empresa desde un taller
con piso de tierra y, al mismo tiempo,
adaptarse a los nuevos habitos de con-
sumo. Su edificio sobre Periférico sigue
ahi, como testigo de una marca que no
se rinde y que busca escribir una nueva
pagina de su historia industrial.



Thompson Mexico City
LUJO, ARTE Y DISENO QUE TRANSFORMAN LA CIUDAD

Thompson Mexico City avanza en construccion, mientras Related Group expande su
presencia en México con proyectos que integran disefio y un estilo de vida exclusivo.

ras adaptar a un desarrollo ho-

telero y residencial de lujo un

espacio previamente destinado

a oficinas, Thompson Mexico

City se encuentra ya en etapa de
construccion; asi lo comenté Jorge Pérez,
director de Thompson México.

Esta torre serd delgada, alta y llena de
luz, disefiada para aportar al paisaje urba-
no y ofrecer espacios habitacionales ele-
gantes, funcionales y con todos los servi-
cios para un estilo de vida completo.

De la misma forma, busca brindar ex-
periencias integrales, desde gastronomia
de alto nivel hasta bienestar y entreteni-
miento. Asi garantiza que los residentes
podran disfrutar de su hogar sin depender
de desplazamientos frecuentes, aunque
también se encuentren rodeados de atrac-
tivos locales.

Como resultado, cada detalle del edificio
refleja el compromiso de Related Group con
la excelencia, asegurando que la entrega su-
pere las expectativas de sus habitantes.

EXPANSIﬂN, INFLUENG’IA

URBANA Y SELLO ARTISTICO

El desarrollo impacta la ciudad no solo por
su arquitectura, sino que se distingue por su
aporte social y cultural. Thompson Mexico
City integra arte de calidad de museo y dise-
flo contemporaneo, enriqueciendo la expe-
riencia de quienes viven y visitan el area, ala
vez que fomenta la interaccién comunitaria
yla apreciacion artistica.

De manera paralela, Related Group si-
gue ampliando su presencia en México con
otros proyectos urbanos y de playa, entre
ellos Thompson Puerto Vallarta y SLS
Ocean Beach Residences, siempre combi-
nando servicios residenciales y hoteleros.

Esta estrategia refleja tendencias inter-
nacionales, como la creciente demanda de
residencias de lujo en Miamiy el interés de
inversionistas latinoamericanos por pro-

piedades que fusionan revalorizacion, como-
didad y un modo de vida exclusivo.

La curaduria de arte, liderada por exper-
tos, asegura que cada obra sea relevante y ac-
cesible, incluso mediante exhibiciones publi-
cas, manteniendo la estrecha relaciéon con la
arquitectura y la comunidad.

Es asi que Thompson Mexico City se con-
vierte en un referente cultural, de disefio y
confort, consolidando el prestigio de Related
Group en México y la regién.

PRESENTADO POR: ; FOTOS: CORTESIA



UNA NUEVA REGETA
PARA LA GOSTENA

Bajo la direccion de Alberto Arellano, la
empresa busca innovar y responder a los

nuevos habitos de consumo.

POR: Mara Echeverria

uando Alberto Arellano

llegé a La Costefa, a prin-
c cipios de 2025, lo primero
que encontré fue una em-
presa en plena madurez;
una marca de conservas
con 102 afios de historia, tan arraigada
en la mesa mexicana que sus frascos
rojos se confunden con la despensa mis-
ma. Pero también, una organizaciéon que
debia volver a moverse al ritmo del con-
sumidor actual.

El relevo no era menor. Luego de tres
décadas en la compaifiia, la dltima como
director, Rafael Celorio Otero se jubild
dejando una herencia de expansién y
estabilidad. Arellano, proveniente del
mundo financiero y con experiencia en
Grupo Lala, asumié la mision de reinter-
pretar ese legado para una generacion
que ya no cocina ni consume igual. “He-
mos estado muy de cerca con nuestros
clientes, conociendo tanto el canal mo-
derno, el canal mayoreo y el canal tra-
dicional, y, sobre todo, conociendo a la
gente, la cultura, entendiendo qué es lo
que ha hecho a La Costefia durante 102
anos una empresa lider e identificando
algunas oportunidades”, dice.

El aprendizaje no ha sido solo ad-
ministrativo. En los primeros meses de
gestion, Arellano se propuso recorrer la
operacion completa, desde las plantas lo-
cales en San Luis Potosi, Sinaloa y Esta-
do de México hasta los almacenes desde
donde se distribuyen los productos que
han hecho de la marca una embajadora
culinaria de México en mas de 50 paises.
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Su diagnéstico es que el consumo cam-
bié mas rapido que la industria. Ahora, la
competencia no esta solo en los estantes
de supermercado, sino en la velocidad con
la que los consumidores deciden qué comer
fuera de casa. “La oportunidad es llegar a
estas generaciones con productos mas in-
novadores, con empaques diferentes, sos-
tenibles y disruptivos, pensados para el
consumo fuera del hogar. Hoy, una parte im-
portante de los jovenes realiza hasta el 60%
de sus comidas fuera de la cocina”, explica.

DIVERSIFICAR EL NEGOGIO

La Costeia comenz6 en 1923, cuando
Vicente Lopez Resines vendia chiles se-
rranos en vitroleras en su tienda en Tla-
telolco. Hasta ahora, este ingrediente se
mantiene como el centro del negocio. La

VA POR MAS. La visién
de Alberto Arellano
se extiende hacia
mercados como China
y Tailandia, con base
en su plan estratégico
a 2030.

FOTO: ANYLU HINOJOSA PENA



Costefa ha extendido su portafolio con productos
que van desde salsas macha hasta caldillos de chi-
le guajillo o pasilla, y experimenta con lineas gour-
met para quienes buscan sofisticacion sin perder
el sabor tradicional.

El mercado global del chile creci6 de 1,230 mi-
llones de délares en 2024 a 1,310 mdd en 2025, y se
espera que mantenga una tasa anual compuesta
del 6.41% hasta alcanzar 1,790 mdd en 2030. Hoy en
dia, el chile aparece en cocteles, postres y hasta en
chocolate caliente. “Crece el interés por los sabores
intensos y los ingredientes funcionales. Los chiles
han trascendido su papel tradicional como sim-
ples especias, encontrando un nuevo impulso en
sectores que van desde comidas preparadas hasta
formulaciones para la salud y el bienestar”, indica
Research and Markets.

La consultora sostiene, ademas, que el mercado
de alimentos enlatados en México alcanzé un valor
de 2,400 mdd en 2024 y crecerd a una tasa anual del
4.1% durante la proxima década. Es un sector que
gana dinamismo impulsado por la urbanizacién, la
reduccion del tiempo disponible para cocinar y la
busqueda de opciones practicas.

La Costefia mantiene mas del 50% de participa-
cion en las categorias en las que compite. Su por-
tafolio incluye vegetales, frijoles, salsas, aderezos y
conservas, aunque el entorno actual exige mas que
un liderazgo histérico.

Arellano busca capitalizar ese potencial y ex-
tender el legado de la compaiiia hacia nuevas cate-
gorias. Ejemplo de ello son los esquites listos para
microondasy los tamales con salsa integrada. “Am-
pliamos la oferta de valor para llegar al consumi-
dor en diferentes momentos de consumo”, apunta.

En Ecatepec, la empresa inauguré recientemen-
te un centro de innovaciéon donde se desarrollan
recetas y se experimenta con ingredientes para
lanzar nuevas lineas. Detras del laboratorio esta
el propdsito de acelerar los tiempos de desarrollo,
modernizar los procesos y conectar con las tenden-
cias del mercado.

La estrategia de diversificacion también se ha re-
forzado con adquisiciones: Frituras Totis, en 2012, y
galletas Marian, en 2019, ampliaron la presencia de
La Costena en categorias complementarias.

Julidan Fernandez, analista independiente del
sector consumo, considera acertado este enfoque.
“En el sector de conservas, la innovacion no se li-
mita al portafolio de productos, sino al ajuste del
modelo de negocio: hablar de sostenibilidad, tecno-
logia en procesos y capacidad para llegar a nuevos
canales modernos de consumo”, explica.

CON LA MIRA EN EU

Arellano ve nuevas oportunidades no solo en el
mercado local, sino también al otro lado de la fron-
tera norte. “Estados Unidos tiene un potencial
increible y el chile estd de moda”, afirma el direc-
tivo. Desde sus plantas en Tucson y Mineapolis, la
compaiia ha encontrado una via de crecimiento
en los productos que evocan la nostalgia del hogar.

LA MARCA NO VENDE
SOLO GONSERVAS.
VENDE GONFIANZA,

HISTORIA Y LA GULTURA
MEXIGANA... PUEDE
CONVERTIRSE EN UNA
EMBAJADORA
GASTRONOMIGA
INTERNAGIONAL.

Julian Fernandez,
analista independiente de consumo.

“Lanzamos una linea de guisos preparados: mole
con pollo, chilorio, cochinita... Son productos que
conectan con la nostalgia del consumidor [mexica-
no que vive en ese pais]”, dice.

Las exportaciones de chiles en vinagre repre-
sentan cerca del 50% de las ventas externas, pero
las salsas y botaneras crecen con fuerza.

El apetito internacional no se limita al merca-
do hispano. La Costena explora oportunidades en
China y en Tailandia, con la vista puesta en su plan
estratégico 2030.

Con tres plantas en México, una en Chile y dos
en Estados Unidos, la empresa mantiene una base
industrial que refleja su expansién, pero también
la necesidad de adaptarse a nuevas dinamicas de
produccién y consumo. Las politicas arancelarias
-especialmente, las relacionadas con el acero- si-
guen siendo un obstéaculo, pero también un incenti-
vo para diversificar su cadena de suministro.

“La marca no vende solo conservas. Vende con-
fianza, historia y la cultura mexicana, y si logra
adaptar esa identidad al lenguaje del consumidor
global moderno, puede convertirse en una embaja-
dora gastronémica con un crecimiento sostenido a
nivel internacional”, dice Fernandez.

A casi 102 afos de su fundacién, La Costefia pa-
rece volver al origen de su nombre: el sabor de casa.
Pero, esta vez, su casa es el mundo.
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INDEPENDENGIA

ESTRATEGICA

m— 11 Irlbach-StraRkir-
E chen, unalocalidad

de la Baja Bavie-
ra, se levanta una
de las piezas mas
recientes del rom-
pecabezas industrial de BMW. En
la planta se ensamblaran las bate-
rias de alto voltaje paralos vehicu-

DESARROLLO. Con
seis nuevas plantas
de baterias, BMW
busca la autonomia
energética para su
nueva generacion de
vehiculos.

]

El desarrollo de celdas propias

BMW desarrolla baterias y busca mayor
trazabilidad para blindar su producciéon
ante bloqueos y tensiones geopoliticas.

los eléctricos de la Neue Klasse. de bateria permitird a la marca con-
Sibienlaslineasatinnoestdn  trolar mejor los costos, aumentar la

POR: [vet Rodriguez / Miinich, Alemania
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en marcha, el complejo simboliza
el siguiente paso de una estrate-
gia que comenz6 dos afios atras
en los laboratorios de Parsdorf,
al norte de Mtnich, donde inge-
nieros de la firma alemana desa-
rrollaron las primeras celdas de
bateria concebidas integramente
dentro de casa.

Ya no son prismaticas, como
las que BMW adquiere a sus pro-
veedores chinos o coreanos, sino
cilindricas, una tecnologia propia
que marca el inicio de su inde-
pendencia energética. A diferen-
cia de las que usan los vehiculos
actuales, las nuevas celdas alma-
cenan mas energia y permiten
estructuras mas ligeras. Esto se
traduce en 30% mdas autonomia
y un tiempo de carga 30% menor.

eficiencia energética y reducir su ex-
posicion a las tensiones comerciales
entre Occidente y Asia. En particu-
lar, pretende evitar cuellos de botella
como los de 2021y 2022 por la escasez
de semiconductores. “Tenemos que
construir resiliencia en nuestra red
de produccién y en la de proveedo-
res”, dice Ilka Horstmeier, integran-
te del consejo de administraciéon de
BMW AG. “En el corto plazo, se trata
de usar la flexibilidad que tenemos;
en el largo, de buscar resiliencia en
todala cadena de suministro”.
Durante anos, BMW adquirié6 sus
baterias a CATL y Samsung SDI, pero
decidid que esa relacién ya no podia
sostenerse sin riesgos. En un entor-
no en el que la linea entre comercio
y geopolitica se ha vuelto difusa, ga-
rantizar la autonomia tecnoldgica se

FOTOS: RAINER HAECKL, TOM KIRKPATRICK / BMW AG



volvié prioridad. “No podemos
poner todos los huevos en una
sola canasta... Necesitamos in-
dependencia”, dice Horstmeier.

LOGAL T0 LOCAL

La automotriz bavara construye
seis plantas en Alemania, Hun-
gria, China, Estados Unidos y Mé-
Xico para producir baterias cerca
de los centros de ensamble de los
nuevos vehiculos eléctricos. Esta
estrategia, denominada local to
local, busca reducir los traslados,
acortar los tiempos de entrega y
blindar la operacién frente a las
disrupciones que han golpeado
la industria en los dltimos afos.
“El 70% del valor de lo que ofrece-
mos se genera en nuestra red de
proveedores y solo el 30% dentro
de BMW?”, detalla Nicolai Martin,
responsable de Compras y Red de
Proveedores. “Reducir vulnerabi-
lidades externas es crucial”.

La frase sintetiza el trasfon-
do de la nueva estrategia. En un
escenario en el que China ha im-
puesto restricciones a la exporta-
cién de insumos criticos, desde
tierras raras hasta semiconduc-
tores, y en el que casos como el de
Nexperia, que interrumpio6 tem-
poralmente el envio de chips por
un bloqueo del gobierno chino,
han encendido las alertas sobre
la vulnerabilidad de las cadenas
globales, BMW apuesta por la
trazabilidad total de su produc-
cion. El objetivo es identificar
el origen de cada componente y
garantizar que, incluso si una re-
gion se ve afectada, la operacion
global no se detenga.

En Norteamérica, México y
Estados Unidos son clave. En
particular, la planta de San Luis
Potosi se convertird en uno de
los nodos del sistema eléctrico
global de BMW. Ahi se fabrican el
Serie 2 Coupé y, a partir de 2027,
modelos de la Neue Klasse. En el
futuro, la idea es que todas las li-
neas podrian ensamblar motores
eléctricos, hibridos o de combus-
tién, segin la demanda.

En Estados Unidos, la expan-
sién sigue la misma direccién.
BMW construye una planta en
Carolina del Sur dedicada al en-
samblaje de baterias cilindricas
para los vehiculos eléctricos de
la Neue Klasse, modelos como
iX5 e iX7, que se produciran en la
planta de Spartanburg.

A mediano plazo, la automo-
triz prevé que la mitad de sus
ventas globales en 2030 seran
eléctricas, mientras que el resto
combinara hibridos, hidrégeno y
motores de combustién maés efi-
cientes. “La tecnologia se man-
tiene abierta porque, al final, el
cliente tiene que decidir qué tren
motriz quiere”, sefiala Horst-
meier. “Algunos politicos olvidan
que, al final, hay un cliente que

—

INNOVACION. En lugar
de las prismaticas,
las celdas cilindricas
permiten ahorros del
30% en tiempo de
cargay autonomia.

tiene una necesidad y quiere lo que €l o ella desea”,
anade, en alusién a la diversidad de motorizaciones
que mantendra la compania.

ECONOMA CIRCULAR

La independencia tecnolégica no se limita al lugar
donde se producen las baterias, sino también a los
materiales que las componen. BMW comenz6 a in-
corporar metales reciclados en la produccion de
sus nuevas celdas. “E1 50% del niquel, cobalto y litio
dentro de nuestras baterias de generacién 6 ya son
materiales secundarios”, detalla Martin. El resto
proviene de fuentes primarias suministradas de di-
ferentes regiones, no solo de una sola mina.

Esa transicion hacia una economia circular es
una apuesta estratégica. La empresa trabaja con
aliados especializados, como SK Tes, para el reci-
claje de prototipos de alta tension. “Estamos pre-
parando intensivamente a nuestros proveedores
para que estén listos para una economia circular”,
anade el directivo. El objetivo a largo plazo es que
hasta el 90% de los materiales de las celdas pueda
reutilizarse al final de su vida ttil.

El cambio tecnolégico también ha transforma-
dolarelacién con los socios industriales. “Tenemos
que cambiar fuertemente la forma en que trabaja-
mos juntos para el futuro”, apunta Martin. “Ya no
se trata solo de proveedores y clientes; debe ser una
cooperacion, una colaboracion”.

Esaldgica colaborativa, que estd inspirada en el
modelo japonés de relaciones horizontales, preten-
de integrar start-ups, centros de innovacion y es-
pecialistas externos en la investigaciéon de nuevos
trenes motrices.

El rediseno del ecosistema de produccién de
BMW no ha estado exento de desafios. Integrar
una nueva generacion de baterias requiere adap-
tar lineas completas, capacitar personal y certifi-
car nuevos proveedores. En paralelo, las tensiones
geopoliticas y los nuevos aranceles entre regiones
complican la planeacién. “La linea entre comercio
y geopolitica se ha vuelto difusa”, admite Martin.
“Pero nuestras producciones siguen en marcha”.

El flujo logistico, las regulaciones y las sancio-
nes cruzadas entre potencias obligan a BMW a sos-
tener reuniones diarias con sus proveedores para
“encontrar la transparencia correcta en la cadena
de suministro”. La dependencia de insumos de ter-
cer nivel, como los semiconductores, sigue siendo
el punto mas fragil del sistema.

Debido a las interrupciones en la cadena de su-
ministro, desafios regulatorios, particularmente,
en la Unién Europea, barreras arancelarias y las in-
certidumbres econémicas en mercados clave, como
China, BMW anticipa una ligera disminucién en la
ganancia del grupo antes de impuestos para todo el
ano, apuntando a cerca de 10,000 millones de euros.

Pese a ello, la empresa mantiene su enfoque en
la innovacion, con planes para introducir 40 nue-
vos modelos o actualizaciones con tecnologia Neue
Klasse para 2027. “Seguimos siendo una compania
en crecimiento, con un modelo saludable”, asegura
Nicola Martin.
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Swarovski lanza en México su coleccion de
diamantes creados en laboratorio, un segmento
que ya es una industria de 15,000 mdd.

POR: Puri Lucena

LLEGADA. Peter
Widmann observa un

buen mercado para
esta division en México,
de la mano de su socio,
El Palacio de Hierro.

FOTO: KLAUS MAISLINGER
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_— eparados al nacer. La popu-
lar expresion tal vez define
s bien la diferencia entre un
diamante de mina y uno cul-
—  tivado en laboratorio: son
exactos en ADN, en calidad y
belleza; solo los diferencia su origen. De ahi
que estas piezas ya supongan el 15% de las
ventas totales de diamantes en el mundo.
Swarovski no pierde de vista su po-
tencial. Tampoco que gran parte de sus
clientes, especialmente, en la generacion
millennial y en la Z, valoran su origen mas
sustentable. En 2022 lanzo su coleccién de
diamantes cultivados en laboratorio, que
ahora llega a México, el pais con mayor
crecimiento para la compaiia y que se con-
vierte asi, sefiala Peter Widmann, General
Manager de Swarovski Created Diamonds,
en un puente para abrir América Latina.

EXPANSION: ;Cual es la importancia

de la division para Swarovski?

PETER WIDMANN: En 2022 lanzamos
LUXignite (la estrategia global de la em-
presa) y lo que teniamos en ese momento
era una prueba de diamantes creados por
Swarovski y un mercado de prueba muy
pequefio en Estados Unidos. Y la respuesta
de los consumidores fue muy muy buena a
esa pequena coleccién. Es un mercado en
crecimiento y una gran innovacion para la
joyeria, asi que lo integramos como parte
de nuestra estrategia. Tiene varios aspec-
tos que son importantes. Obviamente,

el mercado esta creciendo muchisimo,

y no solo el de diamantes cultivados en
laboratorio, existe un mercado de dia-
mantes consolidado de aproximadamente
80,000 millones de délares. El mercado de
diamantes creados en laboratorio avanza a
una tasa de crecimiento anual compuesta
de dos digitos, y ya se sitiia entre los 10 y
los 15,000 mdd. Por lo tanto, para nosotros,
entrar en ese mercado, que atn esta rela-
tivamente fragmentado, y ser un motor

de crecimiento era fundamental desde el
punto de vista empresarial.

E: ;Como se traza el crecimiento? ;Por qué
lanzar primero en EU y no globalmente?

PW: El potencial de mercado era mayor alli
y yalo habiamos probado. Y el conoci-
miento sobre los diamantes cultivados en
laboratorio ya era muy alto, mucho mayor
que en otros mercados. Empezamos a



trabajar con este tipo de diamantes no para
nuestra propia coleccion, sino para experi-
mentar con el material. Si nos remontamos

a 2015, que todavia no habiamos lanzado
productos, el conocimiento era muy bajo.
¢Por qué es importante alcanzar cierto nivel
de conocimiento? Porque parte de laidea que
tienen los consumidores es que no es un dia-
mante real, sino una imitacién. Educar y crear
conciencia, hasta cierto punto, es un requisito
previo para el lanzamiento. Y cuando nos
dimos cuenta de que funcionaba muy bien,
ampliamos mercados. Desde el ano pasado,
nos estamos expandiendo globalmente. Ya
estamos en México. Estamos presentes en
mas de 20 mercados y en mas de 500 tiendas
Swarovski en todo el mundo.

E: ;Ha sido dificil crear este conocimiento

entre los consumidores?

PW: Lo que hacemos es seguir un enfoque y
una estrategia muy distintivos. En primer
lugar, lo posicionamos en la cima de nues-
tra marca, en lo mas alto. Y, por lo general,
cuando lanzamos un producto, buscamos
socios como El Palacio de Hierro, referentes
en el sector del lujo (que vende en exclusiva
la coleccion en México), para colaborar en

el lanzamiento y generar asi la notoriedad
inicial, que es fundamental. Otro aspecto en el
que nos centramos mucho es en la formacion
de los clientes en el punto de venta. Recibimos
a muchos clientes en nuestras tiendas, por

lo que nuestra estrategia consiste en gene-
rar conocimiento ahi. Creamos una seccién
exclusiva que cuenta con una zona de espera,
ya que la experiencia que queremos ofrecer
es diferente. Si compran un diamante, hemos
aprendido que los clientes quieren sentarse y
recibir asesoramiento que nos ayude a dar a
conocer la categoria.

E: ;Por qué México y por qué ahora?

PW: México es uno de nuestros 20 merca-
dos principales. Es un mercado de joyeria
hermoso y consolidado, pero si considera-
mos el porcentaje de joyeria fina y de lujo,
todavia esta en desarrollo y tiene un gran
potencial. Y, ademas, contamos con consu-
midores que se identifican perfectamente
con la marca. México es nuestro mercado de
mayor crecimiento a nivel mundial, lo cual
es muy emocionante, tiene un gran potencial
de impulsar atin mas este crecimiento con
la coleccion que representa la ciispide de
nuestra marca. Y sobre por qué ahora, esta

MEXICO ES UNO DE
NUESTROS 20
MERGADOS
PRINCIPALES. ES UN
MERGADO DE JOYERIA
CONSOLIDADO, PERO
LA JOYERIA FINA Y DE
LUJO ESTAEN
DESARROLLO Y TIENE
UN GRAN POTENGIAL.

relacionado con la secuencia que queriamos
seguir. Originalmente, nuestro plan de lanza-
miento era incluso un poco mas lento, pero
habia mucho entusiasmo en muchos merca-
dos. Y encontramos al socio ideal, y eso es 1o
que me importa. El Palacio de Hierro también
se entusiasmo con el proyecto, asi que trabajar
con ellos es una combinacidén perfecta.

Nos dirigimos a un segmento de la clase media,
que puede permitirse nuestros productos, lo
cual es importante. Asi que creo que todos los
elementos se conjugaron. Ahora bien, interna-
mente, cuando analizamos el mercado global,
utilizamos lo que llamamos una matriz de dis-
criminacidn, es decir, mapeamos varios elemen-
tos: la adecuacion a la marca, como se ajusta

al mercado desde un punto de vista potencial,
y luego mapeamos los cltsteres de mercado, y
México siempre ha destacado entre ellos.

La velocidad de lanzamiento también suele
estar condicionada, en nuestro caso, por las
normativas especificas que rigen la joyeria
fina en los mercados, las cuales requieren
tiempo para garantizar, por ejemplo, la
correcta certificacién de los productos. Es
diferente al proceso habitual de certificaciéon
de cristales, donde se coloca un sello con el
peso del oro o del metal precioso.

E: ;Y como percibe la marca al consumidor
mexicano?

PW: Es sofisticado y, creo que esto se debe a
la rica herencia del pais, que valora el artey
que armoniza perfectamente con la marcay
con nuestra vision. Hay un segmento cre-
ciente, sobre todo, entre los consumidores
de lujo, que es la generaciéon nacida después
de 1990, la Z y la millennial, que incrementa
notablemente su consumo de lujo y buscan
un significado en el producto, una forma de
autoexpresion y un alto grado de sostenibili-
dad. Para estos consumidores, es importante
que los diamantes se fabriquen con energias
renovables y que los metales sean reciclados.

E: La de diamantes cultivados en laboratorio es la
division de mas rapido crecimiento para Swarovski.
¢Qué porcentaje supone en el negocio de la marca?
PW: Puedo decirte cudl es nuestro objetivo y
adonde queremos llegar. Queremos alcanzar
al menos el 10% y, dado que Swarovski es una
empresa con una facturacion total de 2,000
millones de délares, ese es el objetivo que nos
hemos marcado a corto y mediano plazo, es de-
cir, hasta 2030. Sin embargo, creo que, mirando
mas alld, el potencial es mucho mayor.
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a fiebre por la inteligencia
artificial ha sacudido los
mercados en los dltimos
dos afos, y si bien Nvidia
ha acaparado los reflec-
tores, no es el Unico actor
que se beneficia de esta revolucion tec-
noldgica. Detras del disefio de los chips
que impulsan a ChatGPT, Gemini o Co-
pilot, hay una compleja cadena de valor
que abarca desde fabricantes de semi-
conductores y proveedores de energia
hasta mineras de tierras raras y empre-
sas de infraestructura digital.

Todo comenzé en noviembre de 2022,
con el lanzamiento de ChatGPT. “En cin-

‘

ILUSTRACION: EDUARDO MARTINEZ

Con el boom de la IA, no solo se beneﬁCIan as | -
elementos que son claves en la cadena de valor, como el cobre o el litio.

POR: Rosalia Lara

co dias alcanz6 un millén de usuarios y
cambié por completo la conversaciéon en
los mercados”, dice Enrique Lopez, ana-
lista de Equity de Actinver.

En 2023, el mercado se caracterizoé por
una ola de inversiones de capital enfoca-
das en acumular poder computacional y,
en ese momento, solo una compaiialo te-
nia: Nvidia, que estaba entonces mas en-
focada en el mundo del gaming. Tener ese
poder la llevé a convertirse en la empresa
mas valiosa del mercado, con una capita-
lizacién de 5 billones de ddlares.

Elimpulso de la IA ha sido tal, sefiala
Lopez, que de 2023 a la fecha, el S&P 500
lleva un rendimiento del 73%, pero si se

excluye a las empresas que han liderado
la carrera en IA, como Microsoft, Google,
Amazon, Meta y Nvidia, el desempefio
del indice seria solo del 32.8%.

Sin embargo, el impulso bursitil no se
explica solo por Nvidia y los otros gran-
des competidores. En la segunda etapa
del auge, durante 2024, el foco se movi6
hacia el suministro energético. Los cen-
tros de datos que entrenan modelos de
lenguaje y ejecutan algoritmos requieren
cantidades crecientes de electricidad.

“El consumo de energia de los data
centers va a duplicarse o triplicarse para
2030 y representara cerca del 12% del
consumo energético total de Estados
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VALOR

Unidos”, advierte Andrés Olea,
vicepresidente de Ventas de pro-
ductos financieros de GBM. “Eso
convierte la energia en el nuevo
cuello de botella del ecosistema
de la inteligencia artificial”.

De hecho, las acciones de
compaifias energéticas, como
Vistra Energy y Constellation
Energy, que han firmado contra-
tos de suministro con Microsoft,
Meta y Oracle, han subido 433.5
y 229%, respectivamente, desde
2023, de acuerdo con datos de
investing.com. “Estamos viendo
un cambio estructural. Las tec-
nolégicas no solo compiten por
chips, ahora también compiten
por asegurar electricidad”, pre-
cisa Lopez.

Hay otras empresas que son
proveedoras que también estan
aprovechando este auge, como
ASML, que fabrica las maquinas
con las que se producen los chips,
o Taiwan Semiconductor Manu-
facturing Company (TSMC), que
los manufactura, explica Olea.
ASML, por ejemplo, domina el
mercado mundial de litografia
extrema ultravioleta (EUV), tec-
nologia indispensable para pro-
ducir chips avanzados. Sin sus
maquinas, ningtin fabricante
puede elaborar los semiconduc-
tores de ultima generacién que
entrenan los modelos de IA.

“Dicen por ahi que ‘en una
mania de oro, vende palas’. Y no-
sotros pensabamos que las pa-
las eran Nvidia, pero realmente
son ASML y Taiwan Semicon-
ductor, y cotizan a valuaciones
menores”, comenta Olea. Otra
empresa que se ha beneficiado
del auge es Micron Technology,
productora de memorias RAM,
clave para los nuevos modelos
de lenguaje.

El fendmeno se ha extendido
mas alld del hardware. El au-
mento en el nimero de centros
de datos ha beneficiado a firmas
de bienes raices especializadas,
como Digital Realty, que ofre-
ce infraestructura para alojar
servidores de compaifias tec-
noloégicas. O a las empresas que
alquilan potencia de cémputo,
muchas de ellas, dedicadas antes
ala mineria de criptomonedas.

“Compainias como Marathon
Digital, CoreWeave o Cypher Mi-
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ning estan rentando los GPU que antes
usaban para minar bitcoin. Ahora, su
modelo de negocio es alquilar poder de
procesamiento para IA2”, sefnala Olea.

TAMBIEN LA MINERIA

Pero el rendimiento de estas empresas
no seria posible sin elementos basicos,
como el cobre, el litio y las tierras raras.
“Va a ser muy importante obtener estos
recursos hacia adelante. Las compa-
fiias mineras que extraen estos metales
utilizados dentro de la cadena de valor
de la inteligencia artificial van a tener
un crecimiento interesante. Los paises
buscan independencia para asegurar
su suministro”, explica Alfonso Jarquin,
director de Inversiones de Valmex Casa
de Bolsa.

China controla cerca del 70% del re-
finamiento mundial de tierras raras, se-
gunla Agencia Internacional de Energia.
Este dominio genera un componente
geopolitico inevitable. “China tiene los
minerales raros y la capacidad de refi-
namiento, mientras que Estados Unidos
domina en software y chips”, dice Oleay
advierte: “Si las tensiones comerciales
escalan, podriamos ver disrupciones en
la cadena de suministro. Es un riesgo
geopolitico importante”.

DIVERSIFICACION

En septiembre, el gobierno chino en-
dureci6 sus restricciones a la exportacién
de galio y germanio, esenciales para la
produccion de semiconductores, lo que
presiono a los fabricantes occidentales.

La velocidad de las inversiones tam-
bién causa dudas sobre su rentabilidad
futura. Para Olea, hay cierto simil con
la burbuja de internet a principio de los
2000, porque hay muchas inversiones
circulares, es decir, entre los propios
participantes del ecosistema, sin visibi-
lidad de retorno, ademas de que las va-
luaciones son excesivamente altas.

“Aunque las valuaciones pueden pa-
recer altas, el crecimiento de las utili-
dades sigue superando las expectativas.
Este mercado va a seguir pagando por la
expectativa de crecimiento hacia ade-
lante”, asegura Jarquin.

Los analistas prevén que la siguiente
ola de crecimiento provenga de la efi-
ciencia energética y del desarrollo de
materiales mds sustentables. “Estamos
viendo innovaciéon en cémo enfriar los
centros de datos, como reducir el consu-
mo de agua y como almacenar energia
de manera mas limpia”, explica Jarquin.
“Asi que las compaiiias que logren resol-
ver esos problemas van a ser las proxi-
mas ganadoras”.

Las otras ganadoras de la IA van desde materias primas 259.5%

hasta proveedoras de infraestructura.

RENDIMIENTO EN 2025 HASTA EL 18 DE NOVIEMBRE
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Descubre el paisaje agavero
A BORDO DE TEQUILA EXPRESS

El recorrido en el tren que conecta a Guadalajara y Tequila lleva a los pasajeros al
corazon de la tradicion y el folclore mexicano, auténtico patrimonio de la humanidad.

somarse por la ventanilla del
tren ofrece un paisaje de coli-
nas cubiertas por agave con su
caracteristico tono verde azula-
do, declarado Patrimonio Cul-
tural de la Humanidad por la Organizacién
de las Naciones Unidas para la Educacion,
la Ciencia y la Cultura (UNESCO) en 2006.

Este mosaico de sabiduria ancestral es
el punto de partida para conocer la cuna
de la bebida nacional por excelencia. Des-
de su renovacién en 2024, Tequila Express
se consolida como un enlace vital entre la
ciudad de Guadalajara y el Pueblo Magico
de Tequila, un trayecto que fue redisefiado
para que sus pasajeros vivan momentos
inolvidables.

Su variedad de itinerarios es Unica y
se adecua a todas las necesidades: viaje en
tren exclusivamente, viaje en tren + visita
a la destileria, tour todo incluido y viaje
charter. Asi, es posible admirar los campos
agricolas o disfrutar degustaciones guia-
das y culminar con actividades que cele-
bran el legado de Jalisco.

Por ejemplo, solamente los sdbados
se podrd experimentar el tour integral
“Experiencia Casa Sauza”, que incluye trans-
porte redondo, bebidas y canapés a bordo,
ademas de una visita a las plantaciones
agaveras, demostracion de jima, cata de te-
quila y espectaculos de danza y mariachi.

Asimismo, en las opciones de viaje en
trenyviaje + visita a destileria, elegir la pri-
mera clase del Tequila Express es sinénimo
de exclusividad. Este boleto brinda acceso
al Vagén Bar, con asientos en formato sala,
mesas altas, sonido, pantallas y la gran
atraccion: su barra de destilados y cocteles
(con cargo adicional).

Los grupos, eventos de networking y
team building también son bienvenidos
en el tren, con la hospitalidad de primer
nivel para invitados internacionales o eje-
cutivos. El viaje charter permite adaptar el
recorrido a la medida con reserva antici-
pada, en un ambiente inigualable.

Para facilitar la
planificacion de
tu viaje, el tren
Tequila Express

cuenta con salidas
los viernes,
sabados, domingos
y en diciembre.

COMPRA TU BOLETO EN: WWW.TEQUILAEXPRESS.MX

PRESENTADO POR: {1 tequilacxpress FOTOS: CORTESIA
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MOTORES
DELIQUIDEZ

Ademas de ser vehiculos de
inversion, los ETF ayudan a

la eficiencia de las acciones.

POR: Rafael Mejia
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1 primer ETF fue

fruto del panico. Y
E aunque su numero
se ha multiplicado
casi por tres solo en
la ultima década, en
realidad esta cerca de ser un cua-
rentén. Los fondos cotizados en
bolsa (ETF por sus siglas en inglés)
surgieron tras el Lunes Negro de
1987, cuando la volatilidad expuso
la falta de instrumentos que repli-
caran el rendimiento de los indices
completos de manera eficiente. En
respuesta, se buscé crear vehicu-
los mas liquidos y accesibles. Asi
nacid en 1990, en la bolsa de Toron-
to, el primer ETFE que todavia revo-
luciona los mercados financieros
globales al combinar diversifica-
cion y flexibilidad bursatil.

Hoy en dia, existen méas de 12,400
fondos cotizados en bolsa a nivel
global y se ha consolidado como una
de las herramientas mas relevantes
para inversionistas y mercados fi-

nancieros. Hasta julio, administra-
ban 17.1 billones de délares, un alza
de 451% frente a 2015. En la tdltima
década, su numero creci6 187.6%,
desdelos 4,312 registrados entonces,
segin datos de J.P. Morgan y ETFGI.

Y esto es un beneficio para las
empresas listadas, sefiala Michael
Arone, estratega jefe de Inversio-
nes de la firma de gestion de in-
versiones State Street, ya que la
incorporacion de una accién a un
ETF amplia, de forma significativa,
su base de inversionistas poten-
ciales. Al integrarse a un indice o
fondo tematico, las acciones de las
compaiiias pasan a formar parte de
estrategias de inversion tanto ins-
titucionales como minoristas que
buscan replicar ese portafolio.

“Si bien un ETF no proporciona
capital directamente a la empresa,
como lo haria una oferta ptiblica ini-
cial o una emisién de deuda, si gene-
ra liquidez en el mercado, al funcio-
nar como un conducto institucional

ILUSTRACION: EDUARDO MARTINEZ



que impulsa las operaciones de compra y
venta de acciones para mantener el sumi-
nistro de participaciones dentro del fondo
conforme a la demanda”, explica.

Juan Pablo Medina-Mora, Head de J.P.
Morgan Asset Management México, pun-
tualiza que cada vez que un ETF replica
un indice debe adquirir las acciones que
lo componen, generando operaciones
constantes que dinamizan el mercado.
En el caso de los ETF activos, afiade, los
gestores seleccionan emisoras con fun-
damentos soélidos, estrategias claras y
métricas de rentabilidad consistentes, lo
que representa un voto de confianza adi-
cional para las empresas incluidas.

En su composicion global, los ETF se
estructuran en 77.5% de activos de renta
variable (acciones), 17.7% en deuda o ren-
ta fija tanto gubernamental como priva-
da, 2.4% en futuros de materias primasy
2.4% en activos digitales, de acuerdo con
datos de State Street.

Desde la Bolsa Institucional de Valo-
res (BIVA), su director de Operaciones,
Eduardo Calderdn, destaca que una ma-
yor liquidez genera un circulo virtuoso
en los mercados: al incrementarse la de-
manda, los spreads (los diferenciales en-
tre precios de compra y venta) tienden a
reducirse, mejora la formacion de precios
e impulsa la valuacion de las empresas en
el corto plazo. “Formar parte de un indice
o ETF representa una ventaja competitiva
clara. Atrae a inversionistas sofisticados,
nacionales e internacionales, como fon-
dos de pensiones o fondos mutuos, que
invierten a través de estos vehiculos al
adquirir cestas completas de acciones en
lugar de titulos individuales”, sefiala.

En México, el Sistema Internacional
de Cotizaciones (SIC) de la BMV y BIVA
alberga 1,624 ETE reflejo de la creciente
integraciéon del mercado local con los flu-
jos globales de capital. A su vez, algunos
ETF mexicanos pueden listarse en bolsas
como el NYSE, Nasdaq o Toronto, lo que
permite a inversionistas extranjeros ope-
rarlos como acciones locales.

Los principales gestores globales,
como BlackRock, Vanguard, ]J.P. Mor-
gan, Fidelity o State Street, coinciden en
que la expansion de los ETF ha tenido
un efecto multiplicador también en los
mercados subyacentes, donde se nego-
cian los productos financieros deriva-
dos, como los futuros, opciones y swaps.
Ademas de aportar liquidez, facilitan el
arbitraje entre instrumentos, mejoran
la eficiencia en la formacién de precios
y amplian el acceso a diferentes clases
de activos, como acciones, divisas, ma-
terias primas o tasas de interés.

GANA POPULARIDAD

En 10 afos, la liquidez de los ETF ha aumentado
451%, principalmente, por su popularidad entre los
inversionistas para diversificar sus carteras y llegar
a mds mercados.

BILLONES DE DOLARES EN VALOR DE OPERACIONES
EN ETF A NIVEL GLOBAL

84

Al
5.8
43 43
3.8
3.1 i i i

2015 20106 2017 2018 2019 2020 2021

FUENTE: J.P. Morgan.

Mas alld de los flujos de
capital, integrarse a un ETF
implica también un sello de
validacién. Los proveedo-
res de indices y las gestoras
de activos aplican criterios
estrictos de capitalizacion
bursatil, liquidez y gobierno
corporativo para seleccionar
a las emisoras participantes.
Cumplir con estos estandares
eleva la percepcion de solidez,
transparencia y buen manejo
corporativo, atributos espe-
cialmente valorados por los
inversionistas institucionales.

“Los proveedores de in-
dices definen reglas claras
de inclusién, permanencia y
rebalanceo. Para ser conside-
rada, una empresa debe cum-
plir con parametros como ca-
pitalizacién minima, nivel de
liquidez y tipo de mercado de

1624

ETF ALBERGA EL SIC
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origen. Superar estos filtros
genera confianza y estabili-
dad entre los inversionistas”,
agrega Medina-Mora.

Ademas, Eduardo Ramos,
analista senior de VT Mar-
kets, subraya que los ETF
destacan por su eficiencia
operativa y bajos costos de
transacciéon. “Sus comisio-
nes son minimas, en parte,
gracias a la competencia en-
tre los market makers, como
Vanguard o BlackRock. Un
ETF indexado, es decir, que
sigue el comportamiento de
un indice, puede tener gastos
por debajo del 0.05% anual,
frente a los fondos activos
(canastas de acciones o bo-
nos) que pueden cobrar has-
ta 1.5%, lo que representa un
ahorro sustancial para el in-
versionista”, detalla.

Calderon explica que BIVA
mantiene una estrategia ac-
tiva de educacién financiera
para promover el conocimien-
to sobre estos instrumentos.
“Buscamos que los inversio-
nistas comprendan qué es un
ETE qué contiene y como se
opera”, dice. “Ademas, traba-
jamos de cerca con las princi-
pales gestoras de activos para
traer nuevos productos que
integren a mas emisoras mexi-
canasYy fortalezcan el ecosiste-
ma financiero del pais”.
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(VENDRA
SANTA?

El S&P500 sube en la temporada
navidena, pero, este afo, estd en
maximos histéricos.

POR: Rosalia Lara
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=== anta Claus llega a todo el

mundo, incluso, a Wall

s Street. Durante las tltimas

97 temporadas navidefias,

el principal indice de Esta-

dos Unidos, el S&P500, ha

subido 71 veces, de acuerdo con un estu-

dio de Deutsche Bank, pero este afo esta

por verse si el bonachdén de rojo dejara
regalo o no para los inversionistas.

Segtn el estudio, entre 1928 y 2024, el
indice registr6 una ganancia media del
4% desde el 28 de octubre hasta finales del
ano. En los afios en los que el mercado ya
habia subido entre septiembre y octubre,
como en el caso de 2025, 1a ganancia espe-
rada se reduce al 3%. Sin embargo, el indi-
ceyaha ganado 16.5% en lo que va del afio
y estd en su nivel mas alto de la historia,
6,852 puntos. “Si bien estas estadisticas
siempre llaman la atencién, no hay ningu-
na garantia”, advierte Carlos Ponce, socio
fundador de SNX Consultores.

Este afio ha sido atipico en cuanto a
estadisticas, por ejemplo, octubre y sep-
tiembre son meses histéricamente flojos,
pero 2025 no fue asi. Ademads, después
del alza registrada, lo mdas sano seria un
ajuste a la baja, cosa que no ha pasado.

Dejando de lado las estadisticas y
con base en la situacién actual del mer-
cado, los especialistas son optimistas y
creen que el ‘rally de Santa’ atn es po-
sible pese a las ganancias que ya ha re-
gistrado este afio, y es que hay factores
macroeconomicos y fundamentales que
estdn apoyando ese optimismo.

Por un lado, esta la politica monetaria
de la Reserva Federal de Estados Unidos
(Fed) que es expansiva, es decir, que esta
abaratando el costo del dinero, por lo que
hay mas liquidez en el mercado. Esto se
traduce en un mayor apetito por activos
de riesgo, como las acciones. “Esperamos
un recorte de 25 puntos base en la proxi-
ma reuniéon del 10 de diciembre, y con
esto, ya acumularia tres recortes a lo largo
del ano”, dice Alik Garcia, subdirector de
Andlisis Bursitil de Valmex Casa de Bolsa.

Pero el impulso monetario no es el tini-
co motor detras del rally. Los resultados
financieros de las empresas también in-
yectan optimismo al mercado. De las que
reportaron hasta el 3 de noviembre, el 87%
ha registrado un beneficio por accién su-
perior a las estimaciones de los analistas,
cifra que supera el promedio de los ulti-
mos cinco afios (78%) y el de los tltimos 10
anos (75%), de acuerdo con FactSet.

Entre las principales impulsoras de
este avance se encuentran las llama-
das siete magnificas (Apple, Microsoft,
Amazon, Alphabet, Meta, Nvidia y Tes-

ILUSTRACION: SHUTTERSTOCK



la), que representan cerca del
30% del S&P 500, y reportaron
resultados positivos impulsados
por la expansion de la inteligen-
cia artificial y la normalizacién
de costos operativos.

Sin embargo, el entusiasmo no
estd exento de cautela. Garcia dice
que el mercado se encuentra en
niveles elevados de valuacién. “El
S&P tiene multiplos de 28 veces,
cuando su promedio es de 18.9 ve-
ces. Ademas, el consenso de ana-
listas tiene estimados niveles de
cierre de ano casi 6% por debajo
de los niveles actuales”, advierte.

Pero si se revisa a detalle,
asegura Enrique Lopez, analista
de Equity de Actinver, son solo
algunas compaifias las que co-
tizan con valuaciones arriba de
sus histdricos. “Si excluyes a esas
empresas, la realidad es que prac-
ticamente queda muy cercano a
su promedio histérico, que es algo
sano para el indice”, comenta.

En los ultimos 25 anos, el S&P
500 ha registrado cuartos tri-
mestres positivos en 20 ocasio-
nes. Los afos con caidas (2000,
2007, 2008, 2012 y 2018) estuvie-
ron marcados por crisis como la
burbuja tecnolégica o la crisis hi-
potecaria. Para 2025, los analis-
tas descartan un entorno similar.

En un andlisis histérico de
Valmex, los sectores lideres en el

RACHA ALGISTA

En lo que va del afio, el S&P500 ha ganado 16.5%.

S&P500, PUNTOS

cuarto trimestre suelen ser tecnologias de
la informacion, las empresas industriales
y las de materiales, tendencia que Garcia
ve como probable también para este afio.

POSIBLES DESAFi0S

Pero nada esta escrito y los analistas
sefialan que hay que seguir de cerca los
datos econdmicos de Estados Unidos, es-
pecialmente, el de la inflaciéon. “Jerome
Powell (presidente de la Fed) sefialé que
el préximo recorte no estaba tan seguro.
Sila Fed empieza a disminuir su tasa a un
ritmo mas lento, si podria desafiar las va-
luaciones actuales”, advierte Lopez.

El mercado ya ha asimilado dos recor-
tes consecutivos de 25 puntos base y el
tercero sigue en discusion. Segin datos
de CME FedWatch, la probabilidad de un
nuevo recorte en diciembre ronda el 58%.

La incertidumbre fiscal y geopolitica
también merodea por los mercados. El
cierre parcial del gobierno estadouniden-
se y la guerra en Ucrania siguen siendo

potenciales factores a la baja.
Otro aspecto que puede influir
es la evolucion de la inversiéon en
IA. Las inversiones este afio ya
superan los 300,000 millones de
dolares y, para Lépez, si no se tra-
ducen en utilidades, el mercado
podria castigar las valuaciones de
las tecnoldgicas.

Pero dejando de lado los fun-
damentos, Ponce considera que
el componente psicoldgico podria
inclinar la balanza a favor del
mercado. “El cierre de afo es bue-
no porque muchos inversionistas
empiezan a recomponer porta-
folios y eso genera una demanda
adicional, ademas, por las fechas,
se suele tener cierto optimismo y
se suele comprar mas”, explica.

De acuerdo con proyecciones
de Goldman Sachs, el S&P 500 po-
dria cerrar 2025 alrededor de los
7,200 puntos, un alza del 5% frente
al nivel actual, por un crecimiento
de utilidades y un retorno soste-
nido en los sectores tecnoldgicos
y de servicios industriales.

Sila historia sirve de guia, las
probabilidades estan del lado
del optimismo, pero, mas alla de
la estadistica, esta perspectiva
se debera sostener en los datos
econdémicos y en el rumbo que
tome la politica monetaria, los
conflictos geopoliticos y las ga-
nancias de las empresas.
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La nueva Escuela de Cine IBERO
Y LA VISION DE UN MAESTRO DEL SONIDO

Martin Hernandez, renombrado disefiador de sonido, comparte su trayectoriay su
perspectiva sobre la nueva Escuela de Cine de la IBERO y la formacién de nuevos talentos.

artin Hernandez es egresado dela Licen-
ciatura en Comunicacién de la Universi-
dad Iberoamericana. Inici6 su carrera
en radio y posteriormente se especializo
en diseno y edicion de sonido para cine.
Ha trabajado con directores de la talla de Alejandro
Gonzalez Ifidrritu en peliculas como “Amores Perros”,
“21 Gramos”, “Babel”, “Birdman” y “The Revenant”, ob-
teniendo nominaciones al Oscar y a premios interna-
cionales, entre los que sobresale el BAFTA.

Recuerda su paso por la IBERO como un periodo
en el que adquirié disciplina y métodos de trabajo
que han influido en toda su trayectoria. El entorno
académico, entre la biblioteca y las salas de cine, fo-
menté su curiosidad y capacidad de andlisis.

“Las herramientas que yo uso en mi profesién son
solo herramientas. La pluma y el papel son la mis-
ma tecnologia, igual de avanzada”, afirma, destacan-
do la importancia de la formacién académica en su

desempefio. Durante sus primeros afos, Hernandez
combiné la practica con la exploracién de diferen-
tes ambitos, incluyendo literatura, musica y cine.
Su acercamiento al sonido en el séptimo arte sur-
gié de la observacion y la experiencia cotidiana, un
principio que sigue aplicando en proyectos actuales.
La integraciéon de técnica y creatividad ha sido per-
manente en su carrera, desde las primeras peliculas
hasta producciones internacionales de alto perfil.

APRENDIZAJE Y COLABORACIONES

Martin Hernandez ha participado en procesos de
postproduccién complejos que implican la sincroni-
zacién de sonido con imagen, la creaciéon de texturas
sonoras y el trabajo con equipos multidisciplinarios.

En la remasterizacion de “Amores Perros”, por ejem-
plo, revisé registros de sonido originales para ajustar
ambientes y efectos, un proceso que compaginé su co-
nocimiento técnico con la atencidén al detalle artistico.

En cuanto a la colaboracién con directores y equi-
pos de distintas areas, Hernandez comenta: “Todos los
seres humanos valiosos nos tienen que ensefar algo,
si estamos dispuestos a aprender. Podemos aprender
mas de las personas comunes, saliendo a la calle, que
de figuras con exposicion mediatica”.

Este planteamiento ha definido su manera de tra-
bajar y de instruir, priorizando el andlisis del entorno,
la ejecucion y la reflexion sobre la fama o la validacién
externa.

ENSENANZA Y LAS GENERACIONES FUTURAS
Actualmente, es docente invitado en la Universidad
Iberoamericana, donde imparte talleres y mentorias
para alumnos de cine, y se perfila para participar en la
nueva Escuela de Cine IBERO.

Su metodologia conjuga teoria, practica y reflexion
acerca del trabajo cinematografico. “Estoy constante-
mente interrumpiendo mi discurso con los y las estu-
diantes para invitarles a que me pregunten”, indica.

Este método busca estimular el aprendizaje activo
y la curiosidad del alumnado, al mismo tiempo que les
proporciona herramientas concretas para responder a
las exigencias del sector.

Su enfoque enfatiza la comprensién de la técnica
junto con la observacién, la disciplina y la creatividad
necesarias para desarrollarse profesionalmente. Her-
nandez plasma su experiencia en proyectos recientes

FOTOS: RICARDO RAMIREZ / EXPANSION STUDIOS
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y documentales, lo que ayuda a que la comunidad estu-
diantil contemple procesos de postproduccion, edicién
de didlogos, efectos y foley, dareas donde México atin no
cuenta con una industria consolidada y estandarizada.
En los ultimos siete afios ha trabajado con un gru-
po de profesionales para construir un espacio de es-
pecializacion en postproduccion de sonido, un crisol
que prepara a nuevos colaboradores para proyectos
nacionales e internacionales. Su acercamiento con-
juga conocimientos técnicos, practicos y filoséficos,
promoviendo el crecimiento en diversas facetas.

LA NUEVA ESCUELA DE CINE IBERO

La Universidad Iberoamericana lanzé una Escuela
de Cine que integra la Licenciatura en Comunicacion
con la Maestria en Cine en un programa de cinco afios.
Herndndez considera que esta iniciativa tendra un pa-
pel central en la capacitacion de futuros cineastas.

“Ahora sera una doble responsabilidad: descubrir a
aquellos que tienen talento y potencializar el que ellos
y ellas traen”, sefiala.

La escuela busca funcionar como un puente en-
tre la academia y la industria, permitiendo que los
estudiantes accedan a oportunidades practicas y co-
nocimiento aplicado en proyectos reales. Y con su
experiencia internacional y en produccion nacional,
Martin representa un vinculo directo entre los proce-
sos profesionales del cine y la formacién académica.

La apertura de la escuela también refleja la trayec-
toria de los egresados de la IBERO (Martin Hernandez,
Guillermo Arriaga, Michel Franco y Busi Cortés, entre
muchos otros) en la industria cinematografica mexi-
cana y su contribucion en proyectos significativos en
las ultimas décadas.

Para €1, es fundamental combinar teoria, practica
y desarrollo personal, con la finalidad de forjar en los
estudiantes las habilidades para superar los desafios
técnicosy creativos de la produccion cinematografica.

FOTOS: RICARDO RAMIREZ / EXPANSION STUDIOS BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS
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UN LABORATORIO
NUEVOPARALAIA

Las tecnolodgicas voltean a ver a México
para el desarrollo de herramientas,
atraidas por la diversidad del talento.

POR: Eréndira Reyes

ILUSTRACION: EDUARDO MARTINEZ
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=== ensar en México como un
polo de desarrollo tecnol6-
P gico a veces provoca excep-
ticismo, no porque falte
creatividad o talento, sino
porque, habitualmente, la
referencia de innovacion se liga a otros
lugares, como San Francisco. Sin embar-
g0, las empresas suman fuerza laboral en
el pais y lo apuntalan como una cantera
de inteligencia artificial e innovacién.

México, senala el estudio “The Gen Al
Lever’, elaborado por Accenture, tiene el
potencial de generar hasta 305,000 millo-
nes de délares adicionales en su producto
interno bruto hacia 2038 si adopta la IA
generativa con un enfoque innovador,
centrado en las personas. Esa cifra, apun-
ta el reporte, implicaria un incremento
del 18% sobre la proyeccién base y captu-
raria aproximadamente el 30% del valor
que se espera que aporte la IA generativa
en toda América Latina.

Y parece que las grandes tecnolégi-
cas tienen claro este potencial y ponen
los ojos en el pais como sandbox, o en-
torno de pruebas, y mercado estratégi-
co, ya que se trata de una combinacién
de volumen, oportunidad de innovaciéon
y escenario de adopcion que pocas geo-
grafias ofrecen.

México ha registrado un crecimien-
to del 965% en el nimero de empresas
que desarrollan IA entre 2018 y 2024,
tras pasar de 34 a 362 compaiiias, posi-
cionandose como la tasa mas alta de la
regién, segln sefiala el informe ‘La era
de la IA en México’, realizado por San-
tander México y la unidad de inteligen-
cia de Endeavor. Y esto se materializa en
otros proyectos corporativos.

Lila Ibrahim, directora de Operacio-
nes de Google DeepMind, no solo se en-
foca en modelos generativos avanzados,
como Gemini, sino que también trabaja
intensamente en la ética y el impacto
social, priorizando lo que denomina “IA
descolonial”. Y ahi la diversidad de terri-
torios en el desarrollo es fundamental.

De hecho, en el ambito educativo,
DeepMind anuncié una inversion de 2
millones de délares para expandir el
programa Experience Al, que se desa-
rrollé en asociacion con la Raspberry Pi
Foundation, y pretende que los profeso-
res tengan el curriculo necesario para
trabajar con estudiantes jévenes, permi-
tiéndoles crecer en torno a la alfabetiza-
cion de laIA.

La implementacién se realiza en aso-
ciacion con la comunidad local para ase-
gurar que esta “tenga control” sobre la
mejor manera de trasladarlo al merca-
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MEXICO TIENE EL
TALENTO, LA
UBIGAGION Y EL

POTENGIAL PARA
CONVERTIRSE EN UN
HUB HE’[;IUNAL

Phil Sebok,

director general de Salesforce en México.

do. El programa tuvo pruebas
piloto, inicialmente en comu-
nidades marginadas del Rei-
no Unido y, posteriormente,
en México, en Veracruz, don-
de trabajaron con 200 profe-
sores y 5,000 estudiantes.

Hasta septiembre de este
afno, el resultado fue estu-
diantes mdas avanzados en
la IA que conocen a detalle
cémo operan algunas verti-
cales de negocio, como los
centros de datos, y que iden-
tifican las carreras que trae
la IA a sus opciones de profe-
sionalizacion. “No se trata de
que vengamos con nuestras
soluciones. Se trata de co-
crear las soluciones juntos”,
precisa Ibrahim.

Pinterest, otra aplicacion
con alcance global, eligi6 ha-
cer crecer desde México su
musculo de personalizacion
e IA inclusiva. Matt Madrigal,
CTO de la compaiiia, sefiala
que la del pais es su segun-
da oficina de ingenieria mas
grande fuera de Estados Uni-
dos. “Todos los equipos aqui
trabajan en funciones globa-
les. Por ejemplo, en persona-
lizacién no solo para México,
sino también para Estados
Unidos y Europa”. Desde la

Ciudad de México, la empre-
sa construye y despliega sis-
temas de personalizacion,
modelos de IA inclusiva y
funciones algoritmicas que
impactan a mas de 570 millo-
nes de usuarios en el mundo.

Ademas de un talento que
crece en especializacién, la
cercania con EU ayuda a que
sea atractivo hacer distintas
pruebas y despliegues que
después se veran en el mun-
do. Y eso llevo también a que
Salesforce anunciara una in-
version de 1,000 mdd en Mé-
Xico para ampliar su centro
de servicio.

“El Global Delivery Center
(GDC) es el resultado de un
trabajo de més de dos afios y
medio. México tiene el talen-
to, la ubicacion y el potencial
para convertirse en un hub
regional que crecey atiende a
todas las Américas, tanto en
espafiol como en inglés y por-
tugués”, afirma Phil Sebok,
director general de Salesfor-
ce en México.

La compafnia emplea a
cientos de ingenieros desde
el pais y prevé duplicar su
equipo al cierre de este afo,
pero su meta es tener hasta
2,000 colaboradores en la
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oficina local, de acuerdo con
el directivo.

Los miembros de este
GDC trabajaran con clientes
globales para proporcionar
tanto servicios de consul-
toria como para implemen-
tar proyectos de Salesforce
Cloud de principio a fin, y
se trata del segundo centro
mas grande de la compaiia
en el mundo, solo por detras
del de la India.

JREALMENTE HAY

POSIBILIDAD DE SER UN HUB?
Entre los principales retos
que ve Freddy Vega, CEO de
la plataforma de aprendizaje
Platzi, esta la educacion; por
ello, sostiene que el impulso
entre gobierno, sector educa-
tivo e industria privada debe
enfocarse en ese pilar.

De hecho, en octubre se
realizé una megaclase de IA
organizada por el gobier-
no de la Ciudad de México y
encabezada por Clara Bru-
gada, la jefa de Gobierno. La
sesion reunié a especialistas
de OpenAl, Nvidia y Platzi,
quienes ofrecieron una intro-
duccion practica al uso de la
IA y sus implicaciones para
el desarrollo profesional y la
competitividad tecnolégica
del pais.

El evento, presentado
como “el mas grande de su
tipo en México”, pese a que no
se revelaron cifras oficiales
de asistencia, tuvo como obje-
tivo acercar el conocimiento
sobre IA a la poblacién. Entre
los asistentes hubo estudian-
tes, profesionistas y habitan-
tes de la zona que deseaban
entender estas tecnologias y
aprender a incorporarlas en
su vida cotidiana.

“Reeducar a los colabora-
dores mas experimentados
en temas de IA, mientras los
nuevos empleados se empa-
pan del conocimiento que
tienen los trabajadores que
llevan mas tiempo en las em-
presas, es algo que las com-
pafias deberan hacer”, preci-
sa Marcio Aguiar, director de
Nvidia Enterprise en Améri-
ca Latina.

60 | O1-DICIEMBRE-2025

mdd adicionales puede aportar
la IA generativa con enfoque en
las personas al PIB de México
hacia 2038.

compaiiias que desarrollan
IA habia en México al cierre de
2024, la tasa mas alta de
la region.

Y junto a la ventaja de te-
ner un mercado masivo, una
adopcion veloz, cercania con
Estados Unidos y un cintu-
ron creciente de centros de
datos, cadenas industriales
robustas y costos competi-
tivos, el pais complementa
bien como polo de IA.

Sin embargo, no deja de ha-
ber riesgos que podrian frenar
esta oportunidad. Las brechas
estan en la infraestructura
desigual, una inversion insu-
ficiente en I+D, dependencia
tecnolégica del extranjero y
una regulacion que todavia
no resuelve debates sobre
soberania de datos, sesgos al-
goritmicos o responsabilidad
legal en sistemas auténomos.
Si México quiere consolidar
la ventaja, debera cerrar esos
huecos, sostiene Julia Austin,
emprendedora y autora del
libro After the Idea.

Con mas de 120 millones
de habitantes y una adop-
ciéon acelerada de nuevas
tecnologias, el pais ofrece un
entorno real de experimen-
tacion para las empresas de
tecnologia. A esto se suma
el crecimiento de centros de
datos, como la inversién de
4,800 millones de ddlares en
Querétaro en solo dos anos,
que fortalece la capacidad lo-
cal para desplegar soluciones
basadas en IA.

Uno de los movimientos
mas simbdlicos vino de Goo-
gle, que eligié a México como
primer mercado en América
Latina para lanzar el Pixel 10
con IA nativa, una decisién
que confirma la apuesta del
gigante por validar produc-
tos aqui antes de escalar en
la region.

La oportunidad esta abier-
ta, de acuerdo con Austin. Si
el ecosistema acttia con vi-
sion, el pais dejara de ser solo
un campo de pruebas para
convertirse en un centro es-
tratégico de despliegue y ex-
portacion de IA en América
Latina. Hoy, las decisiones y
las inversiones ya apuntan en
esa direccion.

Con informacion
de Fernando Guarneros.



De la idea al impacto
LA HISTORIA DE INVENTA Y SU LEGADO

Inventa Financial Services celebra su trayectoria al servicio de mas de 22,500 clientes,
consolidando la innovacion, la gobernanza y el desarrollo del sector financiero mexicano.

na idea fresca encendi6 la fi-
losofia que hoy mueve a mas
de 100 colaboradores y miles
de clientes. En 2010, Eugenio
Ramirez Llano, con apenas 23
afos, fundé Inventa Financial Services,
bajo la convicciéon de brindar soluciones
financieras innovadoras, transparentes y
sostenibles para las empresas mexicanas.

Lo que comenzé con un pequefio equi-
po y un solo producto, 15 afios después se
mantiene firme como un grupo financiero
que ha sabido expandirse con disciplina,
ética y propdsito.

Inventa se ha transformado hasta po-
sicionarse como un referente dentro del
sector, ofreciendo arrendamiento puro,
crédito estructurado, bréoker de seguros
y fianzas, crédito de ndmina y soluciones
para las pymes.

Su trayectoria estd marcada por una
constante capacidad de adaptacién y una
apuesta por la institucionalizacion, que le
ha permitido navegar los cambios del mer-
cado con una vision de largo plazo.

EVUlUCIﬁN, CRECIMIENTO Y CONFIANZA

La historia de Inventa Financial Services
estd marcada por la evolucion estratégica.
En 2019, con un aumento en su cartera, su-
perior al 100% (respecto al afio anterior),
afianzé su estructura e implementé un sé-
lido gobierno corporativo.

En 2023, dio un paso trascendental con
su primera emision publica de certifica-
dos bursatiles fiduciarios por 300 millo-
nes de pesos en la Bolsa Mexicana de Va-
lores. Este hecho determiné el inicio de un
programa a cinco afios por 2,000 millones
de pesos.

Y para 2025, su segunda emisién por
500 millones de pesos, bajo la clave INVI-
TACB25, alcanz6 una sobredemanda del
27%, confirmando la confianza del merca-
do en la empresa y su modelo de gestién.

A la fecha, Inventa Financial Services
ha atendido a mas de 22,500 empresas
y personas fisicas en México, con un
crecimiento anual compuesto del 33%.

Cada hito refleja su compromiso con la
innovacion y con el desarrollo econémico
del pais.

RESILIENCIA Y PROPOSITO HACIA EL FUTURO
La empresa ha madurado desde la convic-
cién y no solamente desde el capital, aun-
que ha enfrentado desafios profundos.
Uno de los mas relevantes fue obtener
financiamiento institucional de tickets
atractivos y competitivos. De este reto na-
ci6 Kippon Ventures México, en 2022, un
fondo de deuda estructurada creado para

EUGENIO RAMIREZ LLANO, CEQ Y FUNDADOR DE INVENTA FINANCIAL SERVICES.

apoyar a instituciones financieras no ban-
carias que buscan fondeo estructurado de
entre 30 y 70 millones de pesos.

Hoy, con la incorporacion de Brian
O’Hara como director general de la sub-
sidiaria Inventa, Agente de Seguros y
Fianzas, comienza una nueva etapa de
proyecciéon y profesionalizacion, consoli-
dandounaférmulaquecombinalavitalidad
de la juventud con la experiencia y la vi-
sién estratégica.

Bajo el liderazgo inspirador de Eugenio
Ramirez Llano, Inventa Financial Services
continta reafirmando su compromiso de
transformar el sector financiero mexica-
no, con disciplina, innovacién y propésito.

BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS

FOTOS: CORTESIA
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EL DESPERTAR
DIGITAL DE
L0S GODINEZ

Solo uno de cada tres
profesionales en México usa
la IA en su trabajo diario.

POR: Nancy Malacara

=== ada maifana, José Antonio
Marquez abre tres pesta-
c fas en su computadora.
Una es el correo, otra, el
chat interno y la tercera,
una herramienta que ya
se volvi6 parte de su rutina, ChatGPT.
“Todos los dias le pregunto cosas”, cuen-
ta el subdirector de Capital Humano de
Profuturo. “Pueden ser dudas de un pro-
yecto o ideas para una reunién, pero lo
hago diario”.

Hace dos anos, decidio utilizarlo por
curiosidad, sin imaginar que esa prictica
lo llevaria a replantear su forma de tra-
bajar. “Cuando lo usas seguido, tu cabeza
se vuelve mds plastica. Te vuelves mas
adaptable y curioso”, dice. Ahora, Chat-
GPT lo ayuda a revisar sesgos en su lide-
razgo, a preparar reuniones y a ahorrar
tiempo en algunas tareas corporativas.

Sin embargo, historias como la suya
todavia son poco comunes. En México,
el uso de inteligencia artificial por las
plantillas de los corporativos avanza
con pasos cortos. Menos del 1% de las
vacantes publicadas en el pais solicita
habilidades relacionadas con esta tec-
nologia, de acuerdo con PwC. Y aunque
el tema estd en boca de todos, solo el 37%
de los profesionales afirma usar herra-
mientas generativas, como ChatGPT,
Gemini o Copilot, en su trabajo diario,
segiin Michael Page.

La mayoria de los empleados atin no
tiene contacto directo con estas herra-
mientas, pero las empresas empiezan a
dar senales de cambio. El 68% asegura
estar probando la tecnologia, aunque
solo el 1% ha alcanzado madurez digi-
tal, de acuerdo con EY, KIO Networks y
AmCham. En la practica, el pais sigue
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atrapado en datos obsoletos,
duplicados o incompletos.
“Sin datos preparados,
la TA no sirve”, afirma Javier
Costa, Chief Business Deve-
lopment Officer de la firma
X-Data. Las empresas, dice,
invierten millones en siste-
mas sofisticados, pero siguen
tomando decisiones con in-
formacioén que no cuadra. El
resultado es un escenario en
el que los empleados trabajan
con reportes inconsistentes y
sistemas que no se comunican
entre si. En lugar de liberar
tiempo, la tecnologia termina
sumando frustraciones.
Adriana Velasco Rangel,
Regional = Communications
Manager de ManpowerGroup,
cree que el problema no esta
solo en la falta de conocimien-
to técnico, sino en la ausencia
de politicas claras. “Las em-
presas deben definir para qué

y cémo van a usar lainteligen-
cia artificial, y los empleados
necesitan saber si pueden uti-
lizarla, qué informacidén pue-
den subir y cudl no”, explica.
Sin esas reglas, la [A se con-
vierte en un terreno ambiguo
en el que unos la usan para
tareas personales y otros ni
siquiera se atreven a abrirla
por miedo a equivocarse.

GOMO EMPEZAR
SINESPERAR AL JEFE

Guillermo Garza, fundador de
Purpura Al dice que no hay
que esperar a que la empresa
capacite para aprender. “Hoy,
cualquiera puede hacerlo por
su cuenta”, asegura. Platafor-
mas como Google o Microsoft
ya integran copilotos que re-
dactan correos, hacen presen-
taciones y resumen pendien-
tes. Para Garza, el problema
no es el costo, sino lo poco

ILUSTRACION: EDUARDO MARTINEZ



preparados que estan los procesos inter-
nos. “Si tus archivos estan duplicados y
tus politicas se contradicen, no hay algo-
ritmo que te salve”, advierte.

Por eso recomienda empezar con pa-
s0s pequefios. Practicar con casos reales,
probar con un equipo reducido y docu-
mentar los procesos antes de automati-
zarlos. En su experiencia, la clave esta en
usar laIA con propdsito y no como moda.

Mirquez asegura que el uso constan-
te lo llevo a descubrir que la practica es
el mejor entrenamiento. “Si no la usas,
se te va la curva”, dice. “Hay que perder-
le el miedo y obligarse a experimentar”.
El directivo de Profuturo recuerda con
humor el reto que enfrenté al aplicar 25
reactivos a 3,500 empleados. “La data es
una lata”, dice entre risas, al pensar en
los mas de 80,000 datos que eso genero.

Antes, revisar todo ese material le
habria tomado varios dias, pero con
inteligencia artificial logré hacerlo en
segundos. La herramienta le permitio
armar un tablero visual, ver tendencias,
graficar y entender el clima laboral solo
con unos clics. “Por primera vez, senti
que la informacién trabajaba para miy
no al revés”, menciona.

Los empleados de oficina pueden
usar la inteligencia artificial generativa
para aligerar tareas que antes les toma-
ban horas. Pueden pedirle que redacte
correos mas claros, resuma reuniones
o convierta apuntes dispersos en repor-
tes listos para enviar. También pueden

SEBUSCAIA

La proporcion de vacantes en México relacionadas
con la IA diminuyd entre 2023 y 2024, debido a la
debilidad del mercado laboral y a la reduccién

en el nimero de puestos publicados.
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FUENTE: Al Jobs Barometer 2025 de PwC.

generar presentaciones, traducir docu-
mentos, crear calendarios automaticos
0 analizar grandes volumenes de datos
sin férmulas complicadas.

Algunos la usan para mejorar su co-
municacion con clientes, otros, para
redactar manuales internos o proponer
ideas creativas para campafias o proyec-
tos. Lo importante no es solo conocer la
herramienta, sino entender como apli-
carla para ahorrar tiempo, ganar preci-
sién y enfocarse en las decisiones que si
requieren criterio humano.

&Y SI ME CORREN?

El miedo a perder el empleo también in-
fluye. Santiago Fajer, director general de
Xira, ha visto de cerca cémo los robots
de voz sustituyen tareas en call centers
sin provocar despidos masivos. “A las
empresas les sale mas caro despedir que
capacitar. Las personas reasignadas se
pueden enfocar en labores estratégicas
donde la empatia y el juicio humano si-
guen siendo esenciales. La tecnologia no
elimina puestos, cambia lo que hacemos
con nuestro tiempo”, afirma.

Aun asi, el avance es lento. En Méxi-
co, los empleos mas expuestos a la IA
crecieron 88% entre 2021 y 2024, y se
concentran en el sector de la informa-
cion y la comunicacion, en el que apenas
el 3% de las vacantes pide habilidades
relacionadas, acorde con datos de PwC.
En manufactura, finanzas o servicios
sociales, el crecimiento es minimo.

B VACANTES CON
HABILIDADES DE |A

. PORCENTAJE DEL TOTAL

2023 2024

Mientras tanto, los profesio-
nales que dominan estas herra-
mientas ya notan la diferencia.
La consultora calcula que, a ni-
vel global, quienes tienen habili-
dades en IA ganan en promedio
56% mas que el resto. En México,
la mayoria de las vacantes sigue
pidiendo “lo de cajon”, esto es,
Excel, comunicacién efectiva,
trabajo en equipo. El discurso
digital todavia no se traduce en
accion.

Ante ese panorama, los es-
pecialistas coinciden en que los
microcursos y la practica son la
mejor puerta de entrada. “Todos
empezamos de cero”, apunta
Garza. Existen programas gra-
tuitos que ensefnan a usar Chat-
GPT, Gemini o Copilot. Otros
ofrecen certificaciones cortas
que pueden completarse en me-
nos de 10 horas. Los precios van
desde opciones sin costo hasta
cursos mas avanzados.

Velasco insiste en que todo
debe acompanarse con una po-
litica clara de datos. “El riesgo,
mas que usar la herramienta,
es no saber qué informacion se
comparte”, dice. Cuidar la pri-
vacidad es tan importante como
saber redactar un prompt.

“Uno primero debe estar se-
guro de que puede o no utilizarla
dentro de la empresa, porque hay
areas que manejan informacion
delicada. Por eso, la empresa
también tiene la responsabili-
dad de comunicar hasta dénde se
puede utilizar la inteligencia arti-
ficial y hasta dénde no. Los lide-
res deben estar cerca de la gente
y supervisar su uso”, recomienda.

La inteligencia artificial to-
davia no despega en el dia a dia
de los godinez, aunque quienes
se han atrevido a probarla ya
notan el cambio. Algunos ganan
tiempo, otros encuentran mane-
ras mas agiles de trabajar y unos
cuantos suman una ventaja real
en el curriculum. Lo que esta en
juego no es solo la eficiencia,
también la posibilidad de seguir
siendo valiosos en un mercado
que cambia mas rapido que los
planes de capacitacion.
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LAAPUESTA
DESAP

La empresa tiene claras sus
fortalezas ylas refuerza en su
nueva etapa de liderazgo.

POR: Eréndira Reyes
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== 1 tablero del software em-
E presarial en México se

mueve al ritmo de la nube
y de la inteligencia artifi-
cial generativa. Ante esto,
SAP reacomodo este afno
su liderazgo local y regional para compe-
tir con un Oracle que gané traccién global
en software de planificacion de recursos
empresariales (ERP) y un Salesforce que
contintia dominando el de gestion de re-
laciones con clientes (CRM).

Pero para SAP, la pregunta central
para las grandes cuentas no es solo qué
plataforma elegir, sino qué competidor
convierte datos e IA en valor mas rapi-
do, con menos friccion de adopcion y un
ecosistema capaz de ejecutarlo.

El ciclo de liderazgo de SAP México
es, por si mismo, una lectura del cambio

LIDERAZGO. Paola
Becerra tiene mas

de dos décadas de
experiencia en el
sector de la tecnologia.

de estrategia. En 2021, Angela Gomez
Aiza asumio la presidencia con la con-
signa de acelerar la transicion a la nube;
después, en enero de 2024, la compafiia
paso el timén a Rui Botelho, proveniente
de Brasil, y el pasado marzo, se anuncid
a Paola Becerra como la nueva lider.

Su liderazgo se define por una vision
cloud-first, en la que la nube deja de ser
una opcion y se convierte en el punto
de partida para toda innovacion; por
una inteligencia artificial integrada en
los procesos, capaz de automatizar de-
cisiones sin salir del flujo operativo de
las empresas y por una gestion mas es-
tratégica de su red de socios, que busca
ejecutar proyectos con mayor velocidad,
calidad y retorno medible.

“El objetivo de SAP no es volverse un
jugador de infraestructura. Nos enfoca-

FOTO: CORTESIA
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Paola Becerra,
presidenta de SAP México.

mos en lo que somos buenos: software y
aplicaciones. Por eso tenemos alianzas
con Azure, AWS, Google y, recientemen-
te, con IBM Power”, explica Becerra.

La ejecutiva llega con mas de dos dé-
cadas de experiencia en el sector de la
tecnologia, con siete afios en SAP tras
una etapa de 18 en IBM impulsando ser-
vicios de nube. Su biografia ejecutiva
refuerza la narrativa de que la nueva
agenda competitiva pasa por customer
success, adopcion de A y maximizacion
del valor de los datos.

La foto global importa porque dicta
expectativas locales. En 2024, Oracle
supero por primera vez a SAP como pro-
veedor nimero uno de aplicaciones ERP
por ingresos, una sefial de que el mo-
mento ‘nube’ y la integracion de agentes
de IA en sus suites estd calando en deci-
siones de modernizacion.

UNNEGOCIO EN LA NUBE

A nivel financiero, SAP llegé a 2025 con
una estructura sélida y en plena transi-
cién de modelo. En 2024, reporté ingre-
sos globales por 37,000 millones de do6-
lares, con un crecimiento anual del 10%,
impulsado por su negocio de nube, que
ya representa mas de la mitad de sus in-
gresos totales.

Sin embargo, las licencias tradicio-
nales de software cayeron 21%, confir-
mando que la apuesta por RISE with

SAP (una oferta para los clientes
que utilizan versiones antiguas
de nube) refuerza el camino de
que la nube publica no es una
opcidn, sino la tinica via sosteni-
ble de expansion. De ahi que los
ingresos por servicios en la nube
sigan creciendo.

Esa reconfiguracion global se
refleja en México, donde el mer-
cado de software empresarial
alcanzo los 4,445 millones de d6-
lares en 2023 y estd proyectado
que llegue a 10,614 mdd en 2030,
de acuerdo con datos de Grand
View Research.

“Nuestra inteligencia artifi-
cial estd embebida en los pro-
cesos, en customer experience,
para automatizar campanas; en
recursos humanos, para definir
perfiles de talento; en cadena de
suministro y finanzas, con casos
de uso especificos. Si el caso de
uso estdndar no da la diferen-
ciacion que el cliente busca, de-
sarrollamos IA especifica junto
con ellos. Ahi generamos coin-
novacion”, apunta Becerra.

La presidenta de la compa-
nia tiene un plan que apunta a
tres factores. Primero, Cloud
ERP como capa operativa y de
datos, o sea, el desarrollo de nu-
bes publicas y privadas con el
fin de que sus clientes adopten
un modelo hibrido de acuerdo
a sus necesidades. En segundo
lugar, la IA generativa embebi-
da en procesos, que van desde
copilotos y automatizaciones
que corren dentro del flujo de
trabajo, con el fin de hacer 6pti-
mas las tareas.

Y tercero, el ecosistema como
musculo de entrega y cambio or-
ganizacional. La compaiia lleva
meses reforzando casos locales
y regionales, desde manufactu-
ra hasta consumo, con nombres
propios como Forza Steel y La
Costena, que ejemplifican las vir-
tudes del acompafnamiento que
da la empresa a sus clientes.

“Hoy, el principal reto sigue
siendo la integraciéon. Muchos
clientes tienen arquitecturas
tecnoldgicas desarrolladas hace
20 o 30 afos, y ni siquiera saben
coémo estan conectadas sus apli-
caciones”, sefala Becerra. A ello
hay que afiadir los datos, cémo
extraerlos, contextualizarlos y

combinarlos con informacion
externa que alimente las capa-
cidades de la IA. Sin perder de
vista el factor cultural: “Cémo le
damos al cliente la informacién
necesaria para que no tenga mie-
do de operar de una manera dis-
tinta. Lo primero que necesita es
garantizar la continuidad opera-
tiva de su negocio”, agrega.

La hoja de ruta que Becerra
perfila combina IA en el ntcleo
del ERP obsesion por el valor
de los datos y socios habilita-
dos para entregar. En 2025, SAP
México comunicé un tercer tri-
mestre solido por la adopcion
de Cloud ERP con historias de
manufactura pesada y de con-
sumo que priorizan continuidad
operativa, control de activos y
analitica asistida por IA.

“SAP obtuvo excelentes re-
sultados en el tercer trimes-
tre, con un sélido crecimiento
de los ingresos en la nube del
27%. Estamos ganando cuo-
ta de mercado a medida que
nuestros clientes adoptan so-
luciones en toda la Suite Em-
presarial, incluyendo Business
Data Cloud e IA, a un ritmo ace-
lerado”, sefialé Christian Klein,
CEO de la empresa, en el daltimo
reporte financiero.

Para Becerra, la clave no serd
solo sumar logos, sino estanda-
rizar trayectorias de adopcion
que reduzcan el costo del cam-
bio y demuestren productividad
medible con inteligencia artifi-
cial dentro de los procesos.

aumentaron los

ingresos de SAP
por servicios en la
nube en el tercer
trimestre del aiio.
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La formula de

tu viaje ideal,

TOTALMENTE
PERSONALIZADA

Imagina la suavidad de la arena en
Barbados, el ritmo contagioso de Jamaica,

o la imponente belleza natural de México y
Costa Rica. Con la excelencia de All-Inclusive
by Marriott Bonvoy, tu escapada de ensuefio
esta a punto de convertirse en una realidad.




ara quienes buscan unas vacaciones ex-
clusivas, con servicio calido, experien-
cias a la medida y escenarios extraordi-
narios, All-Inclusive by Marriott Bonvoy
presenta su concepto disefiado para
elevar el arte de la hospitalidad. Una apuesta que
redefine el concepto de viajar sin preocupaciones.

All-Inclusive by Marriott Bonvoy significa dis-
frutar del acceso a diversas propuestas culinarias,
de entretenimiento y bienestar, asi como a numero-
sas actividades segun el tipo de visitante. La aven-
tura es tan placentera que muchos deciden volver
unay otravez.

EL CONCEPTO TODO INCLUIDO DE MARRIOTT BONVOY
Una coleccion de experiencias inmersivas para
cada estilo de vida. Conéctate con el corazén del
lugar en el que te encuentres, a través de instantes
memorables con otros viajeros y locales.

Gracias a su presencia en los paises mas impor-
tantes de América Latina y el Caribe, podras aden-
trarte en los destinos mds codiciados de un maravi-
lloso portafolio de resorts.

Con marcas como: Marriott Hotels, W Hotels,
Westin Hotels & Resorts, Delta Hotels by Marriott,
ademads de Autograph Collection All-Inclusive Re-
sorts, esta propuesta se adapta a cada manera de
viajar o personalidad, proporcionando el equilibrio
perfecto entre autenticidad y libertad.

Saborea momentos sorprendentes de aventura,
inspiracion y descubrimiento. Sumérgete, profun-
diza en el entorno y vive la cultura local a través de
la gastronomia, el arte, la muisica y mucho maés.

Cada propiedad refleja el espiritu del destino
en el que se sitda para conectar con lo esencial y
Marriott Bonvoy lo convierte en un viaje total-
mente personalizado, pensado para que disfrutes
sin limites.

VACACIONES EN FAMILIA

Resorts donde todas las edades se unen a la diversion. Acti-
vidades disefiadas para nifios y adolescentes, gastronomia
para todos los gustos y habitaciones que combinan confort
moderno con calidez hogarefa.

UN OASIS SOLO PARA ADULTOS

Playas virgenes, spas y retiros de bienestar han sido crea-
dos para reconectar con la magia en pareja. Los destinos de
Marriott Bonvoy son ideales para celebrar el amor, ya sea
que se trate de un aniversario, una boda o la luna de miel,
todo tiene un toque inigualable de romance.

FOTOS: MARRIOTT INTERNATIONAL

BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS



Los destinos mas inspiradores de América
Latina y el Caribe te estan esperando, con
todo incluido.

AVENTURAS EN SOLITARIO
Resorts concebidos para el descanso y la in-
trospeccion, donde cada experiencia invita a
restablecer el vinculo con uno mismo o con
viajeros afines. Un refugio para encontrar el
balance, la inspiracién y nuevos horizontes.

All-Inclusive by Marriott Bonvoy pro-
mete tu maximo deleite en los destinos mas
selectos, asegurando aventuras que, por su
esplendor, te dejaran sin aliento.

Ademas, con el programa Marriott Bonvoy
acumulas puntos en cada visita, al reservar
en su sitio web o a través de la app, y es posi-
ble canjearlos por nuevas estancias inolvida-
bles. Por eso, cada temporada llega con ofer-
tas exclusivas que te invitan a redescubrir el
paraiso unay otra vez.

Cada detalle esta disefiado para que tus
vacaciones sean tan tnicas como ti: desde
una cena gourmet frente al mar, hasta una
clase de yoga al amanecer o una expedicion
en plena selva. Con All-Inclusive by Marriott
Bonvoy, la escapada perfecta no solo es posi-
ble... te estd esperando.

DESCUBRE MAS EN: MARRIOTT.COM/ES

FOTOS: MARRIOTT INTERNATIONAL BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS



CADA PUNTO EN EL MAPA ES UN ACCESO AL PARAISO.
PLANEA TU PROXIMA AVENTURA CON MARRIOTT BONVOY.

>

COSTARICA

= ROYALTON ANTIGUA, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT
= ROYALTON CHIC ANTIGUA, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT-ADULTS ONLY

|

TURTLE BEACH, BARBADOS, A TRIBUTE PORTFOLIO ALL-INCLUSIVE RESORT

TAMARIND RESORT, BARBADOS, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT
CRYSTAL COVE, BARBADOS, A TRIBUTE PORTFOLIO ALL-INCLUSIVE RESORT

WAVES RESORT & SPA, BARBADOS, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT
TREASURE BEACH ART HOTEL, BARBADOS, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT
THE HOUSE, BARBADOS, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT - ADULTS ONLY
ROYALTON CHIC BARBADOS, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT ADULTS ONLY

BRASIL

= THE WESTIN PORTO DE GALINHAS, AN ALL-INCLUSIVE RESORT

COSTA RICA
= THE WESTIN RESERVA CONCHAL, AN ALL-INCLUSIVE GOLF RESORT & SPA
=PLANET HOLLYWOOD COSTA RICA, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT

|

ROYALTON BAVARD, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT & CASINO

ROYALTON SPLASH PUNTA CANA, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT & CASINO

SANCTUARY CAP CANA, A LUXURY COLLECTION RESORT, ADULT ALL-INCLUSIVE

ROYALTON CHIC PUNTA CANA, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE ADULTS RESORT & CASINO
ROYALTON PUNTA CANA, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT & CASINO

HIDEAWAY AT ROYALTON PUNTA CANA, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE ADULTS RESORT & CASINO
W PUNTA CANA, ALL-INCLUSIVE

L

ROYALTON NEGRIL, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT

HIDEAWAY AT ROYALTON BLUE WATERS, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT - ADULTS ONLY
ROYALTON BLUE WATERS MONTEGO BAY, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT

HIDEAWAY AT ROYALTON NEGRIL, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT - ADULTS ONLY

GRAND LIDO NEGRIL AU-NATUREL, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT - ADULTS ONLY
ROYALTON CHIC JAMAICA PARADISE COVE, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL INCLUSIVE RESORT - ADULTS ONLY
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ROYALTON GRANADA, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT

'

MEXICO !

ROYALTON SAINT LUCIA, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT
HIDEAWAY AT ROYALTON SAINT LUCIA, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT & SPA - ADULTS ONLY

I

= ROYALTON SPLASH RIVIERA CANCUN, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT

= ROYALTON RIVIERA CANCUN, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT & CASINO

= ARMAR HOUSE, ALL-INCLUSIVE

= PLANET HOLLYWOOD CANCUN, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT

= ROYALTON CHIC CANCUN, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT - ADULTS ONLY

= MARRIOTT CANCUN, AN ALL-INCLUSIVE RESORT

= PLANET HOLLYWOOD ADULT SCENE CANCUN, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT - ADULTS ONLY
= HIDEAWAY ROYALTON RIVIERA CANCUN, AN AUTOGRAPH COLLECTION ALL-INCLUSIVE RESORT & CASINO- ADULTS ONLY
= DELTA HOTELS BY MARRIOTT RIVIERA NAYARIT, AN ALL-INCLUSIVE RESORT

= ALMARE, A LUXURY COLLECTION ADULT ALL-INCLUSIVE RESORT, ISLA MUJERES

= PARAISO DE LA BONITA, A LUXURY COLLECTION RESORT, RIVIERA MAYA




PUNTO DE QUIEBRE

¢Qué hacersila

enfermedad ya no le
permite al fundador seguir
al frente del negocio?

POR: Nancy Malacara

avier Macias cofundé Bom-
bay hace mas de una déca-
da, junto con Miguel Angel
Ruiz y Gonzalo Martinez.
La agencia independiente
fue la primera en ganar el
Gran Effie Global para México en 2021, en
la categoria Best of the Best, con la campa-
fia ‘“Tributo’ para Nescafé, de Nestlé.
También fue de las pioneras inde-
pendientes en llegar a Estados Unidos
para cautivar al publico hispano. En los
planes venian mads escalas, mas clientes,
mas talento y mas premios; lo que no es-
taba en el guion era la salida de Macias,
quien encabezaba el area de estrategia.
Todo cambid tras un viaje de nego-
cios a Monterrey, donde se contagio por
segunda vez de covid-19. Al principio,
tuvo los sintomas tipicos, pero, pasado
ese periodo, comenzo a tener secuelas.
El neurdlogo que lo atiende le confirmé
que, en su caso, fueron neurolégicas.
“Estuve muchos meses sin trabajar, y
con acompanamiento médico empecé a
entender cual podia ser mi nueva reali-
dad. Lo hablé con mi esposa y mis socios

J

ILUSTRACION: TINTA DRAGON

Y

y tomé una decision muy dificil”, recuer-
da. “Lo mas responsable era separarme.
Mi nueva realidad implica rutinas que
chocan con la operacién y el liderazgo
de una agencia que va tan rapido. No
podia estar a la mitad cuando el equipo
necesitaba alguien al 100%”.

Para Macias, la decision no fue inme-
diata, la pens6 durante meses en didlo-
go interno. “Es la empresa que arranqué
desde cero y decir ‘me tengo que sepa-
rar’ fue muy dificil”, comparte.

Ahora, su jornada ya no rebasa las 16
horas por semana, dando consultoria y
mentoria en pensamiento estratégico a
equipos directivos y proyectos que re-
quieren vision senior en agencias y em-
presas en México y en el extranjero.

La historia de Macias abre una con-
versacion que muchos fundadores evi-
tan: la salida de su compania. En México,
la mayoria de los negocios son familiares
y su peso en la economia es enorme. Se-
gun el estudio anual del Centro de Inves-
tigacion para Familias de Empresarios
(CIFEM) | BBVA, del IPADE, entre el 85y
el 95% de las empresas se consideran fa-

miliares, aportan del 50 al 80% del PIB y
generan del 70 al 90% del empleo.

Pero ese misculo convive con una
fragilidad silenciosa. De acuerdo con el
reporte de 2024, la mitad de las empre-
sas familiares corre riesgo serio de no
subsistir en el mediano plazo por la acu-
mulacion de malas practicas. Solo el 4%
presenta un nivel adecuado de progreso
y el 46% atin tiene temas por resolver.

La sucesion es la piedra en el zapato.
El mismo reporte indica que el proceso
sucesorio en la direccion general es defi-
ciente en el 50% de los casos y que el 30%
de los lideres supera los 60 afios. Solo el
5% tiene planes claros y definidos cuan-
do se trata de sucesiones.

GUANDO LA SALUD DIGE BASTA

Ricardo Aparicio, director del CIFEM |
BBVA, ha estudiado la psicologia del
fundador y distingue tres perfiles. El em-
prendedor que inicia negocios y cuando
despegan entrega el mando; el empresa-
rio que desarrolla y hace crecer la com-
pafiia, y el emprendedor-empresario que
funda, amplia el negocio y lo dirige afios.
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“Este ultimo es la mitad de los direc-
tores generales de hoy y suele resistirse
a la sucesion. ‘Hablaremos de mi su-
cesion cuando me muera. Si es que me
muero, me dicen. Para un fundador, la
falta de actividad es casi sinénimo de
‘me voy a morir’”, dice Aparicio.

Esta negacion puede llegar a extre-
mos. Aparicio ha visto fundadores que
vuelven tras largas convalecencias y
hasta en silla de ruedas. También narra
el caso de un empresario que decidio re-
cibir quimioterapia en su propia oficina.
“Literalmente, su oficina se volvié un
cuarto de hospital”, asegura.

A su parecer, cuesta irse porque el pro-
yecto define quiénes son. “Hay una iden-
tificacion o identidad muy fuerte en su
empresa. El [decir] soy empresario, soy
exitoso, soy el que ha creado esto desde
cero, lo define”, sefiala el especialista.

Sin embargo, al desapegarse, su vida
se puede enriquecer con otras activida-
des personales, educativas, convivencia
con su familia y hasta emprender nuevos
retos. Asimismo, puede ser parte del con-
sejo de administracion, lo que le permi-
tiria seguir al tanto de lo que ocurra con
su empresa. El resto del calendario puede
ocuparlo con otros proyectos, tal y como
hizo Macias como consultor.

LA RUTA LEGAL

Antes de cualquier movimiento convie-
ne fijar el estatus del fundador. ¢Es solo
socio o también trabajador con contra-
to? Si existe relacion laboral y un dicta-
men médico acredita incapacidad fisica
o mental, la Ley Federal del Trabajo per-
mite terminar la relacién. Salvo pactos
superiores y si el riesgo no es profesio-
nal, la indemnizacion incluye un mes de
salario y la prima de antigiiedad.

Oscar de la Vega, abogado laboral del
despacho De la Vega & Martinez Rojas,
sugiere ordenar la salida con certezas.
“No hay un tiempo especifico. Lo correc-
to es documentar bien el proceso y fijar
un plan de acciéon”. Esto incluye la fecha
de terminacion, los pagos y quién asume
el puesto de forma temporal o definitiva.

En paralelo, se atiende lo societario.
Aun con incapacidad, el fundador si-
gue como duefio de sus acciones salvo
que los estatutos digan otra cosa. El go-
bierno corporativo debe prever si podra
ejercer su voto con autonomia y como se
transferiran las partes sociales en caso
de fallecimiento, ademas de los dere-
chos de preferencia entre socios.

La trampa mas comun es la falta de
papeles, asi que el abogado pide empe-
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zar por el expediente médico. “Si eres un
accionista, se te pagan dividendos y, en
su caso, incluso una regalia por el uso del
nombre. Por ejemplo, yo soy socio, dejo
mi nombre y me vas a pagar la regalia de
tal cantidad para que mi nombre siga en
el despacho, con independencia de que
yo trabaje o no”, detalla De la Vega.

Si no hay acuerdo, el tema se dirime
por la via civil y un juez puede ordenar
cambiar el nombre o pagar regalias re-
troactivas. Con la parte legal encarrilada,
sigue la operacion. Estefania Rueda, abo-
gada del despacho Littler, propone un es-
pejo honesto del desempeiio del fundador
para saber si su gestion aun beneficia al
negocio. “Es aconsejable tener un analisis
comparativo de actividades y resultados,
con una revision cualitativa y cuantitati-
va, y sondear a socios y clientes si cono-
cen la condicién de salud del fundador,
porque pueden dudar de la continuidad”.

Después viene el puesto que quedara
vacante. Se arma el perfil con requisitos
esenciales, responsabilidades, aptitudes,
experiencia y habilidades. La empresa
decide si cubre con talento interno o si
recurre a un headhunter. “Es oportuno
que el fundador participe en el recluta-
miento y la seleccion, tanto eligiendo a los
candidatos, como entrevistandolos, pues
sera fundamental que tengan una buena
comunicacion para que la transicion sea
mucho mas eficiente”, sefiala la abogada.

aa)

\A
oAb

Ahora bien, los tropiezos mas comu-
nes en estos procesos llegan por dos vias.
Elegir al sucesor por parentesco y acele-
rar el cambio sin un plan de transicion
que cubra la representacion legal, acceso
a cuentas, controles internos y mensajes
a clientes y proveedores. Por ello, Rueda
sugiere anticipar todo por escrito para
que la empresa no se detenga.

EL DUELO DE SOLTAR

A decir de Aparicio, el duelo de soltar
requiere validacion. “Mas que forzarlos
a salir, hay que reconocer su lugar y apo-
yarlos en lo que desean seguir involucra-
dos”, dice. “Legalmente, nadie puede obli-
garlos a dejar la empresa, salvo un juicio
que casi ninguna familia emprende”.

Los seguros de hombre clave son
polizas que una compania contrata so-
bre la vida de un socio o directivo. En
firmas con varios socios, Aparicio los
recomienda porque, si un socio enfer-
ma o muere, la podliza aporta liquidez
para comprar su participacion, liquidar
a la familia y evitar la paralisis. Cuando
la familia hereda un negocio que no cono-
ce, su consejo es vender cuanto antes.

Macias decidié hacerse a un lado antes
de que su salud y la operacion chocaran.
“Fue la decision mas responsable”, expre-
sa. La enfermedad no consulta agendas,
por ello, conviene que la empresa respon-
da con planes, papeles y humanidad.

*
—

PARA EL FUNDADOR
CON UN DIAGNOSTICO

o Pide una evaluacion
médica y traducela a limites
claros de tiempoy de carga
de trabajo. Habla con tus
socios sobre escenarios de
salida, permanencia parcial
o relevo. Documenta todo.

o Define si te quedas

en gobierno desde un
consejo y disefia tu agenda
personal.

PARA EL CONSEJO
O LOS sOcCIos

o Clarifica si el fundador

es también trabajador.

Si hay incapacidad
comprobada, se termina

la relacién laboral con
indemnizaciéon conforme a
la ley. Si es accionista, recibe
dividendos.

 Revisa estatutos sobre
voto, transmision de
acciones y derechos de
preferencia.

o Asegura |a continuidad
operativa con un encargado
interinoy un calendario

de decisiones.

PARA LA OFICINA DEL
DIRECTOR GENERAL

e Diseiia el perfil del puesto,
busca talento interno o
externoyarma un plan

de transicion con fechas.

o Comunica el cambio a
clientes y proveedores con
un mensaje que dé certeza.

* Mantén vivo el legado con
proyectos que expresen
valores sin depender de

la presencia diaria del
fundador.



La inteligencia
DETRAS DEL DELIVERY

Uber Eats y Expansion organizaron el foro Future of Food México,
Edicién Sabor Local, presentado por Nestlé Professional 2025.

1 eje central de este evento fue el

sabor local y convocé a mas de

600 lideres visionarios del sector

gastronémico, tecnolégico y em-

presarial, asi como propietarios
de restaurantes, tomadores de decisiones
y aliados de la plataforma de delivery.

Con un programa de paneles y confe-
rencias, se exploré cémo la innovacién
marca la evolucion de los negocios, man-
teniendo intacta su autenticidad. Reflexio-
nes profundas acerca de los desafios y las
areas de oportunidad para seguir impul-
sando la economia en el pais.

DATA QUE PICA Y CONECTA

Uber Eats no solamente hace entregas de
comida y articulos a domicilio, también
entrega precision. Gracias a su avanzado
analisis de datos, la plataforma ha logrado
descifrar el mapa: qué se consume en dife-
rentes zonas, la temporalidad e incluso los
horarios preferidos en los que se solicitan
determinados alimentos.

Esta exactitud permite que los restau-
rantes optimicen su operacién y los consu-
midores estén satisfechos. Tal como lo men-
cion6 Daniel Colunga, director general de
Uber Eats México, el andlisis de la data les
permite anticiparse al deseo de los usuarios.

Al inaugurar el evento, el ejecutivo
explicé que en Uber Eats han delimitado
cinco zonas: central, norte, occidente, sur
y ciudades en expansion, para recopilar
la informaciéon que marca diferentes es-

VIDAL LLERENAS, SUBSECRETARIO DE INDUSTRIA Y COMERCIO
DE LA SECRETARIA DE ECONOMIA, IMPULSA QUE LOS PEQUENOS
NEGOCIOS SE INTEGREN A LAS GRANDES CADENAS DE VALOR.

trategias y tendencias gastrondmicas. En
estos estudios realizados por la compaiiia,
se ha observado, por ejemplo, cudles son
las festividades mads relevantes para el
delivery, como el Dia de las Madres y el Dia
del Amor y la Amistad.

Al cierre del evento, Colunga agregd
que, en el marco del décimo aniversario de
Uber Eats en México en 2026, habra nuevas
experiencias y aprendizajes que se aborda-
ran en la siguiente edicion de este foro.

080 TRAVA SUBRAVf] QUE LA ATENCION AL CLIENTE
EXCEPCIONAL VA MAS ALLA DE IMPULSAR UN NEGOCIO;
TAMBIEN CONSTRUYE LEALTAD DURADERA.

RUMBO A LA
COPA DEL
MUNDO 2026

Uber es la tinica plataforma
presente en los tres paises
sede del Mundial (México,
Estados Unidos y Canada),
dandole una posicién estra-
tégica para vincularse con
usuarios, socios y aliados.

DANIEL COLUNGA, DIRECTOR GENERAL DE UBER EATS MEXICO,
EXPUSO COMO LA PLATAFORMA USA EL ANALISIS DE DATOS PARA
PERSONALIZAR LA EXPERIENCIA DEL CONSUMIDOR.

EXPANSION

future

food .

F

SE OTORGO UN RECONOCIMIENTO A LOS NEGOCIOS MAS DESTACA-
DOS EN EL SECTOR DE DELIVERY, ENTRE ELLOS: LA CASA DE TONO,
LUKA POKE HOUSE, GRUPO PEPE, ORIENTAL WOK (GRUPO NIKKORI)
Y GRUPO AFAL (CARL'S JR.).

FOTOS: GUSTAVO RODRIGUEZ / EXPANSION STUDIOS

BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSIGN STUDIOS
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BAJO PRESION

Gunther Steiner redefinié el liderazgo al priorizar
el aprendizaje organizacional sobre la obsesién

por el resultado inmediato.

POR: Tzuara De Luna

= nla Férmula 1, un segun-

do de duda puede costar

E millones. Glinther Steiner

lo aprendi6 en 2019, cuan-

do el equipo Haas, que un

afo antes habia alcanzado

el quinto puesto en el campeonato mun-

dial, empezé a caer en rendimiento sin
que nadie pudiera explicar por qué.

“La expectativa para 2019 era mejo-
rar, porque eso es lo que se espera de un
equipo. Siempre nos esforzamos por ser
mejores. Y nos dimos cuenta, bastante
rapido en la temporada, de que eso no
iba a suceder porque no éramos lo sufi-
cientemente buenos. Y entonces habia

que reajustar los objetivos”, recuerda el
exdirector del equipo.

Esa temporada -marcada por pro-
blemas técnicos, desacuerdos internos
y una feroz competencia con escuderias
mucho mejor financiadas- terminé por
redefinir su idea de liderazgo. En lugar
de exigir resultados imposibles, Steiner
decidié entender qué habia fallado. “Ya
no se trataba de un resultado. No era
como decir: ‘Oh, vamos a quedar sép-
timos u octavos’ No, vamos a intentar
averiguar por qué no lo hicimos. ¢Por
qué no somos tan buenos 