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“HAY CAMBIOS 
RELEVANTES QUE 
ABREN LA PUERTA A 
PODER TENER UNA 
TRANSFORMACIÓN 
PROFUNDA DEL 
SISTEMA DE SALUD”.
Julio Ordaz,
presidente y director general 
de AstraZeneca México.

FO
TO

: A
NY

LÚ
 H

IN
OJ

OS
A-

PE
ÑA

EXP-1328-Falsa.indd   180EXP-1328-Falsa.indd   180 6/17/25   18:516/17/25   18:51



Con FUNO proteges 
tu inversión.

Al invertir en FUNO, inviertes en más de 600 propiedades 
estratégicas, como naves industriales, oficinas y centros 

comerciales, y tu inversión no solo mantiene su valor a lo largo del 
tiempo, sino que puede otorgar rendimientos adicionales.

Patio Patria, CDMX.

Invierte en un portafolio inmobiliario sólido, diversificado y 
respaldado por años de experiencia.

Patio Patria, CDMX.

Patio Patria, CDMX.

Patio Patria, CDMX.
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Querétaro Park, Qro.

Parques Polanco, CDMX.

Protege tu capital ante la inflación
Las rentas se ajustan con el tiempo, lo que ayuda a mantener el valor 
real de tu inversión.

Recibe ingresos constantes
Obtén dividendos trimestrales gracias al rendimiento de más de 600 
propiedades.

Diversifica sin complicarte
Al invertir en FUNO, tu dinero se distribuye en distintos sectores 
inmobiliarios, reduciendo el riesgo.

Descubre hoy los beneficios de 
invertir con la FIBRA más sólida 
de México y Latinoamérica.

NO NECESITAS SER EXPERTO 
PARA HACER QUE TU DINERO 

TRABAJE PARA TI.

Patio Universidad, CDMX.

San Martín Obispo, Edo. de Méx

1.

2.

3.

¿POR QUÉ FUNO ES UNA 
INVERSIÓN INTELIGENTE?

Torre Cuarzo, CDMX.

Conoce más:
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LA VOZ DE

RELACIONES 
LARGAS

n tiempos de job 
hopping, en los 
que la tendencia es 
cambiar de trabajo 
frecuentemente, 
un puñado de em-

presas apuesta a crear relaciones 
largas, con personas en puestos 
directivos que han crecido a la 
vez que la compañía. Entre ellas, 
está Unilever de México. Echar un vistazo a los CV 
de quienes integran su alta dirección es ver carreras 
largas y edades bajas. Y trayectorias que, en muchos 
casos, empezaron en etapas de trainee, como sucedió 
con Mildred Villegas, su directora general.

La ejecutiva, quien asumió el puesto a finales de 
2024 pero tiene más de 25 años en la organización, 
ha visto cómo se ha transformado su presencia en 
México, con la llegada de nuevas marcas, y la salida 
de otras, movimientos enmarcados en la estrategia 
de crecimiento orgánico e inorgánico de la multi-
nacional. Estos años de vuelo le permiten, asegura, 
mantener la calma en tiempos convulsos, como los 
que viven gobiernos y empresas desde la llegada de 
Donald Trump a la Casa Blanca, ocurrida apenas un 
mes después del ascenso de Villegas.

Tomar un respiro, analizar escenarios, pero no 
sobreactuar. Los vaivenes en la política comercial 
de Estados Unidos han mostrado que la amenaza de 
hoy puede estar neutralizada mañana. Para volver a 
empezar la semana siguiente.

Con todo, Unilever mantiene la apuesta a largo 
plazo. Con su talento y también con el crecimiento. 
En México, el 2 de mayo anunció una inversión para 
los próximos tres años de 30,000 millones de pesos, 

que se suma a los 30,800 millo-
nes de dólares que ha registrado 
el gobierno federal entre enero y 
abril. A esa cifra hay que añadir, 
también en mayo, la de BBVA, 
que hizo público un plan de 
100,000 mdp a cinco años, o la de 
Heineken México, de 2,750 mi-
llones de dólares, también para 
los siguientes tres años, anun-

ciada en la primera quincena de junio. La cautela se 
mantiene, pero se apuesta por las relaciones largas.

Los primeros meses de Villegas no han sido fáci-
les. El cambio en las políticas de Estados Unidos, no 
por esperadas han sido menos dañinas para la econo-
mía y las empresas. Y a eso hay que añadir factores 
internos, como la reforma judicial en México, o, inclu-
so, otros que sin ser parte del trabajo de la empresa 
han tocado a la marca, como el accidente en el Axe 
Ceremonia en abril, un festival musical que la marca 
de desodorantes de Unilever patrocinaba, aunque la 
compañía no está implicada en la organización. 

Veremos en los próximos meses los avances de 
lo que los principales líderes empresariales del país 
señalan como una mayor apertura. Hay sectores que 
lo demandan urgentemente, como el de la salud. Ju-
lio Ordaz, presidente y director general de la farma-
céutica AstraZeneca, señala que ve puertas abiertas 
para que, trabajando juntos, el sector público, el pri-
vado y la academia puedan construir un mejor siste-
ma de salud que beneficie a más personas. 

Es algo que a todas y todos nos interesa y son las 
historias de negocios que en Expansión queremos 
contar. Esperamos llenar nuestras páginas con más 
casos de éxito. 

E
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RESTAURACIÓN 
CON IMPACTO 

L

Toroto combina tecnología y ciencia 
para capturar carbono, infi ltrar agua 
y cambiar la economía rural. 

POR: Zyanya López 

a crisis climática no se enfrenta únicamente con 
compromisos, sino con indicadores tangibles, 
como las toneladas de CO2 capturado, hectáreas 
restauradas, metros cúbicos de agua infi ltrada y 
recursos económicos distribuidos en comunidades 
rurales. Este es el enfoque de Toroto, una start-up
mexicana que apuesta por restaurar ecosistemas.

Desde sus inicios, en 2019, la empresa ha opera-
do bajo la premisa de que las soluciones basadas en 
la naturaleza deben ser medibles, escalables y sos-
tenibles. “El objetivo siempre ha sido contribuir a 
construir un futuro que sea compatible con la vida 
en todas sus formas”, explica Santiago Espinosa de 
los Monteros, cofundador y CEO de Toroto. 

Esta visión coincide con la del Banco Mundial, 
que estima que este tipo de estrategias pueden pro-
porcionar el 37% de la mitigación necesaria para al-
canzar los objetivos del Acuerdo de París. Bajo este 
enfoque, la compañía ha desarrollado un modelo de 
impacto ambiental dividido en dos unidades de ne-
gocio: carbono y agua.

En el primero, impulsa la restauración y conser-
vación forestal para capturar CO2 y generar bonos 
certifi cados que las empresas pueden adquirir para 
compensar sus emisiones. “Nosotros llegamos a las 
comunidades, hacemos los estudios técnicos, pasa-
mos por un proceso de gobernanza con las autori-
dades y presentamos el proyecto ante la asamblea 
ejidal”, detalla el directivo. “Invertimos todo el ca-
pital necesario, la comunidad no arriesga recursos, 
solo opera y ejecuta las actividades”.

Una vez en marcha, más del 70% de los ingresos 
por la venta de bonos de carbono se transfi ere a las 
comunidades, a las que se han destinado cerca de 
15 millones de dólares. Además, se genera una de-
rrama económica indirecta por la contratación de 
trabajadores locales, la compra de insumos regio-
nales y el fortalecimiento de cadenas productivas. 

Toroto reporta hoy la remoción de aproximada-
mente 750,000 toneladas de CO2 anuales, equiva-
lente a las emisiones promedio de 180,000 perso-

FOTO: CORTESÍA
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nas en México, así como la venta de más 
de 1.6 millones de créditos de carbono.

L A OTR A LÍNE A DE ACCIÓN
La segunda unidad de negocio se centra 
en la restauración de cuencas y en mejo-
rar la disponibilidad y la calidad del agua. 
Esto incluye reforestación, conservación 
de suelos, obras de infi ltración pluvial y 
restauración de paisajes. En México, el 
64.2% del territorio enfrenta algún grado 
de sequía, erosión o pérdida de suelos, 
de acuerdo con la Comisión Nacional del 
Agua, y la demanda del líquido se con-
centra en regiones distintas a las de ma-
yor disponibilidad del recurso.

Espinosa de los Monteros enfatiza 
que el diseño de cada intervención se 
basa en modelaciones hidrológicas que 
consideran la porosidad del suelo, el 
comportamiento de la lluvia en la zona 
y la topografía de las microcuencas. “A 
partir de ello, generamos modelos carto-
gráfi cos de alta resolución, donde cada 
pixel representa lo que sucederá en cada 
centímetro del terreno. El objetivo es 
lograr que una mayor proporción de la 
lluvia se infi ltre y evitar que se escurra 
fuera de la cuenca”, detalla el CEO. “Para 
ello, construimos obras que disminuyen 
la velocidad con la que el agua desciende 
por los cerros, facilitando su absorción”.

Como ejemplo, el proyecto realizado en 
conjunto con Grupo Modelo y la Coopera-
ción Técnica Alemana (GIZ), que ha logrado 
un potencial de infi ltración de más de 6.5 
millones de metros cúbicos en Zacatecas e 
Hidalgo, equivalente al consumo anual de 
unas 70,000 personas. Esto responde a la ne-
cesidad del sector privado de compensar su 
huella hídrica y mitigar riesgos operativos.

En esta división, Toroto también cola-
bora con Nestlé, Coca-Cola y PepsiCo. En 
carbono, sus clientes claves son Microsoft, 
Pachama y Respira International.

PROYECCIONES Y E XPANSIÓN
Hasta ahora, la empresa ha trabajado con 
48 comunidades en Chihuahua, Coahuila, 
San Luis Potosí, Jalisco, Nayarit, Michoa-
cán, Querétaro, Hidalgo, Tlaxcala, Ciudad 
de México, Campeche y Quintana Roo, con 
la estrategia de fortalecer sus capacidades 
técnicas a través de la capacitación conti-
nua y la integración de tecnología.

Como parte de este esfuerzo, la empre-
sa fue seleccionada para participar en el 
programa Google for Startups Accelerator: 
AI for Nature, una iniciativa que brinda a 
start-ups acceso a mentoría, soporte téc-
nico y tecnologías como inteligencia artifi -
cial, aprendizaje automático, Google Cloud 
y Google Maps. Esta colaboración permiti-
rá a Toroto escalar su impacto mediante el 
uso de datos territoriales y soluciones digi-
tales aplicadas a la restauración ecológica.

En paralelo, la start-up mexicana ha 
fortalecido su estructura fi nanciera desde 
2022, cuando recaudó 1.3 millones de dóla-
res en capital semilla. Su próxima meta es 
levantar una Serie A en diciembre de 2025.

Todo esto forma parte de una hoja de 
ruta clara: “Para 2035, Toroto tiene que es-
tar compensando el 1% del impacto ecoló-
gico de América Latina en agua y carbono”, 
resalta Espinosa de los Monteros. “Para eso 
estamos aquí”.

OBJETIVO. Santiago 
Espinosa de los 
Monteros busca 
compensar el 1% del 
impacto ecológico de 
Latinoamérica en agua 
y carbono hacia 2035.

INVERTIMOS EL CAPITAL 
NECESARIO, LA COMUNIDAD 
NO ARRIESGA RECURSOS. 
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EL DOLOR DE 
INDEPENDIZARSE
Los estados se esfuerzan por generar ingresos 
propios, pero esto no es suficiente frente a las 
menores transferencias del gobierno federal.

POR: Dainzú Patiño

sí como a muchas per-
sonas les duele indepen-
dizarse de sus padres, a 
los estados y municipios 
también les ha causado 
conflicto separarse de la 

federación. Por décadas han dependido 
de sus transferencias de recursos, pero 
estas se han desacelerado desde 2013, 
reportan bajas en el primer trimestre de 
2025 y esperan ajustes para 2026, tras el 
objetivo del gobierno federal de reducir 
el déficit fiscal.  

Ante esta situación, los gobiernos lo-
cales trabajan en la generación de ingre-
sos propios, a través de cambios en ma-
teria de derechos, multas e impuestos 
que pagan los ciudadanos, lo que les da 
independencia y menos vulnerabilidad 
frente a cualquier decisión del Ejecutivo 
federal. Pero no todos tienen el mismo 
potencial y encuentran limitaciones, ya 
sea por sus características socioeconó-
micas o por un pacto que establece que 
el gobierno federal sostiene la mayor 
parte de sus finanzas.

“Esto, por un lado, es bueno porque 
los estados están empezando a ser ma-
yorcitos y están intentando dejar de 
depender del gobierno federal; pero, 
por otro lado, es malo porque el esque-
ma no está puesto para que los ingresos 
propios de los estados sean los más im-
portantes”, comenta Tamón Takahashi,  
economista en jefe de TKA Analytica. 
“Además, son muy redundantes o son 
muy limitados”.

Los impuestos grandes, como el IVA, 
el ISR o el IEPS, son cobrados por el go-
bierno federal, de los cuales, una pro-
porción se destina a los estados a través 
del gasto federalizado, que incluye las 
transferencias por participaciones, apor-
taciones, convenios y subsidios –que son 
para financiar programas y servicios 

A

PULSO

ILUSTRACIÓN: TINTA DRAGÓN
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públicos, como salud, educación, 
infraestructura y seguridad– y son 
administradas por los gobiernos lo-
cales, explica Takahashi.

Este gasto federalizado vive en 
desaceleración desde 2013, frente 
a una población creciente en las lo-
calidades que exige más servicios 
públicos e infraestructura para el 
desarrollo económico y social. De 
subir en promedio 6.0% de 2001 a 
2012, creció 1.3% de 2013 a 2024, 
refi eren cifras de la Secretaría de 
Hacienda y Crédito Público (SHCP). 

Ante un menor ritmo de las 
transferencias federales, los gobier-
nos estatales buscan compensar-
lo con esfuerzos fi scales propios, 
particularmente, a través del cobro 
de impuestos que no se cobraban 
antes o incrementos en las tasas de 
los existentes, destaca Diego Díaz, 
coordinador de Desarrollo Econó-
mico del IMCO.

MAYORES ESFUERZOS
En los últimos 10 años, Baja Ca-
lifornia Sur, Zacatecas, Chiapas, 
Durango, Quintana Roo y Nayarit 
muestran el mayor incremento en 
su recaudación. En 22 estados, la au-
tonomía fi scal aumentó, pero en 10 
disminuyó, reporta el IMCO.

“Para unas entidades es más 
fácil aplicar nuevas aportaciones 
que para otras, por sus actividades 
económicas predominantes. En 
estados como Baja California Sur, 
Quintana Roo y Nayarit está su par-
te turística, que ha crecido mucho, y 
en el caso de Zacatecas y Chiapas, es 
comprensible que hayan mostrado 
incrementos porque al tener poca 
recaudación cualquier esfuerzo y re-
cuperación dispara los indicadores, 
y estos dos últimos estados venían 
muy rezagados”, explica Kristobal 
Meléndez, especialista en fi nanzas 
públicas estatales.

De hecho, para este año, el gasto 
federalizado aprobado será menor 
que el programado el año pasado 
por poco más de 46,000 millones 
de pesos, lo que representa un 
descenso real anual del 1.22%, al 
pasar de 2,592 millones de pesos 
a 2,545 mdp. En el primer trimes-
tre de 2025 mostró una caída del 
6.8% real anual: de 691,282 mdp a 
668,356 mdp. Sin precisar el mon-
to, Hacienda prevé ajustes a las 
participaciones que forman parte 
del gasto federalizado para el si-

FUENTE: SHCP.

DESACELERACIÓN 
El gasto federalizado ha caído desde 2013, y se prevé que en 2025 reporte un descenso a raíz de 
recortes al presupuesto con el objetivo de reducir el dé� cit � scal. 
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guiente año, según sus precriterios 
económicos 2026. 

En tanto, algunas entidades y 
municipios, como Los Cabos, Coli-
ma, Estado de México, la Ciudad de 
México, Morelos, Quintana Roo y 
San Luis Potosí, aplican desde 2025 
cambios en materia de impuestos, 
con base en un monitoreo de Expan-
sión. Incluso, en 2024, en promedio, 
estos ingresos representaron el 14% 
del total y se espera que para el cie-
rre de este año aumenten a 14.9%, 
prevé el Centro de Investigación Eco-
nómica y Presupuestaria (CIEP).

“Todos se quieren aplicar a sus 
posibilidades, se han hecho cambios, 
pero estos se ven a muy largo plazo, y 
el motivo es que quienes van a pagar 
los impuestos nuevos o toda esta nue-
va recaudación son los ciudadanos y 
la situación económica de la socie-
dad todavía no es tan buena”, detalla 
Meléndez. “Hay municipios y estados 
con mayores niveles de pobreza, don-
de los gobiernos locales saben que su 
población no puede pagar estos nue-
vos gravámenes”.  

DAR EL E XTR A
En este contexto, además de recau-
dar los impuestos que no cobran, ac-
tualizar y diseñar nuevos graváme-
nes, las entidades también pueden 

CAYÓ EL GASTO 
FEDERALIZADO 
EN EL PRIMER 
TRIMESTRE DE 
2025, CON UN 
MONTO REPORTADO 
DE 668,356 MDP.
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obtener recaudación de impuestos 
y derechos de quienes generan ma-
yores ingresos, que, en este caso, 
son las empresas. En este sentido, 
hay potencial en los impuestos ver-
des, aunque estos tienen el princi-
pal objetivo de frenar la emisión de 
CO2 o el uso de combustibles fósiles, 
e incentivar la llegada de inversio-
nes con fuentes de energía reno-
vable. También los gravámenes al 
comercio y a los servicios digitales 
destacan como una opción, coinci-
den los especialistas.

Frente a menores transferencias 
federales y el objetivo de ampliar el 
margen de maniobra en las fi nanzas 
públicas locales, también es un buen 
momento para que las entidades sal-
gan a renegociar su deuda, frente a 
las bajas en la tasa de referencia del 
Banco de México.

De 2015 a 2023, los ingresos por 
la contratación de deuda de los es-
tados aumentaron 54.9%, al pasar de 
42,000 a 96,800 millones de pesos, 
refi ere el IMCO.

“Aquellos estados que tengan fi -
nanciamientos con una sobretasa 
elevada a lo que está ofreciendo el 
mercado pueden acometer procesos 
de refi nanciamiento, de reestructura 
para reducir los costos fi nancieros. 
Quizá también volver al mercado 
bursátil, que lo dejaron de ver como 
una opción”, considera Takahashi. 
“Hace unos 10 años, muchos estados 
fueron a emitir deuda, sobre todo, 
para carreteras e infraestructura, y 
eso ya no lo están haciendo, podrían 
volver ahí”. 

Por otro lado, el fi scalista Luis 
Pérez de Acha, pone sobre la mesa  
el análisis de las fórmulas para la 
repartición de recursos federales, 
ya que las entidades que generan 
más ingresos propios y las más de-
sarrolladas reciben menos recur-
sos, en comparación con las que 
crean menos recursos locales.

Los especialistas consideran 
importante que las entidades im-
pulsen el diálogo con el Ejecutivo 
federal para hacer cambios en el 
Sistema Nacional de Coordinación 
Fiscal o pacto fi scal, con el objeti-
vo de incentivar la generación de 
ingresos propios y que los estados 
tengan una mayor libertad en el uso 
de las transferencias federales, es-
pecialmente, las que están etiqueta-
das y que son las aportaciones. 

FUENTE: Expansión, con información de las leyes de ingresos de las entidades
y municipios, y sus departamentos de finanzas.

Estado 

Municipio 
(en caso 
de que 

aplique)

Cambio a 
nivel:

Año 
en que 

aplican los 
cambios

Baja 
California 
Sur

Los Cabos Municipal 2025

• Derecho por saneamiento 
ambiental: agrega a sujetos 
obligados, como bares, restaurantes, 
clientes que arrienden vehículos 
automotores.

• Impuesto sobre Adquisición de 
Inmuebles (ISABI): se incrementa 
del 2 al 3%.

• Hospedaje en plataformas digitales: 
se establece un pago de dos veces 
el valor diario de la UMA por cuarto, 
casa o departamento ocupados.

Colima Colima Municipal 2025

• Nuevo impuesto al carbono a 
empresas que contaminan el 
ambiente mediante la emisión 
de gases y compuestos de efecto 
invernadero.

Ciudad
de México Estatal 2025

• Aumento del 3 al 4% en el Impuesto 
Sobre la Nómina (ISN).

• Nuevo impuesto a la emisión de 
gases a la atmósfera, de 58 pesos 
por tonelada de CO2, metano y 
óxido nitroso.

Estado
de México Estatal 2024 • Aumento del impuesto a gases 

contaminantes de 43 a 58 pesos.

Morelos Estatal 2025 • Impuesto Sobre la Nómina: se 
actualizó la tasa del 2 al 3%.

Quintana 
Roo Estatal 2025

• Nuevo impuesto sobre las 
erogaciones por participar en 
actividades con animales acuáticos, 
de 50 pesos por persona.

San Luis 
Potosí Estatal 2025

• Impuesto al hospedaje: aumentó 
del 3 al 4% del monto total de la 
factura de hospedaje.

• Nuevo impuesto por enajenación 
de bienes.

• Venta de bebidas alcohólicas.

• Tope para placas gratis para autos 
con precio menor a 350,000 pesos.

CAMBIOS 
Frente a menores transferencias federales, algunas entidades y municipios aplican 
cambios desde 2024.
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Cada año, más de 18 millones 
de mexicanos realizan viajes 
internacionales por motivos de 
negocios, turismo o estudios, de 
acuerdo con cifras de la Secretaría 

de Turismo. Ante este panorama, se vuelve 
indispensable que las empresas consideren 
asegurar a sus colaboradores, por si ocurre 
cualquier eventualidad médica o de logística 
mientras están fuera de su casa.

En el transcurso de un viaje, situaciones 
aparentemente menores como dolores esto-
macales, de cabeza, resfriados, vómito, aler-
gias/erupciones tienen la posibilidad de con-
vertirse en emergencias, si no se cuenta con el 
respaldo adecuado. Por ejemplo, una simple 
consulta médica en Estados Unidos llega a 
superar un monto de 300 dólares; en cambio, 
estar hospitalizado en Europa puede alcanzar 
hasta 2,000 euros por día.

Adicionalmente, las compañías tienen 
la obligación de garantizar políticas y 
procedimientos adecuados para mitigar 
riesgos a los que los empleados puedan estar 
expuestos, especialmente durante sus viajes 
profesionales; así lo afi rmó Silvina García, 
Country Manager en México y directora 
Comercial Regional de Canales para Universal 
Assistance.

Si bien existen empresas que protegen a su 
talento con un seguro de gastos médicos ma-
yores, agregó, este tipo de coberturas suelen 
excluir emergencias en el extranjero, tienen 
largos tiempos de espera para reembolsos o 
no cubren enfermedades preexistentes. Ante 
esta serie de problemáticas, es el colaborador 
quien se ve en la necesidad de cubrir pagos in-
advertidos, comentó la directiva.

En la actualidad, hay otras opciones que 
protegen a los pasajeros desde el inicio hasta 
el fi nal de su salida, como las asistencias de 
viaje. Su principal objetivo es prestar servi-
cios inmediatos y prácticos para resolver 
imprevistos.

“Las compensaciones por demora de vue-
los (acceso a salas VIP por retraso de vuelo), 
el monitoreo por geolocalización que apoya 
al usuario a dirigirlo al centro de salud más 

cercano o la asistencia médica en 
tiempo real son, por mencionar algu-
nas, las ventajas más valiosas que el 
viajero puede tener al contratar una 
asistencia”, explicó García.

De este modo, señaló que uno de los 
benefi cios que la mayoría de sus clientes 
ha utilizado (por lo menos una vez) es 
el servicio de pago directo en clínicas 
y hospitales. Sin duda, les genera tran-
quilidad no tener que destinar parte 
de su presupuesto a temas inespera-
dos de salud.

A diferencia de la región de Améri-
ca Latina, las principales naciones eu-
ropeas que imponen a las compañías 
asegurar a su plantilla son Austria, 
Alemania, Francia, Italia, España, Sui-
za y los países nórdicos.

Por esta razón, Universal Assistan-
ce invita a las empresas mexicanas a 
tener la mayor claridad posible sobre 
los servicios de cobertura para viajes 
de negocio con los que cuentan, para 
asegurarse de que cada colaborador 
estará respaldado y protegido, donde 
sea que se encuentre.

Los contratiempos médicos en el extranjero pueden ser muy 
costosos, por lo que es necesario prever estos acontecimientos.

La asistencia de viaje de negocio
AHORA ES UN REQUISITO LEGAL

FOTO: CORTESÍA PRESENTADO POR:
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CIFRAS EN MDD

FUENTE: Secretaría de Economía.

EL REY DE LA INVERSIÓN ASIÁTICA
Japón representa un poco más del 63% de la inversión de 
países orientales que ha llegado a México entre 2006 y 2024.

JAPÓN
33,429

COREA DEL SUR
10,878

CHINA
2,792

TAIWÁN
2,025

HONG KONG
1,500

SINGAPUR
977 MALASIA

731

63.1%

20.5%

5.3%

3.8%

2.8%
1.8%

1.4%

MÉXICO SEDUCE 
A JAPÓN
Las fi rmas niponas lideran la inversión 
asiática y planean un futuro más allá de lo 
automotriz desde suelo mexicano.

POR: Patricia Tapia

apón está de moda en México. No 
solo en las calles donde los res-
taurantes de ramen tienen lista 
de espera ni en las ferias de anime 
o las vitrinas llenas de matcha. 
También en el frente económico. 

Las empresas niponas invierten como ningún 
otro país asiático en territorio mexicano.

Con base en datos de la Secretaría de Eco-
nomía, las compañías japonesas han inyectado 
33,429 millones de dólares en casi dos décadas, 
muy por encima de Hong Kong, que suma 10,878 
mdd, o de China, que apenas suma 2,792 mdd. 

El año 2024 fue un auténtico festival japonés 
para la inversión en México. Alcanzó los 4,287 
mdd, batiendo un récord pese a ser un año com-
plejo por las elecciones presidenciales tanto 
aquí como en Estados Unidos, nuestro princi-
pal socio comercial, y por la incertidumbre que 
generó la aprobación de la reforma judicial.

La confi anza empresarial se sostuvo des-
de lo más alto. Marcelo Ebrard, secretario de 
Economía, mantiene reuniones claves con em-
presarios del país asiático. El acuerdo fue es-
tablecer encuentros bimestrales para resolver 
dudas, revisar avances y reafi rmar la apuesta 
japonesa. El gobierno mexicano ofreció certi-
dumbre regulatoria, incentivos para sectores 
estratégicos y una hoja de ruta en infraestruc-
tura y energía.

Si bien las cifras hablan por sí solas, hay un 
artífi ce detrás de la llegada de cerca de 1,300 
empresas desde el país del sol naciente. Esta 
conexión bilateral lleva por nombre JETRO: 
Japan External Trade Organization. “La ubica-
ción geográfi ca de México es el principal atrac-
tivo para el establecimiento de los negocios de 
las empresas japonesas, especialmente, su cer-
canía con Estados Unidos. También hay otros 

J

factores que lo hacen atrac-
tivo, como su red de tratados 
de libre comercio, el capital 
humano local y el potencial 
de desarrollo en sectores es-
tratégicos”, explica Nobuhiro 
Nakajima, director general de 
JETRO México.

En un mapa mexicano 
teñido por la inversión esta-
dounidense, Japón es de los 
pocos países que logra do-
minar en algunos estados. Es 

el caso de Aguascalientes y 
Morelos, debido a la instala-
ción de las plantas de Nissan; 
aunque también tiene una 
presencia importante en Baja 
California y en Guanajuato, 
por Toyota que, de hecho, aca-
ba de anunciar una inversión 
adicional de 1,450 mdd en sus 
plantas de Tijuana y Guana-
juato para producir la nueva 
generación de la Tacoma y su 
versión híbrida eléctrica. 

INDIA
FILIPINAS

INDONESIA
638

1.3%
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Fuente: Secretaría de Economía.

A PASO CONSTANTE
La inyección de flujo a México tocó un máximo en 2024, creció 47% 
respecto a 2023.
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LOS PRINCIPALES SECTORES
La inversión de Japón domina en el sector automotriz, con más del 60%.

Fuente: Secretaría de Economía.
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LOS ESTADOS GANADORES 
Guanajuato y Aguascalientes concentran 
el 40.5% de la inversión japonesa en México.

Guanajuato

Baja California

Morelos

Jalisco

Aguascalientes

Nuevo León

Estado de México

Chihuahua

Ciudad de México

Tamaulipas

San Luis Potosí

resto de estados

20.5%

20.0%

12.8%6.8%

6.5%

5.2%

5.0%

4.6%

4.1%

7.5%

Sin embargo, los planes apuntan hacia la 
diversificación. Empresarios japoneses ya 
realizan visitas a otros estados, exploran in-
centivos y analizan el ambiente de negocios. 
“La certidumbre jurídica, la seguridad y la 
relación entre gobiernos pesan mucho para 
el empresario japonés”, señala Nakajima.

El fenómeno del nearshoring aparece 
como catalizador. Frente a las tensiones en-
tre Estados Unidos y China, algunas firmas 
japonesas eligieron mudar su producción a 
México para mantenerse cerca del principal 
mercado del mundo. “Sigue en aumento el 
interés por producir aquí y exportar hacia el 
norte”, apunta Nakajima. El T-MEC y la red 
de tratados comerciales de México brindan 
ventajas estratégicas que la India o Vietnam 
no pueden replicar con la misma facilidad.

Japón no solo quiere llegar a más luga-
res de México, también pretende entrar 
en más sectores. Ya han surgido apuestas 

en nuevas áreas, como la 
fabricación de aires acondi-
cionados, equipos de audio 
y de video, así como com-
ponentes electrónicos. En 
el horizonte se vislumbran 
las energías limpias. El hi-
drógeno verde, por ejemplo, 
despierta interés como par-
te del esfuerzo por ir más 
allá del sector automotriz, 
que concentra más del 60% 
de la inversión. Solo esperan 

una definición clara de la hoja 
de ruta del gobierno mexicano.

“Hay muchos sectores que 
debemos aprovechar, no solo el 
automotriz; hay grandes oportu-
nidades en el energético y en el 
de alimentos y bebidas”, afirma 
Nakajima, quien proyecta un fu-
turo de cooperación tecnológica y 
cadenas de valor integradas, pese 
a las políticas arancelarias de EU. 
Y no duda en afirmar: “Japón está 
de moda en México”. 

3.7%
3.4%
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EL RESURGIR DE
 ENFERMEDADES 

EN MÉXICO

ILUSTRACIÓN: ALINA TORRES. FOTOS: SHUTTERSTOCK

Los brotes de sarampión y tosferina revelan 
las consecuencias de las bajas coberturas de 

vacunación a lo largo de la última década.

POR: Dulce Soto
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S
amara tenía solo dos meses de 
edad cuando murió de tosferina, 
el 1 de abril, después de pasar 
ocho días internada en un hos-
pital del IMSS en Reynosa, Ta-
maulipas. Comenzó con una tos 
intensa y rápidamente se agravó 

hasta comprometer sus pulmones.
A principios de junio, otra niña de dos 

años que vivía en una comunidad rará-
muri en Chihuahua perdió la vida por sa-
rampión. Ninguna de las dos había reci-
bido la vacuna que pudo salvarles la vida. 

Esa es una realidad cada vez más 
frecuente en México ante la caída en 
las coberturas de vacunación que inició 
hace alrededor de una década, pero hoy 
se observan sus graves consecuencias: el 
resurgimiento de enfermedades preveni-
bles que estaban controladas.

Los casos de tosferina se incremen-
taron 10 veces en el primer semestre de 
2025 respecto al mismo periodo de 2024; 
lo mismo que el sarampión, pero frente 
al récord de los 196 contagios registrados 
en 2020.

Rodrigo Romero Feregrino, coordi-
nador general de la Asociación Mexica-
na de Vacunología (AMV), señala que el 
problema actual es la punta del iceberg 
y puede crecer hasta provocar una crisis 
sanitaria real, como en 1990, año del úl-
timo gran brote de sarampión en Méxi-
co, cuando hubo más de 80,000 casos y 
6,000 defunciones.

BROTES EN MÉ XICO
En los últimos cinco años, han apareci-
do brotes de sarampión en más de 100 
países, donde viven aproximadamente 
el 75% de los niños del mundo, alerta el 
Fondo de las Naciones Unidas para la 
Infancia (UNICEF). Hasta el 5 de junio, 
en México, la Secretaría de Salud confi r-
mó 2,080 casos y cinco muertes. El 94% 
de los contagios están en Chihuahua, 
cerca de la frontera con Estados Unidos, 
donde en Texas se ha exponenciado la 
enfermedad, con más de 900 casos. 

Así, aunque las infecciones en Méxi-
co son importadas (una persona llegó  
enferma y contagió a otras), el brote no 
se ha controlado, por lo que la declara-
ción “libre de sarampión” de la Organi-
zación Mundial de la Salud (OMS) que 
el país obtuvo en 2016 está en riesgo si 
es que tiene transmisión endémica sos-
tenida por 12 meses, como ya pasó con 
Brasil. “Todavía no sucede eso, pero es-

FUENTE: Estimaciones de la OMS/UNICEF 
sobre la cobertura nacional de inmunización.

FUENTE: Asociación Mexicana de Vacunología y OMS.

COBERTURA DE LA VACUNA BCG        

COBERTURA DE VACUNACIÓN CONTRA EL SARAMPIÓN

En 2020, la vacuna contra la tuberculosis –que se 
administra a los recién nacidos en el brazo derecho– 
alcanzó su más baja cobertura. 

En 2016, México fue declarado como un país libre de sarampión. Hoy, 
la declaratoria está en riesgo por la caída en la vacunación.
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tamos en riesgo, y no solo México, sino 
de toda América”, advierte Romero.

En contraste, la tosferina no se ha eli-
minado nunca, pero el país se mantenía 
con casos tan aislados que hay médicos 
que no saben diagnosticarla, asegura 
Gustavo Olaiz Fernández, director gene-
ral de Atención a la Salud de la UNAM. 

Hasta principios de junio se habían 
registrado 1,060 casos y 55 muertes. Casi 
todas las personas que han fallecido son 
menores de un año que no estaban vacu-
nados, como es el caso de Samara.

La recomendación es aplicar la prime-
ra dosis al segundo mes de vida, pues la 
enfermedad en los bebés puede ser mor-
tal debido a que sus sistemas respirato-
rio e inmunológico no han desarrollado 
todas las condiciones y resistencias.

ALERTA SILENCIOSA
Las coberturas de vacunación han regis-
trado un descenso en los últimos años. 
El Instituto Nacional de Salud Pública 
(INSP) estima que menos de la mitad de 
los infantes de un año tienen el esquema 
completo, y solo tres de cada 10 lo han 
completado a los dos años.

Por ejemplo, la aplicación de la pri-
mera dosis de la vacuna triple viral, que 
protege contra el sarampión, la rubéola 
y las paperas, alcanzó una cobertura del 
89% en México en 2013. Fue el primer 
año que bajó del umbral del 95% reco-
mendado por la OMS para mantener la 
inmunidad colectiva.

Aunque al año siguiente hubo una li-
gera recuperación, en 2017 volvió a caer 
hasta 76% y, en 2019, descendió aún más, 
al 73%. Posteriormente, los niveles me-
joraron por un tiempo, pero en 2022 vol-
vieron a disminuir y, desde entonces, no 
han vuelto a superar el 90%.

ES COMPLICADO 
ALCANZAR OTRA VEZ 

LAS COBERTURAS QUE 
TUVIMOS, HAY QUE 

CONVENCER A LA 
GENTE DE QUE ES 
IMPORTANTE QUE

SE VACUNEN.
Gustavo Olaiz Fernández,

director general de Atención a la Salud 
de la UNAM.

FOTOS: TOMÁS ACOSTA ORDAZ, CRISANTA ESPINOSA AGUILAR /CUARTOSCURO

FUENTES: Asociación Mexicana de Vacunología y OMS.

COBERTURA DE LA VACUNA DPT
El esquema completo incluye tres dosis de esta vacuna que protege 
contra la difteria, la tosferina y el tétanos.
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A LA BAJA. Se 
estima que desde 
hace 10 años 
se ha reducido 
el ritmo de 
vacunación en 
México.
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Una situación similar ocurre con la 
vacuna contra la difteria, el tétanos y 
la tosferina (DPT). La cobertura actual 
es del 82% para la primera dosis, pero 
baja al 78% en la tercera. “Eso habla de 
que nuestros programas de vacunación, 
que presumíamos al mundo, ya no son 
tan buenos o han pasado a ser regulares 
o malos”, señala Olaiz. 

L A S CAUSA S DE L A CAÍDA
Las razones del descenso van desde la 
disminución de dosis durante la pande-
mia y la escasez de biológicos en ciertos 
periodos hasta el debilitamiento del Pro-
grama Nacional de Vacunación. “Durante 
mucho tiempo fue el programa estelar de 
la Secretaría de Salud, el más importante, 
al que se le metían todos los recursos. Lle-
gamos a tener coberturas impresionan-
temente altas. Ahora ya tenemos 10 años 
que empezó a decaer”, lamenta Olaiz.

Otro de los principales problemas 
ha sido la falta de disponibilidad de va-
cunas claves. A nivel nacional, en 2012 
se registró escasez de las vacunas DPT, 
pentavalente y de hepatitis B. Ese año, las 
campañas de vacunación comenzaron 
sin contar con esos biológicos, y, desde 
entonces, prácticamente no ha habido un 
año sin al menos una vacuna faltante.

En 2017, la propia Secretaría de Salud 
estimó que el 60% de los niños que no ha-
bían recibido sus vacunas se debió a la 
falta de disponibilidad de alguna de ellas. 
Un año después, se acumularon quejas en 
distintas instituciones de salud pública 
por el desabasto de vacunas contra la he-
patitis B y el sarampión. De acuerdo con 
cálculos ofi ciales, en 2018 más de 700,000 
niños no fueron vacunados.

El desabasto de vacunas se agravó 
durante el gobierno de Andrés Manuel 
López Obrador, debido a cambios en la 
adquisición de insumos médicos y el im-
pacto de la pandemia. Como resultado, 
en 2019 se compraron signifi cativamen-
te menos vacunas que el año anterior: 
se pasó de 45 millones de dosis en 2018 
a solo 20 millones, según un análisis del 
Instituto Farmacéutico (Inefam).

Ese mismo año, la cobertura de va-
cunación contra el sarampión cayó a su 
nivel más bajo desde el año 2000. La si-
tuación fue similar con otras vacunas. La 
BCG, que protege contra la tuberculosis, 
alcanzó apenas el 28% de cobertura en 
2020, el año en que la pandemia de co-
vid-19 cimbró al mundo y a México.

Año Contagios
2008 0
2009 0
2010 0
2011 3
2012 0
2013 2
2014 3
2015 1
2016 0
2017 0
2018 5
2019 20
2020 196
2021 0
2022 0

2023 0

2024 7

2025* 2,080

*Hasta el 5 de junio de 2025.
FUENTE: Dirección General de 
Epidemiología de la Secretaría de Salud.

CASOS CONFIRMADOS
DE SARAMPIÓN EN MÉXICO
En lo que va de 2025 son 10 más que 
los registrados en 2020, el año con más 
infecciones en los últimos 15 años.

FOTOS: IMSS/CUARTOSCURO 

INCOMPLETO.
El programa 
de vacunación 
ha presentado 
periodos de 
escasez de 
diferentes 
biológicos.  
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Estado Casos 2024* Casos 2025*
Aguascalientes 2 99

Baja California 17 16

Baja California Sur 2 6

Campeche 1 17

Coahuila 0 66

Colima 0 2

Chiapas 11 38

Chihuahua 32 107

Ciudad de México 1 109

Durango 1 8

Estado de México 0 71

Guanajuato 1 43

Guerrero 1 19

Hidalgo 0 36

Jalisco 7 50

Michoacán 4 31

Morelos 0 36

Nayarit 5 2

Nuevo León 4 96

Oaxaca 0 34

Puebla 0 7

Querétaro 2 24

Quintana Roo 0 12

San Luis Potosí 0 14

Sinaloa 1 1

Sonora 7 16

Tabasco 1 0

Tamaulipas 3 10

Tlaxcala 0 17

Veracruz 0 43

Yucatán 1 18

Zacatecas 4 12

TOTAL 108 1,060

*Hasta la Semana Epidemiológica 22 para ambos 
años. Informe publicado el 9 de junio de 2025. 
FUENTE: Dirección General de Epidemiología de la 
Secretaría de Salud.

FUENTE: SHCP.

CASOS DE TOSFERINA EN MÉXICO

TENEMOS QUE 
TRABAJAR EN 

RESOLVER LAS DUDAS 
SOBRE LAS VACUNAS,
PORQUE UN NIÑO QUE 

NO SE VACUNA SE 
PUEDE ENFERMAR Y 

FALLECER, Y TODO 
PUDO SER POR UNA 

IDEA ERRÓNEA.
Rodrigo Romero Feregrino, 

coordinador general de la Asociación 
Mexicana de Vacunología.

PRESUPUESTO DEL PROGRAMA 
DE VACUNACIÓN
El presupuesto más alto para vacunas se registró
en 2022, cuando se adquirieron dosis contra
el covid-19.

A esto se suma que cada 
vez toma mayor fuerza el dis-
curso antivacunas, impulsado, 
incluso, por autoridades gu-
bernamentales, como el actual 
secretario de salud de Estados 
Unidos, Robert Kennedy.

En Texas, los grupos antiva-
cunas, con gran presencia en esa 
ciudad, han utilizado declaracio-
nes del secretario para difundir 
información sin sustento científi -
co sobre las vacunas (incluso las 
han culpado del brote) y esto ha 
complicado una respuesta efecti-
va ante los contagios. 

“Dejamos pasar sufi ciente 
tiempo para que se volviera un 
problema y ahora tenemos a los 
que no quieren vacunar a sus ni-
ños y a aquellos que no pueden 
porque no hay sufi cientes vacu-
nas”, señala el académico. 

VACUNACIÓN VOLUNTARIA
En medio de los brotes de tos-
ferina y sarampión, las autori-
dades retomaron las Semanas 
Nacionales de Vacunación para 
recuperar las coberturas. El go-
bierno federal informó que en 
la más reciente campaña de in-
munización se aplicaron más de 
2.6 millones de dosis, cuando la 
meta era de 1.8 millones. 

Los especialistas celebran 
estas acciones, pero consideran 
que hay retos. Por ejemplo, que 
la variación en las coberturas 
ha provocado que muchas per-
sonas –niños, jóvenes y adul-
tos– no estén completamente 
protegidas, lo que las hace vul-
nerables ante enfermedades 
transmisibles, por lo tanto aun-
que se recupere la cobertura en 
niños, no toda la población ten-
drá inmunidad.

“Tenemos que hacer un es-
fuerzo doble: seguir aplicando 
las vacunas según el calendario 
y localizar a quienes no han sido 
vacunados, para evitar nuevos 
brotes de enfermedades preve-
nibles o que empeore el brote ac-
tual”, explica Romero Feregrino.

El segundo reto es regresar la 
confi anza en los biológicos para 
que todas las familias vacunen a 
sus hijos, debido a que la vacu-
nación, en los hechos, no es obli-
gatoria en México. El artículo 
144 de la Ley General de Salud de 

1984, año de su promulgación, 
establecía como obligatoria la 
vacunación contra la tosferina, 
la difteria, el tétanos, la tubercu-
losis, la poliomielitis y el saram-
pión, y para inscribir a los niños 
en el sistema de educación pú-
blica, era requisito presentar su 
cartilla de vacunación con todas 
las dosis aplicadas, aunque no 
existían sanciones para quien 
no lo hiciera. 

Una reforma de 2017 cambió 
este párrafo. Ahora se ordena 
que sea obligatoria la vacuna-
ción de las enfermedades trans-
misibles que la Secretaría de 
Salud estime necesaria. Estas 
son las dosis contempladas en 
el esquema nacional, que, señala 
Romero Feregrino, actualmente 
se exige únicamente en las guar-
derías, sobre todo, en las del 
IMSS y del ISSSTE. Por ello, los 
especialistas coinciden en que lo 
que queda es convencer a la po-
blación de que el benefi cio de las 
vacunas es enorme. “Las vacu-
nas no sirven de nada en el refri, 
las necesitamos en cada brazo y 
en cada boca para que realmen-
te hagan lo que tienen que hacer, 
que es proteger a la gente”, subra-
ya el coordinador de la AMV.
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os radares no hacen rui-
do. Tampoco se ven. Pero 
cada avión que cruza el 
espacio aéreo mexicano 
lleva detrás una red que 
no falla: 33 radares estra-

tégicamente distribuidos por el país, to-
dos operados por tecnología de Thales, 
la multinacional francesa que ha sido 
el único proveedor de Servicios a la Na-
vegación en el Espacio Aéreo Mexicano 
(SENEAM) durante casi seis décadas.

El vínculo entre ambas entidades co-
menzó en 1965, cuando Thales entregó su 
primer radar de control aéreo al gobier-
no mexicano. Desde entonces, la relación 
no ha hecho más que estrecharse. Hoy, 25 

LEL GUARDIÁN DEL 
ESPACIO AÉREO
Cada despegue y aterrizaje que 
ocurre en México tiene, al menos
en una parte, el sello de Thales.

POR: Tzuara De Luna

ILUSTRACIÓN: TINTA DRAGÓN

NEGOCIO
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aeropuertos en el país funcionan con siste-
mas desarrollados por esta fi rma.

A pesar de su perfi l bajo, Thales conside-
ra a México como uno de sus 10 mercados 
más importantes, entre los más de 60 países 
donde tiene presencia. Y ahora, está prepa-
rando un nuevo paso hacia adelante, una 
expansión que incluye el desarrollo de una 
nueva plataforma tecnológica que incorpo-
ra inteligencia artifi cial y asistencia auto-
matizada para los controladores aéreos.

“Hay cosas que no podemos revelar por 
asuntos de confi dencialidad, pero hay un 
plan importante, por lo menos desde nues-
tra perspectiva, de modernización. Hay ya 
una base importante de radares y, como en 
cualquier tecnología, siempre hay un ejer-
cicio constante de actualización”, señala 
Analicia García, directora general de Tha-
les en México, que en 2024 se convirtió en 
la primera mexicana en ocupar este cargo y 
desde entonces ha encabezado un proceso 
de modernización tecnológica que promete 
ir mucho más allá del mantenimiento.

Ese proceso de actualización no es me-
nor. De acuerdo con el Sindicato Nacional 
de Controladores de Tránsito Aéreo (Sinacta), 
México tiene un défi cit de 500 controlado-
res. Esta escasez ha obligado a priorizar 
mejoras en los sistemas tecnológicos, para 
aliviar la presión sobre un personal que tra-
baja en condiciones exigentes.

La nueva plataforma en desarrollo se 
llama AIS (Aeronautical Information Sys-
tem). Será la quinta que Thales operará en 
México y está diseñada para ofrecer, por 
ejemplo, trayectorias alternativas cuando 
dos aeronaves se aproximan demasiado. 
Todo esto, con ayuda de IA que ya está sien-
do probada en otros países.

“Estamos invirtiendo en la localización 
de una quinta plataforma. La idea es que 
desde México podamos prestar servicio con 
esta plataforma y con la gente no solo para 
América Latina. La casa matriz está consi-
derando que podamos participar en proyec-
tos en Sri Lanka o Bangladesh, por ejemplo”, 
explica Jérôme Copin, director del Centro de 
Integración de Soluciones de Movilidad en 
el Espacio Aéreo para Latinoamérica. 

La visión de Thales sobre el país es que, 
por la magnitud de su tráfi co aéreo y sus 
operaciones, con las nuevas plataformas 
pueda convertirse, incluso, en un punto de 
referencia para participar en proyectos con 
economías de otras latitudes en el inter-
cambio de información.

La inversión global detrás de estos desa-
rrollos es signifi cativa. Solo en 2024, Thales 
destinó más de 4,000 millones de euros (al-
rededor de 4,555 mdd) a nivel global para 

investigación y desarrollo en áreas cla-
ves, como la automatización, la ciberse-
guridad y la inteligencia artifi cial, una 
parte de la cual ya tiene impacto en los 
sistemas que operan desde México.

Además, el país se ha vuelto un centro 
estratégico para la operación regional de 
Thales. En 2023, la empresa inauguró un 
nuevo Centro de Servicios de Gestión del 
Tráfi co Aéreo (ATM) en México, el segun-
do en América Latina. A diferencia del 
primero, que está en Brasil y se enfoca en 
radares, las nuevas instalaciones super-
visan todos los proyectos de ATM del país 
y también dan soporte regional.

“Más allá de SENEAM, el espacio 
aéreo mexicano está en el paso o en la 
mitad de Latinoamérica, eso hace que 
tenga una relevancia muy importante 
en nuestra seguridad”, afi rma García. 
En otras palabras, controlar los cielos 
mexicanos es también controlar parte 
del tráfi co aéreo continental.

Los planes de Thales podrían tomar 
una dimensión todavía mayor con la lle-
gada de la Copa Mundial de Futbol 2026. 
Aunque la empresa no ha confi rmado si 
sus iniciativas están directamente liga-
das al evento, hay una correlación his-
tórica entre estos encuentros globales 
y la modernización de infraestructuras 
críticas, como la aérea.

“Sudáfrica modernizó sus instalacio-
nes para su participación en el mundial 
en 2010. De cierta manera, el centro de la 
Ciudad de México ya está modernizado. 
Hay radares que se están instalando y 
eso va a contribuir a que el tráfi co aéreo 
sea más suave y que para el pasajero la 
experiencia sea más agradable”, comen-
ta Copin.

Las ciudades mexicanas que serán 
sede –Ciudad de México, Monterrey y 
Guadalajara– ya están en plena remo-
delación de sus aeropuertos. Guadala-
jara, por ejemplo, construye una nueva 
terminal de 69,000 metros cuadrados, 
lo que aumentará en 73% su infraestruc-
tura actual. Estos cambios requieren 
también un rediseño de los sistemas de 
gestión de vuelos.

En paralelo, Thales mantiene una co-
laboración permanente con SENEAM. 
“La inversión en tráfi co aéreo es una in-
versión sostenible en el tiempo, porque 
siempre hay necesidad de un nuevo ra-
dar, de una nueva radioayuda. Hay un ci-
clo de modernización de los centros cada 
10 o 15 años dependiendo de las políticas 
y de las capacidades presupuestarias de 
las aeronáuticas civiles”, destaca Copin.

EL ESPACIO AÉREO 
MEXICANO ESTÁ EN EL 

PASO O EN LA MITAD DE 
LATINOAMÉRICA, ESO 
HACE QUE TENGA UNA 

RELEVANCIA MUY 
IMPORTANTE EN 

NUESTRA SEGURIDAD.
Analicia García,

directora general de Thales en México.

FOTO: CORTESÍA
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n medio del auge de 
los tratamientos per-
sonalizados, las te-
rapias genéticas y la 
biotecnología, DHL ha 
decidido ir más allá. 

El gigante logístico ve una oportuni-
dad para convertirse en un operador 
clave especializado en salud.

“Es el pilar número uno para la 
estrategia 2030 de la organización 
como grupo”, afi rma Claudia Roa, 
presidenta del sector de Life Scien-
ces & Healthcare de DHL Customer 
Solutions & Innovation (CSI). La nue-
va hoja de ruta contempla una inver-
sión de 2,000 millones de euros du-
rante los próximos cinco años para 
consolidar la presencia del grupo en 
logística farmacéutica, dispositivos 
médicos y terapias avanzadas.

Aunque el negocio no es nuevo, la 
directiva lo explica como un cambio 
de ritmo. “Ahora es como una acele-
ración de esas inversiones”, dice. La 
compañía ya contaba con operacio-
nes dedicadas al sector salud, pero 
ahora las expandirá con infraestruc-
tura más sofi sticada, nuevas capa-
cidades tecnológicas y una red de 
distribución pensada para entregas 
más directas y sensibles.

México es uno de los 20 países en 
el radar de este plan global. Y aun-
que aún no se conoce la cifra exacta 
de la inversión local, América Lati-

E

LOGÍSTICA 
SANA
Con México como una de las piezas claves, 
DHL Group espera consolidar su papel como 
socio estratégico de la industria médica.

POR: Tzuara De Luna

na recibirá en conjunto 200 mde. 
La apuesta no solo se concentra 
en volumen, sino en especializa-
ción: DHL pretende adaptarse a 
tratamientos que requieren ma-
nejo a temperaturas extremas o 
entregas urgentes al pie de una 
cama hospitalaria.

“La idea es incrementar nues-
tra infraestructura de cadena de 
frío, porque los tratamientos 
que se están desarrollando aho-
ra son terapias más avanzadas, 
que requieren temperaturas 
más bajas de las que estamos 
acostumbrados”, explica Roa. 
“Normalmente, la temperatura 
convencional es de 2 a 8 grados, 
y con los nuevos tratamientos 
vemos la necesidad de mover a 
-20, -40 grados o hasta -196 gra-
dos, que es criogénico”.

Hoy en día, la operación en 
México ya cuenta con 150,000 
metros cuadrados de espacios 
con temperatura controlada, 
más de 20 cámaras frías entre 
2 y 8 grados, y una fl ota de 150 
vehículos con control térmico. 
El objetivo para los próximos 12 
meses es aumentar en 20% esa 
infraestructura, especialmente, 
para atender el crecimiento de 
los segmentos más complejos.

Además del crecimiento físi-
co, DHL invertirá en digitaliza-
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MUCHOS 
TRATAMIENTOS DEBEN 

LLEGAR DIRECTAMENTE, 
SIN TANTAS MANOS 

TOCÁNDOLOS. Y ALLÍ, 
EN LA ENTREGA DE 

ÚLTIMA MILLA, ES 
DONDE LE VAMOS

A APOSTAR.
Claudia Roa,

presidenta del sector de Life Sciences 
& Healthcare de DHL CSI.

ción y formación de talento. Roa 
señala que parte de la evolución 
del sector está en la forma de re-
partir, ya no todo pasa por gran-
des almacenes o distribuidores. 
“Estamos viendo más entregas 
directas a pacientes o a hospita-
les. Muchos tratamientos deben 
llegar directamente, no necesi-
tan tantas manos tocándolos y 
allí, en la entrega de última mi-
lla, es donde le vamos a apostar”, 
comenta.

Las previsiones de la empre-
sa muestran un crecimiento es-
table de entre el 6 y el 8% anual 
hasta 2030 para productos far-
macéuticos y dispositivos médi-
cos. Pero en terapias celulares, 
estudios clínicos y tratamientos 
genéticos se esperan crecimien-
tos de doble dígito, impulsando 
la necesidad de una logística al-
tamente especializada.

“No solamente en México, 
sino a nivel global, los clientes 
han recibido de una forma muy 
positiva el anuncio de DHL de 
querer invertir más en el sector”, 

señala. “Ven la necesidad de am-
pliar esas capacidades operativas y 
con una compañía como DHL, que 
tiene una huella tan grande a nivel 
mundial, lo ven con satisfacción”.

Roa, de origen colombiano y con 
formación en ingeniería industrial, 
ha pasado de ser vicepresidenta a 
presidenta global del sector de Life 
Sciences & Healthcare de DHL Cus-
tomer Solutions & Innovation. La 
cantidad de correos que recibe dia-
riamente se ha duplicado, al igual 
que las llamadas y las juntas, pero 
también el equipo que lidera. Desde 
su sede en Miami, viaja semanal-
mente a distintos países y va cada 
dos meses a Europa.

Para ella, el reto no solo es es-
calar una operación internacional, 
sino asegurarse de que regiones 
como América Latina tengan una 
representación adecuada dentro 
del grupo. “Seguramente para al-
guien que está basado lejos, que vea 
Latinoamérica como una región pe-
queña, que no la conoce, que no la 
entiende, pues su enfoque va a ser 
seguramente en otras regiones más 
avanzadas”, refl exiona.

La directiva ha visto cómo ha 
crecido la región en los últimos 
años y tiene la esperanza de que 
mantenga ese ritmo. “Cuando es-
toy en posición global puedo llevar 
esa voz latinoamericana a los altos 
niveles para que haya un mayor en-
tendimiento de cómo se opera en 
esta región”, añade.

La estrategia no solo tiene im-
plicaciones logísticas, sino tam-
bién económicas: las cadenas de 
suministro para salud requieren 
inversiones constantes, regulación 
estricta y tecnología avanzada. 
DHL está dispuesta a asumir ese 
desafío en un momento en el que la 
medicina avanza más rápido que la 
infraestructura disponible para res-
paldarla. “Es un nuevo tipo de logís-
tica, más directa, más precisa, más 
crítica”, resume Roa.

FOTO: CORTESÍA
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uando Zhu Ling habla sobre 
el presente de la industria 
automotriz china, su tono no 
es altanero, pero tampoco re-
húye una verdad que retum-
ba en cada salón del automó-

vil del mundo. “China ya es un líder global. 
No solo dominamos los trenes motrices 
eléctricos, sino también los sistemas inte-
ligentes, conectividad y soluciones de con-
ducción autónoma”. El vicepresidente de 
Zeekr Group, la firma de vehículos eléctri-
cos premium de Geely Holding, sintetiza así 
el cambio de era que se está empujando no 
solo desde una compañía, sino desde una 
nación que busca consolidar su hegemonía 
tecnológica a través de fusiones, alianzas y 
escala industrial.

Hace apenas una década, China era vis-
to como un territorio de producción barata. 
Pero la transición energética, y el respaldo 
del Estado chino a la electrificación, dio un 
giro al tablero. “Durante el siglo del combus-
tible, China fue un seguidor. Seguíamos a Eu-
ropa, América y Japón. Pero cuando se trata 
de nueva energía, tenemos varias ventajas: 
contamos con ingenieros talentosos y una 
red de proveedores innovadores. Hoy, China 
es líder global en esta industria”, afirma Zhu.

En ese contexto, Geely, uno de los gran-
des conglomerados automotrices chinos, 
ha trazado una estrategia de internacio-
nalización silenciosa pero efectiva. Desde 
que le compró Volvo a Ford en 2010, no ha 
dejado de tejer alianzas. En 2017, adquirió 
la británica Lotus y un año después, se con-
virtió en el mayor accionista de Daimler, 
matriz de Mercedes-Benz. Desde entonces, 
los frutos de esta integración se han mate-
rializado en modelos como el Smart #1, que 
comparte la plataforma SEA (Sustainable 
Experience Architecture) de Geely con el 
Volvo EX30 y el Zeekr X. 

DE APRENDIZ 
A POTENCIA

Zhu Ling, VP de Zeekr Group, sintetiza el giro 
geopolítico y tecnológico de la industria auto-
motriz de su país: “China ya es un líder global”.

POR: Ivet Rodríguez 

“Pero no empezamos como una gran empresa. 
Hace 30 o 40 años, como otras marcas chinas, inicia-
mos desde cero”, resume el ejecutivo. A diferencia de 
los primeros joint ventures en China, donde las mar-
cas locales eran meros ensambladores sin acceso a 
propiedad intelectual, hoy las reglas han cambiado. 
“Ahora contamos con los recursos, el conocimiento, 
la tecnología y los equipos de investigación necesa-
rios para competir a ese nivel”, detalla.

Más recientemente, Geely y Renault anunciaron 
una empresa conjunta enfocada en trenes motrices, 
con participación equitativa. China no se conforma 
con dominar la carrera de los vehículos eléctricos. 
Ahora va por el perfeccionamiento de los motores 
de combustión interna, una tecnología que aún re-
presenta la mayoría de las ventas globales y en la 
que los fabricantes europeos siguen teniendo una 
ventaja competitiva. Para acortar esa brecha, los 
grupos chinos han optado por el pragmático cami-
no de las alianzas. 

Sobre el papel, es un acuerdo de beneficio mu-
tuo. Renault podrá acceder a plataformas eléctricas 
de última generación, como ya ocurre con la nueva 
Koleos, que utiliza una arquitectura desarrollada 
por Geely, mientras que el consorcio chino gana 
acceso directo a motores térmicos más eficientes y 
avanzados. Esto no solo fortalece su oferta híbrida, 
también le permite posicionarse mejor en mercados 
emergentes donde el motor de combustión aún tie-
ne larga vida por delante.

“Con Renault hemos establecido una colabora-
ción muy práctica. Compartimos tecnologías, recur-
sos de manufactura y cadenas de suministro. Es una 
relación de beneficio mutuo, cada quien aporta sus 

FOTOS: FLORENCE LO/REUTERS, EHIRAM BELTRAN
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fortalezas. Al trabajar juntos, podemos re-
ducir costos y acelerar el desarrollo tecnoló-
gico. Así es como estamos operando ahora”, 
afirma el directivo.

El gobierno chino ha comenzado a con-
solidar marcas, promoviendo fusiones 
para evitar la dispersión del mercado y dar 
forma a un puñado de competidores domi-
nantes. “Esto ya pasó en Japón, Europa y 
América: había cientos de marcas, y luego 
quedaron cuatro o cinco grandes. China 
está en ese proceso”, apunta. Geely es un 
ejemplo claro. Bajo su paraguas ya convi-
ven Volvo, Polestar, Zeekr, Lynk & Co, Lotus 
y otras marcas, todas con ADN compartido, 
pero propuestas distintas. 

AL OTRO L ADO DEL PACÍFICO
Zhu Ling ve en México un terreno fértil 
para el crecimiento de los vehículos de 
nueva energía. A su juicio, el país atraviesa 
una etapa similar a la que vivió China hace 
una década, cuando los autos eléctricos 
eran percibidos como ‘juguetes’. Hoy, dice, 
más de la mitad de los consumidores chi-
nos opta por estas tecnologías, y él cree que 
México podría seguir un camino parecido. 

“Ya lo estamos viendo: el cambio ha co-
menzado. Cada vez más personas están in-
teresadas en remplazar sus autos de com-
bustión por híbridos o eléctricos. Hay una 
gran oportunidad para crecer aquí, y creo 
que el país puede convertirse en uno de los 
líderes regionales en este segmento”, afirma. 

Aun así, Zhu reconoce que los retos no son me-
nores. “El primero es la red de carga. Muchos clien-
tes no tienen acceso en su casa o departamento. El 
segundo es la educación. Hay que explicar la tecno-
logía. No es fácil”, dice. En ese camino, asegura que 
no están solos. “Tesla, BYD y otras marcas chinas 
también están llegando. Es una buena noticia para 
crecer juntos”.

La estrategia global de Geely no está atada a un 
solo territorio ni a una fórmula única. El ejecutivo 
explica que el lugar donde se fabrique un vehículo 
dependerá de múltiples factores: calidad, escala de 
producción y, sobre todo, las reglas del juego. “Si 
México es la mejor opción, lo haremos. Si es Euro-
pa, también. Buscamos la forma más eficiente de 
producir los mejores productos”, asegura.

Compra Volvo a Ford.

Adquiere la británica Lotus.

Se convierte en el mayor accionista de Daimler, 
matriz de Mercedes-Benz. 

Anuncia la creación de una empresa conjunta con 
Renault, con participación equitativa y enfocada 
en trenes motrices.

UN PLAN DE ALIANZAS
Geely ha desarrollado una estrategia de internacionalización 
sin grandes aspavientos, pero que ha resultado efectiva. 

2010 

2017

2018

2022 

DIVERSIFICADO. Las 
armadoras chinas no 
solo se enfocan en 
eléctricos, también en 
mejorar sus motores 
de combustión.

CAMBIOS. Zhu Ling, 
vicepresidente de Zeekr 
Group, sostiene que, 
pese a los retos, México 
es un “terreno fértil” 
para el crecimiento de 
eléctricos.
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ade in China” es una etiqueta que se ha 
transformado con los años. Antes, evoca-
ba poca credibilidad o mala calidad; aho-
ra, es considerada fuente de innovación 
y desarrollo. Este cambio de percepción 
también se ve en el mercado financiero. 

Los inversionistas internacionales buscan cada vez 
más que su portafolio tenga exposición a las grandes 
corporaciones tecnológicas con alcance global, como 
Tencent Holdings, Alibaba, TSMC, Xiaomi y Baidu, 
que compiten con las big tech estadounidenses, como 
Facebook, Microsoft, Amazon, Intel o Google.

Zhen Wei, director general de MSCI Research, dice 
que hay dos puntos de inflexión para entender el cre-
cimiento del mercado financiero chino. Primero, su 
apertura al mundo a principios de la década de los 2000; 
y, por otro lado, la llegada de las empresas chinas más 

“M

VALOR

ATRACCIÓN 
ORIENTAL
Los índices bursátiles de China llaman la atención 
de los inversionistas que buscan tener exposición a 
otras empresas tecnológicas fuera de Silicon Valley.

POR: Rafael Mejía

ILUSTRACIÓN: TINTA DRAGÓN
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grandes a los principales índices 
globales en 2018, principalmente, 
a Estados Unidos y Europa, lo que 
dio la pauta para el crecimiento 
de la participación extranjera. 
“La creciente fortaleza econó-
mica y financiera de China hizo 
que los inversionistas, econo-
mistas y estrategas globales 
consideren cada vez más difícil 
ignorar a China”, comenta Wei.

Datos de Emerging Port-
folio Fund Research (EPFR) 
muestran que los flujos de las 
entradas a los fondos chinos 
de renta variable crecieron 50% 
interanual, con más de 75,000 
millones de dólares en 2024. Por 
otro lado, los fondos de renta va-
riable con seguimiento de EPFR 
han canalizado más de 350,000 
mdd hacia acciones chinas des-
de 2020, monto mayor al de 
América Latina y Europa, Orien-
te Medio y África (EMEA).

“Las nuevas medidas de es-
tímulo monetario y fiscal anun-
ciadas por China en septiembre 
de 2024, dirigidas a fomentar el 
crecimiento económico interno, 
también influyen en la reevalua-
ción de los inversionistas de su 
nivel de participación en los mer-
cados de capital”, explica Wei.

Xingchen Yu, estratega de 
Mercados Emergentes de UBS 
GWM, dice que los inversionistas 
ponen más atención a las accio-
nes chinas después del lanza-
miento de la plataforma de IA de 
DeepSeek, en enero, que se hizo 
con una menor inversión que 
ChatGPT. Y reconoce que este y 
otros lanzamientos en sectores 
como las telecomunicaciones y 
el automotriz ponen el mercado 
chino como un punto de entrada 
para los inversionistas a este tipo 
de empresas a un ritmo acelera-
do y que pueden ser buenos ge-
neradores de rendimientos en el 
largo plazo.

Las compañías más impor-
tantes del país asiático registran 
alzas en el último año, sin embar-
go, Kinger Lau, estratega en jefe 
de renta variable china de Gold-
man Sachs Research, señala que 
en comparación con otras bolsas 
(como las de EU o de Europa), las 
acciones de esas empresas tie-
nen precios relativamente bajos; 
es decir, cotizan con descuento, 

debido a que los inversionistas  
tienen dudas sobre el futuro eco-
nómico de China. “Sin embargo, 
las recientes señales de apoyo 
político deberían ayudar a mi-
tigar el riesgo de los escenarios 
adversos, como un aterrizaje 
brusco de la economía o un des-
liz político internacional, y así 
impulsar las acciones chinas”.

DIFÍCIL DE IGNOR AR
El crecimiento de la economía 
china en la última década y el 
surgimiento de empresas que 
hacen contrapeso a las grandes 
tecnológicas estadounidenses 
no es algo que los inversionistas 
puedan ignorar si quieren darle 
mayor versatilidad a su porta-
folio; sin embargo, al igual que 
en otros instrumentos, hay que 
analizar pros y contras.

Jacobo Rodríguez, especialis-
ta financiero y profesor de la fa-
cultad de Economía de la UNAM, 
comenta que a pesar de factores 
positivos, como los estímulos 
del gobierno a las inversiones y 
las valuaciones baratas duran-
te el último año, la situación 
del mercado accionario aún es 
compleja. Y la guerra comercial 
entre Estados Unidos y China es 
uno de los focos a observar.

No obstante, Garret Melson, 
gestor de portafolio de Natixis 

IM Solutions, explica que el 
gobierno del país asiático aún 
tiene margen para aumentar la 
flexibilización de la política mo-
netaria y fiscal para impulsar el 
crecimiento. “Los riesgos deri-
vados de medidas regulatorias 
externas a las exportaciones y a 
nuevas peticiones de exclusión 
de las bolsas estadounidenses 
no representan un riesgo directo 
para los inversores que buscan 
exposición en el país asiático”, 
asegura Melson.

Pero entrar a este mercado 
no es tan sencillo. Rodríguez 
detalla que aún no está abierto 
del todo por los controles que 
tiene sobre los capitales y los 
flujos de dinero hacia las empre-
sas del país. Los inversionistas 
extranjeros necesitan permisos 
a través de programas como el 
Qualified Foreign Institutional 
Investor y Stock Connect, que 
permite a ciertos inversionistas 
comprar acciones en China con-
tinental a través de la bolsa de 
Hong Kong.

Aun con la situación econó-
mica y geopolítica, así como las 
trabas a la inversión extranjera, 
“en términos generales, el mer-
cado accionario chino es una op-
ción como destino de inversión, 
pero de manera cautelosa”, afir-
ma Rodríguez.

XIAOMI

ALIBABA

TSMC

variación porcentual anual del precio de las acciones

LAS BIG TECH CHINAS
Los incrementos de las empresas tecnológicas los lideran los sectores 
de productos electrónicos y el e-commerce.

Fuente: Investing.com.
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n medio de la baja en las ta-
sas que realizó el Banco de 
México, y con una inflación 
aún fuera de su objetivo, los 
bonos M y los Udibonos se 
posicionan como una alter-

nativa para los inversionistas que buscan 
rendimiento atractivo en el largo plazo.

En los primeros cinco meses del año, 
el precio de los Udibonos a 30 años, el 
plazo más largo, subió 11.8%, su mejor 
desempeño de la historia; mientras que 
los bonos M registran un alza del 7.4%, el 
mejor arranque desde 2010. 

Los bonos M, que ofrecen un rendi-
miento nominal fijo, se benefician de los 
recortes de Banxico a la tasa de referen-
cia, ya que los instrumentos de deuda 
tienen una relación inversa entre su tasa 
y su precio. El recorte de la tasa a 8.5%, 
desde la máxima registrada de 11.2% en 
mayo de 2024, obliga a estos instrumen-
tos a bajar su tasa, lo que hace que su 
precio aumente, explica Ramsé Gutié-
rrez, vicepresidente y codirector de In-
versiones de Franklin Templeton.

Así, los inversionistas que adquirie-
ron estos instrumentos cuando las tasas 
estaban altas, hoy ven esos rendimien-
tos en su portafolio. “Banxico ha empe-
zado a bajar tasas de una manera rela-
tivamente agresiva ante una inflación 
que está más o menos controlada”, dice 
el especialista. Si bien, la inflación cerró 
mayo en 4.42%, un nivel fuera del objeti-
vo puntual del 3%, aún se encuentra cer-
ca del rango tolerado entre el 2 y el 4%.

A diferencia de instrumentos de muy 
corto plazo, como los Cetes a 28 días, los 
bonos de largo plazo son más sensibles 
a los movimientos en las tasas de inte-
rés. Cuanto más tiempo falte para que 
el bono venza, mayor será esta sensibi-
lidad en el precio. Además, estos instru-
mentos pagan intereses, llamados cupo-
nes, de manera periódica, normalmente, 
cada seis meses.

E

BRILLAR DONDE 
NADIE MÁS

Los bonos M y los udibonos, emitidos por el 
gobierno, han tenido su mejor inicio de año 
gracias a los recortes a la tasa de referencia.

POR: Rosalía Lara

Así, quienes tienen estos bonos 
ganan por partida doble: cupón y 
precio. A diferencia de un Cete, que 
paga un rendimiento fijo al venci-
miento y no se beneficia de las tasas, 
los bonos permiten aprovechar los 
cambios en la política monetaria, 
explica Juan Lozada, subdirector de 
Análisis de Mercados de Banamex.

Y si los bonos M se han revalo-
rizado, los Udibonos han brillado 
más, pues ajustan tanto el capital 
como los intereses con base en la in-
flación medida por las Unidades de 
Inversión (UDI), lo que les permite 
mantener su valor real a lo largo del 
tiempo. “El Udibono es una joya del 
mercado mexicano que casi nadie 
aprecia. Cualquier sorpresa infla-
cionaria se agrega a tus intereses y 
a tu capital”, sostiene Gutiérrez.

La demanda de estos instrumen-
tos creció, además, por factores como 
las tensiones comerciales con Esta-
dos Unidos. Pero, si bien son consi-
derados seguros, hay ciertos riesgos, 
como que la inflación vuelva a subir, 
ejemplifica Lozada. Esto obligaría a 
Banxico a volver a subir las tasas. Y es 
que, a mayor riesgo, los inversionistas 
exigen mayor tasa, lo que hace que el 
precio de los bonos baje.

Sin embargo, las perspectivas son 
positivas. Banamex espera que la 
tasa baje hasta 7% en diciembre, lo 
que seguirá impulsando el precio de 
los bonos durante los siguientes me-
ses. “Como Banxico va a seguir recor-
tando la tasa, vamos a ver que estos 
instrumentos van a seguir teniendo 
un buen desempeño durante 2025”, 
dice Lozada.
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variación en el precio de los udibonos a 30 años

MEJOR QUE NUNCA
En los primeros cinco meses del año, el precio de los Udibonos a más largo plazo, 
de 30 años, ha tenido el mejor desempeño de su historia.

Fuente: Banco de México.
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Hoy en día, la movilidad corpo-
rativa ha dejado de ser solo 
una cuestión de logística y 
se ha convertido en un pilar 
estratégico para los negocios. 

En el Next Move Summit 2025, organizado 
por Uber y Grupo Expansión, quedó claro 
que el futuro del sector exige decisiones 
inteligentes, sostenibles y centradas en las 
personas.

En la apertura, Omar Larriva Álvarez, 
gerente de Ventas del segmento Enterprise 
de Uber para Empresas en México, seña-
ló que la tecnología se mantiene como el 
eje rector de la compañía, con el objetivo 
de optimizar procesos, reducir costos y 
brindar mayor bienestar y confianza a 
los colaboradores. Esa es su propuesta 
de valor.

TENDENCIAS GLOBALES
José Antonio Torre, director del Centro 
para el Futuro de las Ciudades del Tecno-
lógico de Monterrey, aseguró que la ma-
nera en la que se desarrollan las ciudades 
tiene un impacto directo en la movilidad, 
la calidad de vida y, específicamente, en la 
competitividad y productividad. De igual 
modo, remarcó que la tecnología habili-
ta la transformación en la planificación  
urbana.

Por su parte, Adrián Villaseñor, Co-CEO 
del despacho Lidd AI, abordó el tema de la 
transformación profunda que deben hacer 
las empresas para integrar la Inteligencia 
Artificial como una capacidad organiza-
cional, más allá de la tecnología. “No son 
las herramientas, es la mentalidad”, afirmó 
el keynote speaker, pues se debe desarrollar 
un enfoque para enfrentar desafíos e 
innovar.

RUTAS INTELIGENTES: DATOS, COLABORACIÓN 
Y EFICIENCIA 
En este panel, los especialistas coinci-
dieron en que las rutas inteligentes son 
esenciales para la logística contemporá-
nea. Sebastián Hiernaux, líder de Alianzas 
Estratégicas para Google Maps en Lati-
noamérica, enfatizó que su importancia 
radica en la cantidad y calidad de datos 
generados en tiempo real, que llevan a la 
toma de decisiones más ágiles y precisas.

Asimismo, Juan Carlos Pardo, Mana-
ging Partner de AXS México y experto en 
Public Affairs, mencionó la necesidad de 
tener políticas flexibles y revisables, cons-
truidas con la participación activa del sec-
tor público, privado y la sociedad.

Finalmente, Jesús Alfaro, Associate 
Director de Procurement & Facilities en 
KPMG Technology Services America, 
resaltó el hecho de contar con visibilidad 
compartida en la cadena logística para que 
las compañías puedan anticiparse, optimi-
zar recursos y facilitar operaciones.

LA MOVILIDAD COMO
ESTRATEGIA DE NEGOCIOS
La segunda mesa de diálogo reunió a Marco 
Ávila, director de Transporte de Coca-Cola 
FEMSA; Juan Carlos Aderman, vicepresi-
dente de Transporte de DHL Supply Chain, 
y Rodolfo Álvarez, líder de Logística de 
Grupo Bimbo, para analizar cómo la movi-
lidad corporativa es un motor de resultados, 
no exclusivamente de traslados.

En su intervención, Ávila expuso el 
concepto de una “red de redes” para co-
nectar las cadenas logísticas de distintos 
sectores con la finalidad de incentivar la 
eficiencia; mientras que Aderman sostu-
vo que la movilidad sustentable es una 
ventaja de negocio, aunque enfrenta retos 

Este foro fue la oportunidad para explorar cómo la movilidad, en todas sus facetas, 
está redefiniendo el panorama empresarial y las oportunidades que presenta.

Nextmove Summit
MOVILIDAD INTELIGENTE, EFICIENTE Y SOSTENIBLE

PRESENTADO POR: FOTO: JONATHAN VÁZQUEZ / EXPANSIÓN

como la falta de infraestructura y la resisten-
cia al cambio en el entorno empresarial.

Al respecto, el líder de Grupo Bimbo 
subrayó el poder de la información, desta-
cando cómo el uso de datos en tiempo real 
es la base para planificar rutas y, con ello, 
reducir significativamente el consumo 
energético.

El Next Move Summit 2025 no solo 
ofreció un espacio para el intercambio de 
ideas, sino que también planteó una nue-
va visión de la movilidad: una que impulsa 
el crecimiento empresarial, mejora la ca-
lidad de vida y transforma la forma de 
interactuar con las ciudades.

Uber para Empresas reafirma su 
compromiso con esta evolución, acompa-
ñando a organizaciones de todos los tama-
ños a diseñar soluciones que generen valor 
real y beneficios competitivos.
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COOLRAY

EMGRAND

STARRAY

Geely presume una oferta que combina innovación tecnológica, 
seguridad y diseño europeo, con la que busca transformar la movilidad para 

posicionarse como un nuevo referente en la industria.

Geely redirecciona la movilidad
EN EL MERCADO MEXICANO

G
eely Holding Group mantiene 
su liderazgo como uno de los 
conglomerados más grandes e 
importantes del mundo, tras ad-
quirir a varios fabricantes histó-

ricos, entre ellos, Volvo Cars, Polestar, Lotus, 
Smart, Zeekr, Lynk & Co y London Electric 
Vehicle Company (LEVC). De este modo, la 
fortaleza de su portafolio de marcas reco-
nocidas lo convierte en el grupo automotriz 
de origen chino, con sede en Hangzhou, de
mayor crecimiento. 

Desde su llegada al territorio nacional 
como Geely Auto México, la fi rma enfocó su 
oferta en la movilidad inteligente, por ello 
sus modelos reúnen lo mejor de sus plata-
formas globales, ingeniería avanzada y siste-
mas de conectividad.

Hoy en día, cada vehículo materializa su 
objetivo de democratizar el acceso a tecno-
logía de punta sin comprometer la calidad ni 
la seguridad. Su visión está en hacer que las 
innovaciones consideradas un lujo sean un 
estándar accesible para todos los usuarios.

INNOVACIÓN PARA LA MOVILIDAD INTELIGENTE
Geely no solo fabrica automóviles, sino que 
diseña un ecosistema completo, empezando 
por sus plataformas automotrices modula-
res (SEA, CMA y GEA). 

De ahí, siguen desarrollos propios como 
la batería Short Blade —con una vida útil de 
hasta un millón de kilómetros— o sus siste-
mas de tecnologías de asistencia ADAS (Ad-
vanced Driver-Assistance Systems) que em-
plean Inteligencia Artifi cial para mejorar la 
seguridad y la comodidad al volante. 

Incluso cuenta con un programa satelital 
propio, con 75 dispositivos que fortalecen la 
conectividad y navegación de sus vehículos 
autónomos, posicionando a la marca en la 
punta de lanza de la movilidad.

FOTOS: CORTESÍA PRESENTADO POR: 
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CITYRAY

EX5

MONJARO

MONJARO INTERIOR

FOTOS: CORTESÍA

PRESENCIA EN TERRITORIO NACIONAL
En 2025, Geely continúa su expansión en el país, con 
una red de distribuidores en auge que busca una co-
bertura completa. El factor diferenciador de su es-
trategia es incorporar equipamiento superior desde 
las versiones base, con soluciones tecnológicas que 
otras marcas reservan para versiones premium.

Su catálogo está centrado en productos globa-
les con modelos de diseño europeo vanguardista. 
Actualmente, su oferta en México la integran seis 
modelos, todos competitivos en sus respectivos 
segmentos: Coolray, Emgrand, Starray, Cityray, 
Gx3 Pro, Okavango y los próximos lanzamientos 
EX5 100% eléctrico y Monjaro. 

COOLRAY: SUV compacto de inspiración europea 
que ha vendido más de un millón de unidades a ni-
vel internacional. Su orientación es hacia la innova-
ción tecnológica y el rendimiento, donde sobresale 
su motor 1.5 turbo de 172 hp, así como el sistema 
ADAS inteligente y asistente de estacionamiento. 

EMGRAND: Sedán que fusiona elegancia, efi cien-
cia y confi abilidad. Con más de cuatro millones de 
unidades producidas, se distingue por su espacio 
interior, estilo contemporáneo y por una buena re-
lación valor-precio.

STARRAY: SUV insignia de Geely, con más de dos 
millones de unidades vendidas. Construido sobre 
la plataforma CMA, desarrollada en conjunto con 
Volvo, brinda hasta 218 hp, pantalla dual, sistema 
ADAS con cámara 360° y diseño sofi sticado.

CITYRAY: SUV compacto urbano con plataforma 
BMA, doble pantalla digital, ADAS completo y es-
tética moderna. Ideal para quienes buscan movili-
dad inteligente con diseño atractivo.

EX5: SUV 100% eléctrico basado en la plataforma 
GEA. Con una autonomía de hasta 470 kilómetros 
y sistema de carga rápida, integra asistente por 
voz, monitoreo remoto desde su app y conducción 
semiautónoma de nivel 2.

MONJARO: El SUV global más refi nado de Geely 
combina lujo, tecnología y seguridad. Con motor 
2.0L turbo de 235 hp, transmisión automática de 
ocho velocidades y tracción AWD (All Wheel Dri-
ve). En su interior destacan tres pantallas tipo In-
fi nity Screen de 12.3 pulgadas y sistema de sonido 
Harman Infi nity. 

Con una robusta gama, alianzas estratégicas y 
una clara hoja de ruta hacia el futuro, Geely busca 
liderar una nueva era de movilidad en México.

PRESENTADO POR: 
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a semilla de inDrive se 
plantó en Yakutsk, Sibe-
ria, en 2012. Su CEO y fun-
dador, Arsen Tomsky, re-
lata que era la víspera de 
Año Nuevo, en uno de los 

días más fríos del año, con temperaturas 
de -45 grados Celsius. Ante la demanda 
de movilidad que caracteriza las cele-
braciones decembrinas, las compañías 
locales de taxis decidieron duplicar sus 
tarifas, un acto que causó la indignación 
de la población.

L

FUTURO

DEL FRÍO 
SIBERIANO AL 
TRANSPORTE 
URBANO
Arsen Tomsky convirtió una crisis 
local en Siberia en inDrive, una 
empresa con impacto mundial.

POR: Selene Ramírez

FOTO: BRUNO MUÑOZ TITTEL

ORIGEN. La filosofía 
de inDrive parte de 
las vivencias de su 
fundador, Arsen Tomsky, 
que ha visto como el 
sector de la movilidad 
puede ser abusivo.
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La ofensiva llegó de un grupo 
de estudiantes que, a través de 
comunidades en redes sociales, 
ofrecía viajes en sus vehículos 
con precios negociables. La res-
puesta, dice Tomsky, fue inme-
diata: más de 50,000 personas se 
unieron. “Fue un fenómeno social 
genuino”, recuerda. “Yo lo vi y de-
cidí convertirlo en una empresa”.

Al año siguiente nació inDri-
ve, una plataforma de movilidad 
basada en ese mismo modelo de 
negociación peer-to-peer (entre 
iguales). “No teníamos acceso a 
inversiones ni a tecnología avan-
zada. Lo que teníamos era una 
causa, luchar contra la injusticia. 
Y eso nos dio fuerza”, recuerda 
Tomsky, quien es ingeniero de 
software y CEO de esta compañía.

La historia personal de 
Tomsky explica, en gran parte, 
la filosofía de inDrive. Creció en 
una de las ciudades más frías del 
mundo, vivió violencia domésti-
ca y es parte del 1% de la pobla-
ción que tartamudea. “He vivido 
muchas injusticias. Por eso esta 
misión me motiva profunda-
mente”, confiesa.

En poco más de una década, 
las aplicaciones de movilidad 
han transformado radicalmente 
la manera en que la sociedad se 
mueve por sus ciudades. Lo que 
comenzó como una innovación 
tecnológica, se convirtió en un 
fenómeno social y económico de 
gran alcance.

Esta tecnología llegó a Méxi-
co de la mano de Uber en 2013. 
Desde entonces, esta y otras 
plataformas, como Cabify, Didi e 
inDrive, han redibujado el mapa 
del transporte urbano. 

Nicolás Rosales, presidente 
de la Asociación Mexicana de 
Transporte y Movilidad (AMTM), 
destaca que el éxito de estos ser-
vicios radica en algo muy senci-
llo. “Usaron la tecnología para 
mejorar la experiencia de viaje”. 
Esto, frente a un sistema de taxis 
locales con unidades deteriora-

das, falta de capacitación y tari-
fas opacas, mientras que las pla-
taformas ofrecieron seguridad, 
certeza y comodidad, todo desde 
un teléfono inteligente.

El mercado de la movilidad 
por apps en Latinoamérica sigue 
en expansión, con un alza del 10% 
año con año en el número de se-
siones en cinco países clave de la 
región, cuatro de ellos además los 
de mayor población: Brasil, Méxi-
co, Colombia, Argentina y Chile, 
según apunta la consultora Sen-
sor Tower. En este contexto, Mé-
xico ha sido un terreno fértil para 
el crecimiento de inDrive que, 
desde su lanzamiento en 2022, ha 
llegado a 54 ciudades, aumentan-
do su participación de mercado 
1.5 veces en el último año. 

A medida que aplicacio-
nes como Cabify, Easy Taxi o 
Beat abandonaron el mercado 
mexicano, los principales com-
petidores han aprovechado la 
oportunidad para consolidarse. 
inDrive, junto con Uber y DiDi, 
ha sido una de las apps más des-
cargadas en 2024, según el in-
forme ‘State of Mobile 2025’, de 
AppsFlyer y Sensor Tower. 

En la región, Uber ha experi-
mentado una disminución signi-
ficativa en su cuota de mercado 

VECES AUMENTÓ 
INDRIVE SU 
PARTICIPACIÓN DE 
MERCADO EN MÉXICO 
EN EL ÚLTIMO AÑO.

1.5
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Speakers Line Up

Agatha Ruíz de la Prada
 Fashion Designer

 Elevated Luxury: 
Creative Freedom and 
the Art of Living Boldly

Reinventing Creativity through Emotional Design
Luxury in Balance: 

The Business of Impact and 
Environmental Innovation

The Power of Voice: 
Indigenous Leadership 

and Social Transformation
The New Order of 

the Luxury Consumer

Ageless Awakening: 
A New Vision of 

Wellness & Longevity

Luxury Meets AI:
Conscious Innovation 

in a Digital World 

Fflur Roberts
Head of Luxury Goods at 

Euromonitor International 

Annie Rosas
CEO & Co-Founder of 

Bluekali
Chief Executive Officer 

at Aromaria 
 Chief Growth Officer 

at Aromaria 

Jorge  Nikaido Rodrigo Nikaido

Designing Legacy: Fashion, Family and 
Purpose in the Luxury World.

Sofía Tcherassi
Director of Ready-to-Wear 

at Silvia Tcherassi

Mauricio Tcherassi
Chief Commercial Officer 

of Silvia Tcherassi

Tony Ventura
AI Expert & CEO 

of Tony Ventura Technology 

Eufrosina Cruz Mendoza
Mexican Zapotec Indigenous 

Politician & Gender Equality Activist

Dr. Rigoberto Arámburo
Founder & CEO Aramburo Clinic

SPONSORED BY

DESTINATIONS 2025LUXURY LATIN AMERICAN
BRAND 2025

OFFICIAL MARKET 
RESEARCH PARTNER

MEDIA PARTNER PROUDLY A 

BUBBLES BY

PRODUCED BY

From Disciplines of Pain to Masters of Abundance: 
The Cultural Perception of Luxury and 

it’s Effects on Healthy Achievement
Elevating the Luxury 

Travel Experience

Jennifer Viditz-Ward
Director of Business Development 

for LATAM at Aspen Snowmass

Dr. Mario Martínez
Clinical Neuropsychologist
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desde 2019, perdiendo 32 puntos 
porcentuales de participación 
de usuarios activos mensuales 
(MAU) hasta el año pasado. A 
pesar de ello, sigue liderando el 
segmento, con 49%, seguido por 
inDrive, con 24%, y DiDi, con 18%. 
A nivel global, desde su lanza-
miento, inDrive ha completado 
más de 6,000 millones de viajes. 

L A LLEGADA A MÉ XICO
El modelo tarifario de Uber eli-
minó la incertidumbre sobre 
el costo del viaje al establecer 
un precio dinámico basado en 
tiempo y distancia. Este sistema 
fue replicado por prácticamente 
todas las aplicaciones de movili-
dad que surgieron después, con-
solidando un estándar en la for-
ma de pagar por estos servicios.

No es que no hubiera in-
tentos por adoptar esquemas 
distintos. Por ejemplo, en 2013, 
la ya extinta Easy Taxi intentó 
integrar a los taxistas bajo el es-
quema de cobros de acuerdo a lo 
marcado en el taxímetro, pero el 
gremio, en su mayoría, se resis-
tió a la digitalización.

No fue hasta 2018 cuando la 
propuesta diferencial de negocia-
ción de tarifas de inDrive arranca-
ría en México, con una prueba pilo-
to que terminaría de consolidarse 
oficialmente en 2022. De hecho, 
fue el segundo país en la expan-
sión internacional de la compañía, 
después de Kazajistán. De acuerdo 
con Tomsky, su llegada fue estra-
tégica, ya que este se convirtió en 
uno de sus mercados más impor-

tantes debido a su tamaño y a la 
demanda de transporte.

El potencial de este modelo 
fue reconocido por otra empre-
sa que lo adoptó: DiDi. En 2024, 
la plataforma integró la función 
‘Pon tu precio’, permitiendo a los 
pasajeros negociar el costo de 
sus viajes directamente con los 
conductores. “Eso es bueno. Nos 
están ayudando a educar al mer-
cado”, dice el CEO de inDrive.

Rosales destaca que este mo-
delo empodera al pasajero y lo 
vuelve partícipe activo del pro-
ceso de decisión del precio, lo 
que lo hace más atractivo que las 
tarifas fijas o dinámicas impues-
tas por otras plataformas. “La 
gente busca certeza y economía. 
Las tarifas dinámicas de algunas 
apps pueden ser abusivas, y es 
ahí donde modelos como el de in-
Drive ganan preferencia”, señala.

“Competimos con gigantes 
que tienen miles de millones 
de dólares. Pero somos justos. 
No solo en el modelo de tarifas, 
sino en cada detalle”, enfatiza 
Tomsky. De hecho, México está 
entre los tres principales mer-
cados para inDrive a nivel mun-
dial, en cuanto a desempeño 
comercial y al potencial de cre-
cimiento futuro.

EL FUTURO DE L A S APPS
Se estima que, para 2025, los in-
gresos proyectados en este mer-
cado alcanzarán los 2,410 millo-
nes de dólares, desde los 2,350 
mdd registrados en 2024, según 
proyecciones de la consultora 
Statista. Además, se espera una 
tasa de crecimiento anual del 
2.48% entre 2025 y 2029, cuando 
el número de usuarios en este 
mercado alcance los 44.6 millo-
nes de pasajeros.

Rosales ve un horizonte en 
el que estas plataformas no solo 
se usen para transporte privado, 
sino también para transporte pú-
blico. “Uber ya prueba modelos 
piloto de transporte colectivo. 

Tienen el músculo tecnológi-
co para hacerlo”, anticipa, y 
destaca que el crecimiento de 
estas plataformas está estre-
chamente ligado a la inclusión 
financiera. Al principio, se re-
quería una tarjeta bancaria, 
pero hoy muchas permiten 
pagos en efectivo o con QR, lo 
que ha democratizado el acce-
so a más usuarios.

Pero no todo fue ni será 
miel sobre hojuelas, dice Rosa-
les. “Las aplicaciones de taxis 
tuvieron que cambiar sus po-
líticas de seguridad. Al prin-
cipio del servicio, los choferes 
ofrecían botellas de agua, que 
algunos utilizaron para drogar 
a los pasajeros y desvalijarlos. 
De cara al futuro, el reto estará 
en las regulaciones del gobier-
no, como la seguridad social y 
el pago de impuestos”.

El presidente de la AMTM 
aclara que, en general, la pers-
pectiva para estos servicios es 
buena, pero advierte: “Quien 
no se actualice en el mundo del 
transporte, va a desaparecer”.

En el caso de inDrive, 
Tomsky insiste en que la justi-
cia es más que una estrategia 
comercial, es el alma de la em-
presa. “No somos una organi-
zación caritativa. Somos una 
empresa que usa la justicia 
como motor de crecimiento”.

NO SOMOS UNA 
ORGANIZACIÓN 

CARITATIVA, SOMOS 
UNA EMPRESA QUE USA 

LA JUSTICIA COMO 
MOTOR DE 

CRECIMIENTO.
Arsen Tomsky,

fundador y CEO de inDrive.
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FUTURO

na imagen dice más que 
mil palabras, y los stickers 
digitales lo confi rman. 
En menos de 15 años, pa-
saron de ser una fuente 
de ingresos para algunas 

compañías a su democratización y a que 
los usuarios lo hicieran suyos y parte de 
sus conversaciones diarias.

El formato actual surgió con la app 
japonesa de mensajería LINE, que los 
incorporó como parte clave de su plata-
forma en 2011. Al ver su potencial, lanzó 
Creators Market en 2014, que permitía 
a los usuarios vender sus propias crea-
ciones. LINE y los creadores dividían 
el 50% de las ganancias, tras descontar 
impuestos y tarifas de Apple y Google. El 
impacto fue tal que, en 2015, la compa-
ñía reportó ingresos por 271 millones de 
dólares, un aumento del 38% respecto al 
año anterior, atribuido, principalmente, 
a la venta de stickers y publicidad. En 
marzo de 2016, sus usuarios enviaron 
389 millones de stickers al día.

Meta los incorporó en 2018 y, dos años 
más tarde, adquirió Giphy por 400 mdd 
en un movimiento que le permitió una 
mayor integración con GIFs y stickers 

ROLA ESE 
STICKER

Lo que inició como un negocio exclusivo de grandes 
empresas pasó a ser un elemento de comunicación 
accesible para cualquier usuario. 

POR: Selene Ramírez

U

animados en plataformas como 
WhatsApp. Aunque la compañía 
tuvo que deshacerse de ella en mayo 
de 2023 por apenas 53 mdd debido 
a que la Autoridad de Competencia 
y Mercados del Reino Unido (CMA) 
ordenó su venta por preocupaciones 
antimonopolio, Meta logró un acuer-
do para seguir accediendo a los GIFs 
en sus plataformas, consciente de la 
importancia de estas herramientas, 
ya no como una forma de generar 
ingresos económicos por su venta, 
sino a través de la atracción y reten-
ción de los mismos.

WhatsApp ha señalado que ve 
en los stickers y herramientas como 
GIFs, emojis, avatares y notas de voz, 
una forma de hacer de los canales de 
comunicación espacios “más diver-
tidos y únicos”, por lo que su visión a 
futuro es seguir incluyendo más fun-
ciones que alimenten este campo. 
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de los consumidores 
confían más en las 
acciones auténticas 
en los mensajes de 

marketing.

70%

La aplicación tiene su propio gene-
rador de stickers para que los usuarios 
puedan usarlo sin salir de la platafor-
ma, un movimiento que, de acuerdo con 
Arzu Martínez, investigador de Centro-i 
y coautor del estudio ‘La economía de las 
aplicaciones en México 2025’, obedece a 
una creciente demanda de contenido ge-
nerado por los usuarios (UGC).

LOS ‘DUEÑOS’  DE LOS STICKERS
El auge de estos elementos gráfi cos se tra-
dujo en mayor fl exibilidad y personaliza-
ción para los usuarios, quienes ya no de-
penden de aplicaciones de terceros para 
su creación ni siquiera de WhatsApp, pues 
algunos fabricantes de celulares también 
integraron funciones para su creación sin 
necesidad de instalar nada.

Martínez explica que este fenó-
meno de democratización en el que 
los usuarios generan el material, 
lo promueven y lo consumen está 
presente también en la creación de 
memes o videos para plataformas 
como TikTok. “A la gente le interesa 
más el contenido generado por otros 
usuarios, especialmente, cuando es 
gratuito. Lo mismo sucede con las 
plataformas más rentables, donde 
los usuarios consumen lo que otros 
han subido. Creo que con los stickers 
ocurre lo mismo: el modelo de nego-
cio tradicional se ha disuelto y ahora 
es algo mucho más abierto, sostenido 
por contenido creado directamente 
por los usuarios”, agrega.

Las compañías también aprove-
chan este escenario para interactuar 
con los consumidores. Datos de Sta-
tista refi eren que el 70% de los usuarios 
en México confían más en las acciones 
auténticas en los mensajes de marke-
ting tradicionales, destacando el impac-
to del UGC. 

Sue Azari, líder para la industria de 
e-commerce de AppsFlyer, una plata-
forma de análisis de marketing móvil, 
señala que los stickers son una herra-
mienta estratégica de mercadotecnia 
con WhatsApp como su plataforma pre-
dilecta. “Son perfectos para la viralidad 
y las conversaciones impulsadas por la 
marca, mientras que las aplicaciones 
personalizadas con creadores de stickers 
o elementos de gamifi cación ofrecen más 

personalización y valiosos conoci-
mientos de datos”, señala.

Un ejemplo de ello es el trabajo 
de colaboración que Meta hizo con 
artistas como Karol G y organiza-
ciones como el Comité Olímpico 
Internacional para la creación de 
paquetes de stickers exclusivos. 

Más allá del engagement, Azari 
explica que WhatsApp desempeña 
un papel crucial en el servicio al 
cliente. Desde AppsFlyer han no-

tado que las marcas prefi eren 
WhatsApp en lugar de notifi -
caciones push dentro de la apli-
cación para actualizaciones de 
pedidos y seguimiento de entre-
gas, ya que es donde los clientes 
ya están activos. 

“Los stickers pueden inte-
grarse perfectamente en este 
recorrido: las marcas pueden 
usarlos para confi rmar un pe-
dido, celebrar una entrega o, 
incluso, solicitar comentarios 
de una manera más atractiva”, 
señala Azari. Eso difumina la lí-
nea entre el contenido de marca 
y el engagement generado por el 
usuario, haciendo que la cam-
paña sea aún más orgánica. 

Para las marcas de bienes 
de consumo rápido, retail y en-

tretenimiento, este enfoque es un 
cambio radical, convirtiendo las 
conversaciones cotidianas en pun-
tos de contacto de marca que im-
pulsan la lealtad y el engagement.

En un mundo cada vez más digi-
tal, los stickers han trascendido su 
rol como simples adornos visuales 
para convertirse en herramientas 
potentes de comunicación y creati-
vidad. Su capacidad para conectar 
personas, transmitir emociones 
y refl ejar culturas los posiciona 
como elementos esenciales tanto 
en la interacción social como en la 
innovación económica.
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ILUSTRACIONES: SHUTTERSTOCK

aría José Rebollar, directo-
ra de Recursos Humanos 
de Danone para el Norte de 
América (Noram), recibió 
una llamada que marcaría 
un nuevo reto profesional. 

Del otro lado de la línea, un equipo de 
PepsiCo le propuso una iniciativa poco 
convencional: un intercambio de talento 
entre empresas. “Me dijeron que querían 
proponerme una idea, y la verdad es que 
no tenía todas las respuestas, pero sona-
ba interesante”, recuerda Rebollar, quien 
entonces se desempeñaba como Business 
Partner Manager de Recursos Humanos. 

M

TALENTO 
PRESTADO
PepsiCo, Danone y Novartis 
intercambian equipo como parte de 
un programa de formación cruzada.

POR: Nancy Malacara

IDEAS

Las dos compañías compartían una 
preocupación. Los programas tradicio-
nales de desarrollo ya no eran suficientes. 
La propuesta fue sencilla en papel pero 
ambiciosa en la práctica. Seleccionar a un 
grupo de colaboradores y colocarlos seis 
meses en proyectos claves de la otra fir-
ma. “El talento fue formado en un contex-
to que ya no existe, el reto es cómo formar 
a nuestra gente para el contexto que vie-
ne”, dice Carlos Quintana, vicepresidente 
senior de Recursos Humanos de PepsiCo 
México. Danone aceptó la propuesta. 

Los equipos de ambas empresas deli-
nearon cómo debía funcionar el modelo. 

51
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IDEAS

Se acordaron los criterios de selección, el 
tipo de proyectos, los esquemas de acom-
pañamiento y los límites legales para cui-
dar la confidencialidad y el robo de talen-
to. La primera edición se lanzó con ocho 
personas, cuatro de cada empresa. Fue 
un primer paso pequeño pero suficiente 
para probar que la idea funcionaba y que 
el aprendizaje cruzado tenía sentido. Y 
catapultar a Rebollar a una posición nue-
va dentro de la compañía. 

El programa Externship cambió la 
manera de entender cómo se forma el 
talento. Porque hay momentos en los 
que, en lugar de controlar cada paso, lo 
mejor es abrir la puerta y dejar que otras 
compañías también sumen a la historia 
de tu equipo.

Con la primera edición terminada y 
buenos resultados sobre la mesa, Pepsi-
Co y Danone decidieron escalar. Los par-
ticipantes habían regresado con ideas 
nuevas, con otra seguridad y con un lide-
razgo más visible. Lo que seguía era abrir 
la iniciativa a una tercera compañía. No-
vartis se sumó al proyecto para aportar 
otra cultura, otro ritmo y una visión dis-
tinta del negocio. “Nos tocó alinear cultu-
ras diferentes, estructuras más jerárqui-
cas con otras más horizontales, pero al 
final nos unía el compromiso con el desa-
rrollo del talento”, dice Anwar Limón, di-
rector de Capacidades y Transformación 
del Trabajo de Novartis México.

También se revisaron los acuerdos de 
confidencialidad y los criterios de selec-

ción y se redefinieron los esquemas de 
seguimiento. La convocatoria fue mayor. 
Más de 500 personas aplicaron y 14 fueron 
seleccionadas y asignadas a un proyecto 
estratégico en una empresa distinta a la 
suya, con el compromiso de dedicar entre 
el 15 y el 20% de su tiempo laboral duran-
te seis meses. Lo hicieron en un esquema 
híbrido, con sesiones virtuales, mentorías 
cruzadas y estancias presenciales.

“No inventamos proyectos nuevos. Los 
sumamos a iniciativas que ya estaban en 
marcha. Así aseguramos que su trabajo 
tuviera sentido desde el día uno”, dice Re-
bollar. “Nos aseguramos de que se sintie-
ran parte de Danone. Les dimos espacio, 
equipo, un acompañante que los guiara. 
Los tratamos como si fueran nuestros”.

RESULTADOS TANGIBLES
Quienes han pasado por Externship no 
solo sumaron una experiencia más al 
currículum. Cambiaron la forma en la 
que lideran, toman decisiones y entien-
den su rol dentro del negocio. “El talento 
que regresa es más innovador, más ágil 
para adaptarse y mucho más proactivo 
para resolver problemas”, asegura Quin-
tana. “Se enfrentan a un entorno donde 
no tienen red de contactos ni historia ni 
jerarquía, y eso los obliga a crecer”. 

Rebollar agrega que vuelven con más 
madurez, más claridad sobre su rol en el 
negocio y con otra seguridad al expre-
sarse. “El programa los confronta con 
sus propias limitaciones, pero también 

los empuja a descubrir fortalezas que ni 
ellos conocían”, apunta.

En PepsiCo han logrado retener a la to-
talidad de las personas que participaron, 
que además no perdieron el interés y re-
gresaron con más energía y nuevas ideas. 
Los niveles de compromiso también cam-
biaron. Mientras que el promedio general 
de engagement en la compañía es de 89 
puntos sobre 100, los grupos que pasaron 
por el programa superan los 90. 

En Danone, el impacto fue directo en 
las promociones. El 95% de las personas 
que participaron tuvieron un cambio de 
rol al año siguiente. Algunas fueron ascen-
didas, otras tomaron nuevas responsabi-
lidades. Y, en otro tipo de resultados, No-
vartis logró mejorar sus canales digitales 
para médicos, implementó un código con 
inteligencia artificial para entender mejor 
las preferencias de sus clientes y avanzó 
en procesos que estaban estancados. 

Hoy en día, Externship forma parte de 
la estrategia de desarrollo de talento en las 
tres compañías, que ya están en conversa-
ciones para sumar a una o dos empresas 
grandes más, con las que compartan va-
lores, cultura y estilo de liderazgo. En el 
caso de Danone, también se analiza cómo 
adaptarlo en Estados Unidos. “Lo tengo 
como meta personal”, explica Rebollar.

Incluso se ha discutido si tendría sen-
tido abrir el programa a empresas compe-
tidoras. “Ya existen cruces competitivos 
entre algunas de nosotras, como sucede 
entre Danone y PepsiCo en supermerca-
dos”, dice Limón. “La clave está en definir 
qué información compartes, qué proyec-
tos habilitas y qué acuerdos respetas. Si 
eso está claro, incluso con competidores 
se puede construir algo valioso”, agrega. 
En el radar inmediato no está incorporar a 
pymes, pero a futuro no se descarta. “Una 
pequeña podría aprender muchísimo de 
una grande. Y nosotros, de ellas. Solo ne-
cesitamos encontrar el modelo adecuado 
para que fluya”, afirma Rebollar.

Mientras las compañías afinan los 
próximos pasos, algo evidente es que las 
vacantes en empresas no se están lle-
nando con facilidad. Juan Solana, socio 
líder de Consultoría en transformación 
de negocios e innovación de EY Lati-
noamérica, apunta a la falta de oportu-
nidades reales para formar al talento 
que ya se tiene y ve en Externship una 
respuesta a ese vacío. Más que fidelizar 
a las personas con un contrato, dice, hay 
que construir pertenencia desde la expe-
riencia. “Cuando permites que alguien se 
mueva, se equivoque, aprenda y regrese 
con más herramientas, no tienes que pe-
dirle lealtad. Se queda porque quiere”.

EL TALENTO QUE 
REGRESA ES MÁS 
INNOVADOR, MÁS ÁGIL 
Y MÁS PROACTIVO 
PARA RESOLVER 
PROBLEMAS.
Carlos Quintana,
VP senior de Recursos Humanos de PepsiCo México.
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esde niña, Gina 
D i ez  B a r ro s o 
escuchaba his-
t o r i a s  s o b r e 
construir un im-

perio. Creció rodeada de con-
versaciones sobre estrategias 
empresariales y decisiones 
que transforman industrias, 
un contexto marcado por su 
abuelo, Emilio Azcárraga Vi-
daurreta, fundador de Telesis-
tema Mexicano, la semilla de 
lo que hoy es Grupo Televisa. 
Pero en lugar de seguir un ca-
mino dentro de la industria de 
los medios de comunicación, 
optó por trazar el propio.

Se dedicó a la construc-
ción, un sector en el que po-
cos anticipaban ver a una 
mujer en los años 80. Entre 
planos y tabiques, forjó el ca-
rácter con el que más tarde 
levantaría una universidad 
enfocada en creatividad, una 
plataforma para el liderazgo 
femenino y una visión edu-
cativa global. Estas son las 
cinco claves que la llevaron a 
construir un legado y que hoy 
comparte como aprendizajes.

D

5 CLAVES DEL 
ÉXITO DE GINA 

DIEZ BARROSO

POR:Nancy Malacara

La empresaria comparte las 
lecciones que la llevaron

a construir un legado.

IDEAS

LEER ENTRE LÍNEAS: 
CUANDO EL OBSTÁCULO 
REVELA UNA NECESIDAD
Diez Barroso supo ver lo que muchos 
en el sistema educativo pasaban por 
alto: una brecha en la profesionali-
zación del talento creativo. En una 
sociedad que aún cali� ca las discipli-
nas artísticas como pasatiempos, ella 
identi� có una oportunidad en medio 
del prejuicio. “El talento creativo 
existe, pero necesita estructura para 
prosperar. Yo quería demostrar que se 
puede vivir bien de una carrera creati-
va, siempre que se enseñe también a 
monetizar ese talento”, a� rma.

Esa convicción no se quedó en una 
re� exión personal. Fue el punto de par-
tida para fundar una universidad enfo-
cada en disciplinas creativas, pero con 
un enfoque empresarial, para formar 
artistas o diseñadores, pero también 
emprendedores capaces de poner en 
valor y comercializar su obra.

CONSTRUIR COMUNIDAD: 
LA VISIÓN SE FORTALECE
EN COLECTIVO
Cuando presentó su proyecto, en-
cargó un estudio de mercado. El re-
sultado fue desalentador: no había 
su� ciente demanda para una institu-
ción de ese tipo en México. Pero más 
que como un obstáculo de� nitivo, lo 
interpretó como el comienzo de una 
batalla que valía la pena dar. Enten-
dió que una buena idea no basta. Ha-
bía que construir una red, sumar alia-
dos y  talentos con miradas distintas.

“Los sueños se expanden cuando 
se construyen en colectivo. Rodéate de 
personas con visiones diversas, com-
parte ideas. La innovación no sucede 
en solitario, se fortalece en red”, a� rma.

VALORAR LO INTANGIBLE:
LAS HABILIDADES QUE 
MARCAN LA DIFERENCIA
Antes de entrar en el mundo educa-
tivo, Diez Barroso se desenvolvió en 
la industria de la construcción, donde 
aprendió a negociar sin margen de 
error, a decidir bajo presión y a edi� -
car desde los cimientos. En ese entor-
no, el éxito se de� nía por la destreza 
técnica, pero ella entendió pronto 
que había otro tipo de habilidades 
igual o más determinantes, y que ra-
ramente se enseñan en un aula. “Mu-
chos proyectos fracasan no por falta 
de talento, sino porque no se sabe 
comunicar su valor. Si no sabes pre-
sentar tu idea frente a un inversionis-
ta, no avanzas. Si no sabes liderar un 
equipo, te estancas”, explica.

Por eso, amplió su visión educati-
va: no basta con enseñar a diseñar una 
silla o a escribir un guión. También hay 
que aprender a defender y presentarlo, 
trabajar en equipo y entender al cliente.

TRANSFORMAR CON 
PROPÓSITO:
LA INNOVACIÓN NO ES
UN FIN EN SÍ MISMO
Ahora que la palabra “innovación” se 
repite como mantra, ella pre� ere usar-
la con más cautela. No es solo hacer 

algo nuevo, sino transfor-
mar con un propósito claro. 
“Tener una visión no basta. 
Hay que saber cómo pedir 
� nanciamiento, cómo pre-
sentar un proyecto, cómo 
sostener un equipo. Si no, 
se queda en un sueño”.

La innovación que de-
� ende no está impulsada 
por el ego ni por la ambi-
ción individual, sino por 
un sentido de impacto y 
sostenibilidad. “Una visión 
de largo plazo necesita co-
nexiones sólidas”, insiste.

LIDERAR CON 
COHERENCIA,
INCLUSO CUANDO 
NADIE MIRA
El liderazgo es una práctica 
cotidiana, no se trata de 
ocupar un cargo, sino de 
asumir una responsabili-
dad, aun en los gestos más 
pequeños. “No puedes 
pedirle a alguien que haga 
algo si tú no estás dispues-
ta a hacerlo primero”, dice. 

Esa coherencia tam-
bién implica ser la primera 
en asumir riesgos, tomar 
decisiones impopulares 
cuando son necesarias 
y abrir camino para que 
otros también puedan 
avanzar. No cree en fórmu-
las de liderazgo, sino en 
presencia y compromiso.

FOTO: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL
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Del 14 al 19 de julio, en el Cabo 
Sports Complex se reunirán las 
figuras destacadas del tenis mun-
dial, como el italiano Lorenzo 
Musetti (No. 9 del PIF ATP Ran-

kings); el ruso Andrey Rublev (No. 17) y el ca-
nadiense Denis Shapovalov (No. 28).

Todos están listos para desempeñarse en 
un entorno que combina deporte de élite con 
la belleza natural y la oferta turística de un 
destino mexicano sorprendente. Además, el 
Mifel Tennis Open by Telcel Oppo 2025 se com-
plementará con una extensa zona comercial y 
gastronómica que eleva la experiencia a la par 
de las competencias internacionales. 

“El torneo se ha consolidado por los tenis-
tas de primer nivel que asisten y por las activi-
dades para los aficionados”, explica José Anto-
nio Fernández, director del evento.

TECNOLOGÍA QUE REVOLUCIONA EL JUEGO
Este año se incorpora ELC Live, la tecnología 
de revisión electrónica en vivo (desarrollada 
por la ATP) que elimina a los jueces de línea y 
ofrece métricas precisas y en tiempo real. 

Así, se integra una pantalla a nivel de cancha, 
que enriquece la experiencia del público, y se 
construye una sexta cancha, como parte de los 
nuevos estándares de la asociación. También, 
todos los boletos serán 100% digitales, garanti-
zando seguridad, accesibilidad y comodidad.

Con un cartel estelar, tecnología de punta y experiencias para toda la familia, el Mifel 
Tennis Open by Telcel Oppo 2025 promete una edición inolvidable en Los Cabos.

Los Cabos Tennis Open 2025
DEPORTE, EXPERIENCIAS Y VERANO EN SU MÁXIMA EXPRESIÓN

FOTOS: CORTESÍA BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSIÓN STUDIOS

EL VERANO EN LOS CABOS SE VIVE A OTRO NIVEL CON LA NOVENA EDICIÓN DEL MIFEL TENNIS OPEN BY TELCEL OPPO 2025, 
UN TORNEO QUE HA SABIDO POSICIONARSE MÁS ALLÁ DEL DEPORTE. 

MEXTENIS EXPERIENCES 2025

Kids Nite: convivencia entre niños y tenistas. 

Mextenis Talks: charlas con jugadores 
y expertos.

Players Party: fiesta de bienvenida.

Family Day: actividades para familias.

Tennis Golf: tenistas en acción. 

Closing Party con presencia de jugadores.
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CREATIVIDAD  
SIN FRONTERAS
La agencia mexicana Made se expande 
en América Latina y proyecta nuevas 
aperturas en Europa y en Estados Unidos.

POR: Nancy Malacara

ristian Rocha 
está convenci-
do de que no se 
necesita un hol-
ding global para 
cruzar fronteras. 

Con una fórmula basada en 
asociaciones locales y estruc-
turas ligeras, Made, la agen-
cia mexicana que cofundó 
con Yosu Arangüena en 2010, 
ha logrado abrir operaciones 
en Brasil, Argentina y Colom-
bia, y ahora apunta a Estados 
Unidos, España y Portugal.

Todo comenzó en el festi-
val de Cannes, cuando Rocha 
entabló amistad con creati-
vos de otros países. Esa red 
de confianza se convirtió 
en el punto de partida para 
replicar el espíritu de Made 
más allá de México. “Conocí 
a Álvaro Rodrigues en 2015, 
seguimos hablando, compar-
timos ideas y en algún punto 
le propuse abrir Made Brasil 

en lugar de empezar solo”, re-
cuerda Rocha.

Con más de dos décadas 
de trayectoria en la publi-
cidad brasileña, Rodrigues 
era  vicepresidente creativo 
de la agencia Africa, y ocupó 
cargos directivos en DM9Rio, 
Ogilvy, FCB Brasil, Agência3 
y 3A Worldwide. Pero estaba 
buscando un cambio.

La alianza fue natural. 
Con Made, compartía una 
visión enfocada en la creati-
vidad, la independencia y la 
búsqueda constante de ideas 
que trascendieran fronteras. 
Esa decisión marcó la forma 
en que la agencia ha pulido 
su modelo de negocio y se ha 
expandido a otros mercados. 

En lugar de replicar una 
estructura rígida o imponer 
la visión mexicana, la firma 
optó por asociarse con ta-
lento local. “No creemos en 
llevar la creatividad mexi-

cana a otros países; creemos 
en compartir la filosofía de 
Made con gente que cono-
ce su propio mercado”, dice 
Rocha. La prioridad ha sido 
respetar la idiosincrasia y la 
cultura de cada país.

Luego, la historia se repitió 
en Colombia, donde un grupo 
de creativos, entre ellos, An-
drés Prada, pidió operar bajo 
el nombre Made. En ese caso, 
la agencia ofreció el uso del 
nombre, la filosofía y el res-
paldo creativo. “Les dimos el 
know-how para que pudieran 
presentarse como parte de 
una red. Ellos hacen su cami-
no, pero cuentan con nuestro 
soporte”, explica Rocha.

En Argentina, el mode-
lo fue parecido. La alianza 
se dio con Santiago Olive-
ro, quien ya tenía su propia 
agencia. Made compró una 
participación y juntos lan-
zaron Febrero Made. “Apos-

tamos por alguien con expe-
riencia, con clientes como 
Netflix y PepsiCo. Pusimos 
dinero, pero también con-
fianza en su visión”, cuenta.

Cada expansión de Made 
responde a un modelo flexi-
ble que se adapta al contex-
to y a las personas. Lo único 
no negociable es que haya 
una sociedad real. “Nada de 
poner a alguien en nómina 
para que espere instruccio-
nes. Queremos socios que se 
jueguen todo, que sientan la 
agencia como suya. Si no tie-
nen piel en el juego, no fun-
ciona”, dice Rocha.

La independencia ha sido 
una de las cartas más fuer-
tes de Made, que abrió en 
plena crisis económica hace 
15 años. “Nos decían que es-
tábamos locos por salir de 
agencias grandes para abrir 
una propia. Pero al ser nues-
tros propios jefes, podíamos 

C

FOTOS: CORTESÍA 

ALIANZAS. Christian 
Rocha señala que Made 
se ha expandido en el 
mercado internacional a 
través de socios locales 
con los que comparte 
visión creativa.
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atender directamente a las 
marcas sin pasar por 10 ca-
pas jerárquicas”, dice.

Esa cercanía se ha conver-
tido en un valor a la hora de 
negociar con marcas inter-
nacionales. “Cuando tienes 
una llamada con un cliente, 
no contestas como ejecuti-
vo, contestas como dueño. Y 
eso hace toda la diferencia”, 
afi rma. También ha permiti-
do ajustar presupuestos sin 
pedir permiso a una matriz 
extranjera. “No tenemos que 
mandar dinero a Nueva York 
o a París. Todo lo decidimos 
aquí, con el cliente enfrente”.

UNA COMUNIDAD CREATIVA
La red que han construido 
permite compartir clientes, 
estrategias y aprendizajes. 
Cuando uno de los socios gana 
una cuenta en su país, puede 
compartirla con las otras se-
des. Rocha explica que más 
que una expansión geográfi ca, 
es una comunidad creativa.

Y aunque cada país tiene 
autonomía, Made ofrece so-
porte en temas estratégicos. 
Las ofi cinas comparten pre-
sentaciones y casos de éxito 
que ayudan a entrar a nuevos 
pitches con fuerza. “Cuando 
alguien en Colombia necesita 
presentarse con una marca 
automotriz, le mandamos el 
historial de lo que hemos he-
cho en México. Así no llegan 
solos, llegan con un respal-
do”, dice Rocha.

Antes de abrir en un nue-
vo mercado, Made investiga 
el perfi l del socio local. Busca 
personas con trayectoria, con 
reconocimiento en la indus-
tria y con una visión creativa 
compartida. “No nos intere-
sa abrir por abrir. Si alguien 
nos contacta desde Uruguay 
o Chile, analizamos quién 
es, qué ha hecho, si ha gana-
do premios o si ha liderado 
agencias que respetamos”, 
comenta Rocha.

Los porcentajes de partici-
pación varían según la inver-
sión. En algunos casos, Made 

tiene el 40%, en otros, el 20. En 
Colombia, por ejemplo, solo 
cedieron el nombre a cambio 
del 25% de participación y una 
fuerte colaboración operati-
va. Lo importante, asegura 
Rocha, no es el control, sino 
construir una “red viva”, con 
agencias que hagan ruido en 
su país y sumen a la marca.

También hay metas fi nan-
cieras. En 2023, la agencia 
logró un aumento del 35% 
en su facturación gracias a 
nuevas cuentas relevantes. 
Sin embargo, en 2024 la sali-
da inesperada de uno de esos 
clientes frenó el ritmo y la 
proyección de crecimiento 
bajó a 10%. Para este año, Ro-
cha estima un nuevo repun-
te cercano al 20%. “Estamos 
‘pitchando’ más que nunca y 
vamos con todo para recupe-
rarnos”, asegura.

En el horizonte ya se dibu-
jan nuevos destinos. España 
y Portugal están en la mira, 
impulsados por relaciones 
profesionales que la agencia 
ha cultivado. También hay 
interés en Estados Unidos, 
aunque no en cualquier ciu-
dad. “Miami nos buscó una 
vez, pero nos parece un mer-
cado muy saturado, con de-
masiadas voces. Preferimos 
pensar en Houston o Los Án-
geles, donde hay más comu-
nidad latina”, comenta.

Para él, lo más importan-
te es mantener la esencia de 
la agencia. No quieren impo-
ner una cultura ni colonizar 
otros mercados, sino sumar, 
integrarse y construir desde 
adentro, algo que reconoce 
que solo es posible con respe-
to y gestión de talento local. 

“Eso nos ha ayudado mu-
chísimo. Cuando un cliente 
nos dice que no tiene tanto 
presupuesto pero quiere es-
tar con nosotros, podemos 
ajustar sin problema. Esa 
libertad en el modelo de ne-
gocio es la que nos ha per-
mitido abrir Made en otros 
países con nuestros propios 
términos”, señala Rocha.

NOMBRAMIENTOS

OFICINAS

PATROCINIOS

JEZER ALARCÓN SE UNE 
A PUBLICIS GROUPE 

MÉXICO
Con más de 30 años 
de experiencia, fue 

nombrada Chief Operating 
Offi cer para apoyar la 

transformación operativa 
del grupo.

ALMACÉN LLEGA A 
MÉXICO CON FMG
La agencia creativa 

argentina inició 
operaciones en el país con 
el objetivo de expandir su 

presencia regional.

JBL SE SUMA A LA 
SELECCIÓN NACIONAL

La marca de audio y 
electrónica será el Audio 

Ofi cial del Tri rumbo a 
2026 y aprovechará esta 
alianza para aumentar

su visibilidad.

El valor total de las 100 
marcas más importantes 

del mundo alcanzó los 

10.7
billones de dólares.

Las estadounidenses 
aportan el 82%, según Kantar.
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No hay nada más caro que quedarte donde sabes 
que ya no tienes que estar. Por miedo, por diploma-
cia mal entendida, por no incomodar o por pensar 

que ‘más adelante será mejor momento’. Me ha pasado con 
personas, con proyectos, con conversaciones y con decisiones 
estratégicas. Y lo aprendí con consecuencias: postergar no es 
ser prudente, es tener miedo con justi� cación elegante.

He aprendido que la intuición rara vez se equivoca. Lo que 
falla es nuestra capacidad de actuar cuando ya sabemos lo 
que hay que hacer. Me ha costado dinero, relaciones, tiempo, 
y, sobre todo, energía mental. Por no correr a alguien a tiempo, 
terminé apagando fuegos que no eran míos. Por no decir lo 
que tenía que decir, permití que las cosas se deformaran. Por 
no arriesgar cuando ya lo tenía claro, me quedé en zonas que 
ya no me hacían crecer.

¿Y cómo saber si estás postergando? Fácil: cuando nece-
sitas justi� car algo más de una vez, ya lo estás sosteniendo 
desde el miedo. Cuando esperas el ‘momento ideal’, cuando 
sientes una incomodidad constante pero la maquillas de pa-
ciencia, cuando te escuchas decir ‘todavía no es urgente’… ahí 
estás postergando. Y mientras más lo pateas, más caro te sale.

Hoy, creo que liderar también es saber cerrar rápido. Tomar 
decisiones incómodas sin anestesia. Porque si ya lo sabes y no 
lo haces, te estás traicionando. Y el costo de eso –personal y 
profesional– es el más alto que hay. Y es que si no lo decides 
tú, alguien más lo hará por ti. 

La buena noticia es que del otro lado de la decisión que 
te incomoda, casi siempre hay un nuevo nivel de libertad, 
energía y dirección”.

Cuando comen-
zaba mi carrera 
como redactor 
publicitario, seguía 
muy de cerca a un 

redactor que me llevaba un par 
de años de experiencia. Cuando 
lo veía presentar, me dejaba 
siempre con la boca abierta. 
Admiraba su desenvoltura, sus 
tablas de teatro, su gracia, su 
falta total de inhibición.

Lo admiraba tanto que empe-
cé a estudiarlo. Me � jaba en cada 
detalle, quería ser tan bueno 
como él. Y, poco a poco, empecé a 
meterme en su piel. 

Un día, mi jefe, el VP creativo 
de la agencia, me llamó a un lado 

ANA VICTORIA GARCÍA, 
FUNDADORA Y CEO DE VICTORIA147

HÉCTOR FERNÁNDEZ, 
CEO DE VML MÉXICO

CUÁL ES LA MEJOR LECCIÓN QUE HAN 
APRENDIDO POR LAS MALAS.

P R E G U N T A M O S  A  V A R I O S  L Í D E R E S  D E  N E G O C I O S

E S T O  N O S  C O N T E S T A R O N :
POR: Puri Lucena

y me dijo casi en secreto: ‘Ya sé 
lo que estás haciendo’. Yo, des-
concertado, le pregunté qué creía 
que estaba haciendo. ‘Estás co-
piando a Rodrigo en todo lo que 
hace’, me respondió. Y no pude 
más que darle la razón, mi admi-
ración y mis intentos de imitación 
eran notorios. Él simplemente me 
contestó: ‘No puedes pararte en 
las fortalezas de otros. Tú tienes 
las tuyas y tienes que construir tu 
carrera sobre ellas. Tu fortaleza es 
la credibilidad, vívela, úsala’.

Esa lección cambió mi vida, 
no solo mi carrera. Y es una de las 
primeras clases de liderazgo que 
le doy a todas las generaciones 
que se me acercan”.

FOTOS: CORTESÍA
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Desde su fundación, Ruba se ha distinguido por un enfoque 
empresarial humanista, colocando siempre a la persona como el 
centro y el � n de su actividad. En este contexto, la lección más dura 

–pero también la más transformadora– que he aprendido fue comprender, 
en toda su dimensión, la vulnerabilidad y la fragilidad del ser humano frente 
a circunstancias extraordinarias, como las vividas en la pandemia. Nos 
enfrentó a una situación para la cual no había margen de preparación previa 
y nos obligó a tomar decisiones que podían comprometer la continuidad de 
un modelo de negocio construido durante más de 40 años, y que impactaría 
directamente a miles de familias: socios, colaboradores y proveedores.

Lo que me dejó esta experiencia es que un líder debe siempre privilegiar 
la cultura y los valores de la institución, sin importar el costo. Es en los mo-
mentos de mayor di� cultad cuando se pone a prueba la congruencia entre 
lo que se predica y lo que se hace. Enviamos al 100% del personal de o� cina 
a sus casas, y diseñamos un programa integral de atención. La segunda 
lección fue comprender que las decisiones alineadas con nuestros valores y 
cultura, aunque di� ciles y costosas en el corto plazo, son positivas en el lar-
go. Llegamos a anticipar una caída de más del 80% en los ingresos ese año. 
Sin embargo, al � nalizar 2020, tanto los ingresos como las utilidades supera-
ron los niveles de 2019. Esa tendencia positiva se ha mantenido hasta este 
2025, alcanzando 15 años ininterrumpidos de crecimiento de la empresa”.

Una de las leccio-
nes más complejas 
que he aprendido 
en mi carrera es 
que, a veces, hay 

que renunciar incluso cuando 
todo parece ir bien. El último año 
que dirigí la división de Licensing 
en Televisa fue un año récord en 
ventas. Teníamos marcas sólidas, 
un equipo comprometido y 
resultados que hablaban por sí 
solos. Pero la compañía tenía 
nuevas prioridades y, aunque el 
modelo de negocio que cons-
truimos funcionaba, ya no tenía 
cabida dentro de su estructura. 
No era un tema emocional para 
ellos, pero para nosotros sí: 
había años de trabajo, relaciones 
profundas y un camino recorrido 
que dolía soltar.

Aceptar que ese modelo solo 
podría continuar si salíamos de 
ahí fue un acto de enorme ma-
durez profesional… y de mucho 
coraje. Tuvimos que renunciar 
a todo: estabilidad, reputación 

JESÚS SANDOVAL, 
CEO DE GRUPO RUBA

MACA ROTTER, 
PRESIDENT & CEO DE LA PANADERÍA LICENSING & MARKETING

corporativa, certezas. Y empezar 
de cero. Pero con algo muy claro: 
lo que teníamos era valioso, solo 
que no tenía ya el mismo espa-
cio dentro de ese ecosistema. La 
decisión no fue entre éxito y fra-
caso, fue entre quedarnos donde 
ya no había crecimiento posible 
o apostarlo todo a una visión en 
la que sí creíamos.

Así nació La Panadería. No 
como una reacción impulsiva, 
sino como una respuesta cons-
ciente: seguir haciendo lo que 
amamos, con quien lo sabemos 
hacer, pero bajo nuestras propias 
reglas. Fue ahí donde enten-
dí que el verdadero éxito no 
siempre se ve en las cifras o en 
los reconocimientos, sino en la 
capacidad de ser � el a tu visión, 
incluso cuando implica empezar 
de nuevo.

Porque a veces el éxito no 
está en sostener lo que ya no 
evoluciona, sino en tener el valor 
de dejarlo ir para crear algo más 
grande, más libre y más tuyo”.
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EVER
⭢ La multinacional anunció una 

inversión de 30,000 mdp en México 
y mira al futuro con las relaciones 

que construye, ya sea en los 
países o con su talento.

A

FOTOS: DI EGO ALVAREZ ESQUIVEL

POR: PURI LUCENA

APUESTA  LARGO PLAZO

EN PORTADA

MILDRED 
VILLEGAS

DI RECTORA GEN ERAL 

UN I LEVER MÉXICO

UNIL
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México”. El secretario de Economía no 
perdió la oportunidad de señalar que el 
anuncio se daba “en medio de un mundo 
con la incertidumbre que tenemos hoy”. 
“Tiene un valor adicional el que las em-
presas estén decidiendo invertir en Mé-
xico”, dijo.

La compañía, que engloba en su 
portafolio algunas de las principales 
marcas globales en las categorías de 
alimentos, cuidado personal, belleza y 
bienestar y helados (división que se en-
cuentra en proceso de separación y que 
operará bajo el negocio independien-
te The Magnum Ice Cream Company), 
llevará a cabo la inversión entre 2025 y 
2028 y estará enfocada en impulsar nue-
vas líneas de manufactura. 

De hecho, 8,000 mdp de este monto 
se sumarán a otros 8,000 mdp ya inver-
tidos para la puesta en marcha de una 
planta en Salinas Victoria, Nuevo León, 
anunciada en febrero de 2023 y enfoca-
da en la producción de productos de be-
lleza y cuidado personal, y que generará 
1,200 nuevos empleos, entre directos e 
indirectos, y atenderá el mercado nacio-
nal y el latinoamericano.

“Esta inversión es una de las más sig-
nifi cativas en la historia de la compañía 
en este país, refl eja nuestra confi anza 
en el crecimiento, la innovación y la ca-
lidad y además del inmenso potencial 
que vemos en México y su gente”, señaló E

E N  P O RTA DA

l 2 de mayo fue un día de trabajo diferente 
en Unilever de México. La oficina, al me-
nos durante la primera parte del día, fue 
el Palacio Nacional. Desde allí, Mildred 
Villegas, directora general de la empre-
sa, y Willem Uijen, director ejecutivo de 
Cadena de Suministro y Operaciones de 
Unilever global, hacían pública una de las 
inversiones “más significativas de la his-
toria de la compañía en el país”, durante 
la conferencia matutina de la presidenta 
Claudia Sheinbaum.

Lo anunció primero Marcelo Ebrard. 
“Es una inversión por 30,000 millones 
de pesos en varios estados de la Repú-
blica. Esto coincide con los objetivos 
que nos hemos planteado en el Plan 

UNILEVER64 01-JULIO-2025

9,400 987
millones de euros 
invier te Unilever 
en sus marcas y en 
marketing.

millones 
de euros destina 
a Investigación 
y Desarrollo.
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Uijen. “También coincide con los princi-
pios del Plan México del gobierno para 
impulsar el bienestar, fomentar un cre-
cimiento sostenible e incluyente y con-
tribuir activamente a construir un futu-
ro más próspero para todas y todos”.

Villegas agregó que la inversión se 
destinará, además de a la nueva fábri-
ca de Nuevo León, a las de Lerma y Tul-
titlán, en el Estado de México, y a la de 
Cuernavaca, Morelos. La empresa tiene 
también una planta en la Ciudad de Mé-
xico. “Adicional a las ventajas que vemos 
en temas de estabilidad, también vemos 
en cuanto al talento y el mercado mexi-
cano. Todavía hay muchas posibilidades 
de crecer internamente”, apuntó.

La entrevista con Villegas se realiza 
apenas tres días antes de este anuncio. 
En ese momento, la directiva sonríe al 
hablar de futuras inversiones, pero ade-
lanta poca información sobre el tema. Sí 
que presume los avances en las plantas 
que la empresa tiene en el país y que se 
encaminan a un proceso de moderniza-
ción, como la de Cuernavaca, la prime-
ra cero emisiones de la compañía en 
América Latina. “Ahora, con la de Nuevo 
León, lo que queremos hacer es también 
una planta con alguna tecnología que 
no está presente en el resto de las que 
tenemos en el país”, afi rma. El objetivo 
es avanzar en la automatización y, claro, 
en materia ambiental. 

La meta a mediano y largo plazo es 
que todas las plantas de la empresa en el 
país tengan tecnología sustentable. Hoy, 
ninguna envía residuos a los rellenos 
sanitarios y todas tienen iniciativas de 

reciclaje de agua en distintos 
grados. “Habrá alguna que le 
falta una línea para poder ser 
net zero, pero ese es el cami-
no de todas nuestras plantas, 
no solo en México, sino en La-
tinoamérica y en el mundo”, 
insiste Villegas.

No se trata solo de ser bue-
nos. Con los consumidores 
cada vez más preocupados 
por saber el origen y cómo 
se elaboran y distribuyen los 
productos que adquieren, la 
apuesta por la sustentabili-
dad es básica para las empre-
sas que quieren mantener su 
crecimiento. Un estudio rea-
lizado por la plataforma de 
investigación de mercados 
YouGov apunta que el 67.5% 
de los mexicanos estarían 
dispuestos a pagar más por 
una versión sustentable en 
la categoría de alimentos y 
bebidas empaquetados, y el 
61.5% lo haría en productos 
cosméticos y de belleza.

Y Unilever, que tiene en 
su portafolio marcas como 
Knorr, Hellmann’s, Dove, 
TRESemmé, St. Ives, Pond’s, 
Rexona, Sedal, eGo, Savilé o 
PureIt, que utilizan diaria-
mente 3,400 millones de per-
sonas, de acuerdo con datos 
de la compañía, quiere seguir 
creciendo en el país.

La multinacional de ori-
gen británico, que desde 
marzo lidera el argentino 
Fernando Fernández, su an-
terior director fi nanciero, y 
que sustituyó en el cargo a 
Hein Schumacher (quien no 
llegó a cumplir los dos años 
en el puesto), facturó el año 
pasado 60,800 millones de 
euros, 1.9% más que en el pe-
riodo anterior, con un 58% en 
mercados emergentes.

La compañía no desglosa 
sus resultados por país, pero 
el ranking ‘Las 500 empresas 
más importantes de Méxi-
co’, que elabora Expansión, 
estima que sus ventas netas 

aumentaron en el año pa-
sado 3.4%, hasta los 35,500 
mdp. México es uno de los 10 
mercados más importantes 
para la compañía, que inició 
operaciones en el país hace 
más de 60 años y donde, hoy, 
cuenta con más de 7,000 per-
sonas en su plantilla. En al-
gunas categorías, cerró 2024 
dentro del top 5 para el cor-
porativo global.

Desde México, la empresa ex-
porta parte de su producción 
a Estados Unidos y a Latinoa-
mérica. Unilever no quita el 
ojo de los cambios en la rela-
ción comercial con el país ve-
cino del norte, pero Villegas, 
quien también dirige la Uni-
dad de Negocio de Foods para 
América Latina, señala que lo 
importante es ser pragmáti-
cos y flexibles, y entender la 
diferencia entre el corto y el 
largo plazo. 

“Unilever está aquí para 
el largo plazo. Más allá de las 
políticas que puedan pasar, 
nosotros vamos a seguir en 
México y también con nues-
tra producción hacia el ex-
tranjero”, afi rma. “Dicho eso, 
hay que ser muy prácticos en 
hacer los distintos escena-
rios, los planes de mitigación, 
pero tampoco volverse locos 
con muchísimos escenarios 
a detalle si se trata de una 
posibilidad y no un hecho. 
Creo que ahí es donde, des-
de mi rol, toca poder decir: 
‘Veamos los escenarios, los 
grandes números, qué es lo 
que haríamos, en qué núme-
ro cambia la decisión, pero 
tampoco tener al equipo tra-
bajando a detalle cuando a lo 
mejor un día está [la amena-
za], y al otro, no”.

65

UN NUE VO ENTORNO, 
MISMO OBJETIVO

243,400
millones de 
pedidos de 
cl ientes gestiona 
anualmente.

millones de 
personas uti l izan 
sus productos 
diariamente.
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n un entorno en el que los 
cambios políticos en Estados 
Unidos han desenfocado las 
metas medioambientales de 
varias grandes empresas, la 
multinacional de origen bri-
tánico, que se aproxima al si-
glo de existencia, tiene como 
objetivo global alcanzar las 
cero emisiones netas en toda 
la cadena de valor hacia 2039. 

Antes, para 2030, tratará 
de reducir las emisiones ope-
rativas (alcance 1 y 2) en su 
totalidad, y 42% las de ener-
gía e industria (alcance 3). Ese 
mismo año pretende bajar 
las emisiones en agricultura, 
bosques y uso de suelo en 
30.3% y regenerar, a nivel glo-
bal, 1,500 millones de hectá-
reas de tierra.

El plástico, fundamental 
en la operación de la com-
pañía por la naturaleza de 
sus productos, también está 
en la mira. El planteamiento 
es reducir el uso del virgen 
en 30% en 2026 y 40% hacia 
2028. Dos años después, la to-
talidad de los envases rígidos 
deberían ser reutilizables, re-
ciclables o compostables; una 
estrategia que se pretende 
replicar para 2035 con los en-
vases � exibles. 

La compañía también tra-
baja para lograr que 250,000 
pequeños productores hayan 
mejorado sus medios de vida 
en 2026, y que el 50% de sus 
proveedores claves � rmen el 
compromiso de salario digno, 
además de impulsar el cre-
cimiento de 2.5 millones de 
pymes en su cadena de valor 
minorista.
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100%

91%

33,000
de la energía eléctrica 
uti l izada en las operaciones 
en el  país proviene de 
fuentes renovables,  lo que 
evita la emisión de 330 
toneladas de CO2 al  año.

de los plásticos rígidos 
de su por tafolio ya son 
reciclables o reutil izables.

acopiadores y sus familias 
se han beneficiado de la 
alianza con México Recicla y 
el programa ‘Enchúlame el 
acopio’, para reciclar 2,400 
toneladas de residuos al año.

En Unilever, las carreras 
suelen ser largas, y muchas 
de las personas que hoy ocu-
pan puestos de alta dirección 
entraron como trainees. En el 
caso de la directiva, su histo-
ria en la compañía inició hace 
26 años, tres meses después de 
graduarse, como parte del pro-
grama Futuros Líderes. 

Con esa experiencia, Ville-
gas recuerda cuando el pre-
sidente de Estados Unidos, 
Donald Trump, anunció los 
aranceles para México y Ca-
nadá, el 1 de febrero, un fi n de 
semana de puente. “Después 
de 25 años, de haber vivido 
diversos escenarios, apren-
des a poder tomarlo de ma-
nera que puedas decir: ‘Un 
momento, respiremos’”. 

Villegas fue nombrada di-
rectora general de la empresa 
en México en diciembre del 
año pasado. Cuando entró a 
Unilever, al área fi nanciera, no 
sabía bien todo lo que abarca-
ba la compañía, su expectati-
va era la de entrar a una gran 
organización. “Cuando fui a la 
entrevista, me explicaron las 
marcas, las reconocí y la razón 
que me hizo quedarme fue la 
apuesta que sentí con el poten-
cial”, afi rma. Y también por-
que, desde ese momento, no 
sintió ningún sesgo en cuanto 
a género, su edad o falta de ex-
periencia. “Ahora a lo mejor lo 
vemos muy normal, pero estoy 
hablando de hace 25 años”.

Desde entonces, ha pasa-
do por 11 posiciones en di-

E N  P O RTA DA
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versas categorías y unidades de negocio, 
antes de llegar a la dirección general. Por 
eso, advierte que no hay que confiarse 
en que muchos años en una misma com-
pañía signifiquen estabilidad o estanca-
miento, y asegura que Unilever es la em-
presa adecuada para aquellas personas a 
las que les gustan los nuevos retos.

La directiva destaca con orgullo la 
estrategia de la empresa que ha llevado 
al cambio de portafolio en México, muy 
diferente hoy, incluso en categorías, al 
que era cuando inició su trayectoria. 
Ella participó en muchas de esas ventas 
y compras de marcas. 

“Mi primer proyecto fue la venta del 
negocio de aceites y de algunas marcas 
que solo existían en México, cuando el 
enfoque pasó a las globales”, explica. En 
el apartado de compras, destaca TRE-
Semmé, en 2010, o Savilé, en 2017, en las 
que también participó. “Nuestro rol era 

ver qué categorías estaban creciendo y, 
junto con el negocio global, ver cuáles 
en México podrían ayudarnos a tener 
algo que en ese momento no teníamos; 
apoyar a las categorías para poder decir 
dónde eres fuerte y dónde tienes opor-
tunidad de ganar y cuál sería la mejor 
forma, si con crecimiento orgánico o a 
través de una adquisición”.

Las marcas de Unilever suelen ocu-
par las primeras posiciones en prefe-
rencia de los usuarios en su categoría. El 
objetivo de Villegas es que los consumi-
dores tengan los productos de la empre-
sa como primera opción de compra. 

Pero, si hablamos de legado, lo que 
quiere es impulsar a la gente que cons-
truye la empresa y que haya talento 
mexicano para México y el mundo.  

“Cuando yo ingresé a la compañía, 
todo el board eran extranjeros, hombres 

69

5
entre los países más 

impor tantes para la empresa 
en las categorías de belleza  

y bienestar y helados en 2024.

MÉXICO 

extranjeros, tal vez, alguna mujer. El que 
ahora haya un talento mucho más diver-
so, con un mejor balance entre mujeres 
y hombres, porque hoy más del 50% del 
talento está formado por mujeres, y que 
también los mexicanos estén liderando 
aquí y en el resto del mundo, es lo que 
me gustaría dejar”.

La operación en México se ha con-
vertido, de hecho, en un motor para las 
carreras de varias de las personas en 
puestos de liderazgo. 

En 2022, Lourdes Castañeda se con-
virtió en la primera directora general 
mexicana de la compañía, luego de 18 
años en la empresa; y para marzo de 
2024, asumió el cargo de CEO de Nu-
trición para Norteamérica. Su sucesor, 
Juan Pablo Galindo, tras menos de un 
año en el cargo, se convirtió en el Gene-
ral Manager de Belleza & Bienestar para 
Europa y líder comercial para el Reino 
Unido e Irlanda.

Villegas es consciente de ello, pero, 
por ahora, está enfocada en el presente. 
Los últimos tres años han traído creci-
mientos para el talento, pero también 
han supuesto contar con tres personas 
en la dirección general. “Es importante 
la estabilidad. Estoy aquí para el media-
no plazo”.

OCUPÓ 
POSICIÓN
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LA P UE RTA ESTÁ ABIERTA 
A UN CAMBIO PROFUNDO DEL SISTEMA

ulio Ordaz insiste en que le lla-
men solo por su nombre de pila. 
A sus 40 años, la petición es nor-
mal, tanto por su estilo directo 
y personal, como por ser el pre-
sidente y director general más 
joven de AstraZeneca en todo el 
mundo, una farmacéutica britá-
nico-sueca que registró ingresos 
por 54,000 millones de dólares a 
nivel global en 2024.

Tuteado o no, Ordaz es una 
de las personas claves en la 
transformación de la industria 
farmacéutica nacional, encabe-
zada desde el gobierno federal 
para generar inversión, produc-
ción, desarrollo e investigación 
en un sector con la capacidad 

AstraZeneca jugó un papel clave en la pandemia. Hoy, con el covid-19 atrás, 
Julio Ordaz, su presidente y director general en México, explica la estrategia 
de la farmacéutica para seguir siendo un agente de cambio del sector salud. 

POR: Gonzalo Soto y Dulce Soto

FOTO: ANYLÚ HINOJOSA-PEÑA

de redefinir buena parte de la 
vocación económica de un país 
acostumbrado a la manufactura.

En un tono de voz bajo, ejerce 
de guía en un recorrido por las ofi-
cinas de la farmacéutica. AstraZe-
neca México es el nuevo inquilino 
en uno de los tantos edificios in-
teligentes de reciente apertura 
en Insurgentes Sur, en la Ciudad 
de México. La locación tiene dos 
características: en su primera 
planta hay un gimnasio y a unas 
cuadras vive el propio Ordaz. 
“Prometo que no escogimos este 
lugar por eso”, bromea el directivo 
a punto de empezar la entrevista.

“Tampoco viene mal, ¿no?”, 
se le replica.J“ ”EXP-1328-AstraZeneca.indd   73EXP-1328-AstraZeneca.indd   73 17/06/25   18:4717/06/25   18:47
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“No, no”, responde entre risas quien 
en 2023 fue nombrado por Expansión 
como una de ‘Las 30 promesas de los 
negocios’. “La verdad es que es un lugar 
espectacular”.

Hace unos años, AstraZeneca era un 
nombre que para el comprador común 
estaba solo estampado en la caja de al-
gunos medicamentos; no obstante, a 
raíz de la pandemia, se asoció con una 
de las principales vacunas contra el co-
vid-19 aplicadas a millones de personas 
en uno de los esfuerzos más intensos 
para frenar la ola de contagios y muertes 
que sacudió al país y al resto del mundo.

El gobierno federal pagó 77.4 millones 
de dosis de AstraZeneca para vacunar a 
casi 40 millones de personas, consideran-
do dos dosis por cada una, de las cuales 
se envasó una cantidad significativa en 
territorio nacional. 

Fue en agosto de 2021, en la cola de la 
emergencia sanitaria, cuando Ordaz tomó 
las riendas en México de la empresa, don-
de inició su carrera en 2007. La pandemia, 
afirma, dejó lecciones importantes y po-
derosas de cara a la operación de la farma-
céutica, aunque ahora la puerta de opor-
tunidad es otra. El Plan México, el eje para 
el crecimiento económico y el desarrollo 
de la administración de la presidenta 
Claudia Sheinbaum, puso en un sitio pri-
vilegiado la investigación, la producción y 
la distribución de medicamentos.

“Puedes decir que estamos en un mo-
mento coyuntural, en el buen sentido, 

yo lo veo como una gran oportunidad”, 
explica. “Hay cambios, cambios contun-
dentes, cambios relevantes que abren la 
puerta a poder tener una transforma-
ción profunda del sistema de salud”.

DE RETOS Y OPORTUNIDADES
El anterior gobierno federal prometió un 
‘Dinamarca’ en términos de salud, pero 
los resultados en la materia son mixtos, 
vistos con el más amable de los cristales. 
México se mantiene como uno de los paí-
ses con mayor prevalencia de obesidad, 
diabetes, enfermedades cardiovascula-
res y otros padecimientos crónico-dege-
nerativos. Ante la saturación y la esca-
sez de insumos en el sector público, los 
mexicanos gastan, según estimaciones 

DISRUPCIÓN. El Centro 
Global de Innovación 
y Tecnología de 
Guadalajara es una 
pieza fundamental 
para impulsar la 
investigación.

FOTO: CORTESÍA

en inversiones en 
México anunció la 
empresa a finales 

del año pasado.

900 MDP 
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de la Secretaría de Hacienda, 
más del doble que el promedio 
de la OCDE en temas de salud. En 
el país, de cada 100 pesos que se 
destinan a salud, 41 provienen de 
los hogares mexicanos.

Días antes de la entrevista 
con Ordaz, Birmex, la empresa 
pública dedicada, entre otras co-
sas, a la compra consolidada de 
medicamentos e insumos para 
el sector salud, declaró desierta 
una muy anticipada primera li-
citación de la administración de 
Sheinbaum, en lo que muchos 
en la industria farmacéutica 
consideraron un fiasco.

El directivo destaca que el 
plan del gobierno federal, tam-
bién a la luz del Plan México, es 
fortalecer la producción nacional 
y condicionar las compras a lo he-
cho aquí en el país. “Hay intencio-
nes desde el gobierno de apoyar 
y reforzar a la industria”, detalla. 
“Una de estas es que, por ejemplo, 
para poder venderle al gobierno 
medicamentos en las próximas 
compras que tendríamos en 2026, 
las farmacéuticas tengan plantas 
de producción en el país”.

AstraZeneca cuenta, además 
de sus nuevas oficinas, con un 
Centro Global de Innovación y 
Tecnología (GITC, por sus siglas 
en inglés) en Guadalajara, Jalisco, 
y una planta en Lomas Verdes, 
Estado de México, desde la que en 
2025 se planea producir 40 millo-
nes de empaques de medicamen-
tos para el consumo en el país, así 
como la exportación a Colombia, 
Venezuela, Panamá, Ecuador, 
Perú, Chile y Uruguay. En todo 
México, la farmacéutica emplea 
a 2,155 personas para ese pro-
pósito y al cierre del año pasado 
se anunció una inversión de 900 
millones de pesos enfocados en la 
expansión de sus actividades.

Más allá del lío licitatorio de 
Birmex, el directivo ve cambios 
importantes en la actuación del 
gobierno federal, una nueva eta-
pa. “Veremos los resultados en 
los siguientes meses, pero creo 
que, al día de hoy, la apertura, 
el diálogo, la comunicación son 
una parte fundamental para 
asegurar que las decisiones se 
tomen en conjunto, con la in-

formación necesaria para tener 
el mayor impacto en la salud de 
los mexicanos”, dice. “Es cómo 
todo eso puede redituar en un 
bienestar, en un impacto social, 
en un impacto económico hacia 
el futuro”.

No todos los medicamentos 
se pueden desarrollar en Méxi-
co, reconoce el directivo, pero 
las economías a escala de la em-
presa ayudan a simplificar los 
procesos y el desarrollo de trata-
mientos específicos que tendrán 
un impacto significativo en la 
salud de las personas en el país 
y en la región. 

“La ambición para 2030, que 
definimos como AstraZeneca, 
es poder traer 20 nuevos medi-
camentos, de los cuales ya tene-
mos ocho o nueve lanzados”, ex-
plica. “El objetivo del lado de la 
investigación es traer algo nue-
vo más allá de lo que existe hoy 
para el tratamiento de la obesi-
dad, encaminado a ser uno inte-
gral en el manejo de esas comor-
bilidades”. Además, los nuevos 

COSTO-BENEFICIOS. El GITC ha 
permitido reducir los costos 
en servicios tecnológicos 
a la mitad. También la 
eficiencia se disparó.

FOTO: CORTESÍA

LAS INSTITUCIONES 
PÚBLICAS, LAS 

INSTITUCIONES 
PRIVADAS, LA 
ACADEMIA, LA 

SECRETARÍA DE SALUD, 
EL SECTOR SALUD, LOS 

MÉDICOS, ESTAMOS 
ALREDEDOR DE CÓMO 
PODEMOS TRABAJAR 

EN CONJUNTO PARA 
PODER TOMAR LAS 

MEJORES DECISIONES. 
(...) PODEMOS LLEGAR 

AHÍ, NO ES UN SUEÑO 
IMPOSIBLE.
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medicamentos también estarán 
enfocados, principalmente, en 
oncología y en otras enfermeda-
des de baja prevalencia.

Para impulsar la investiga-
ción, el GITC es la pieza toral 
para los principales avances e 
innovaciones de la empresa. Su 
lanzamiento requirió una inver-
sión inicial de 20 mdd, pero sus 
beneficios superan con creces 
esa cifra: los costos en servicios 
tecnológicos se redujeron a la 
mitad y la eficiencia se disparó. 
Durante la pandemia, el mode-
lo fue puesto a prueba: toda la 
plantilla trabajó desde casa sin 
afectar la operación.

Y desde ese complejo, que 
ocupa 6,000 metros cuadrados y 
que en cinco meses se expandirá 
a 17,000, además del resto de sus 
instalaciones, AstraZeneca tiene 
el foco en hacer crecer un negocio 
que en 2024 generó una venta neta 
de 12,000 millones de pesos en Mé-
xico, de los que aproximadamente 
el 47% corresponde al mercado 
privado y el 53%, al público.

“El problema está al centro”, 
afirma Ordaz. “Las instituciones 
públicas, las instituciones priva-
das, la academia, la Secretaría de 
Salud, el sector salud, los médi-
cos, estamos alrededor de cómo 
podemos trabajar en conjunto 
para poder tomar las mejores de-
cisiones. (...) Podemos llegar ahí, 
no es un sueño imposible”.

L A SALUD DE LOS PACIENTES
Uno de los mensajes constantes 
del directivo es el liderazgo ne-
cesario para asumir los cambios 
y las innovaciones a favor de los 
pacientes. Hoy, la tecnología y la 
inteligencia artificial aceleran 
la detección oportuna de cáncer 
y mandar las señales adecuadas 
para identificar el tratamiento 
necesario para salvar la vida y re-
cuperar la salud de los pacientes. 

El dinero invertido en inves-
tigación, en desarrollo y en pro-
ducción va más allá del negocio, 
es también un beneficio social de 
largo plazo. “Ya le puedes cam-
biar la sobrevida a ese paciente 
de dos, tres años a 10, 15 años”, 
comenta. “Creo que nos tenemos 
que mover para allá, soy un fiel 

creyente en que la alianzas en 
beneficio de la solución de pro-
blemas son clave para mover la 
aguja en materia de salud”.

No solo es tener un medica-
mento nuevo y listo más rápido, 
es poder prevenir y diagnosticar, 
de forma más oportuna, uno de 
los principales problemas del 
sector salud. La data generada 
por AstraZeneca será también 
un pilar para el nuevo trata-
miento de los pacientes.

“Ahí es donde debemos mirar, 
el tomar decisiones basadas en 

la información de los pacientes. 
¿Qué es lo que se invierte en es-
tos pacientes? ¿Cómo podemos 
tomar mejores decisiones en be-
neficio de eso?”, señala. “Ya pode-
mos platicar de ejemplos de usos 
de tecnología y herramientas de 
inteligencia artificial para la de-
tección oportuna de cáncer de 
pulmón a través de una imagen 
de una radiografía de tórax con 
un motor de inteligencia artifi-
cial que te pueda mandar la señal 
en cinco segundos si existe una 
anomalía, cuando eso posible-
mente tomaba mucho tiempo”.

El año pasado, AstraZeneca 
cumplió 65 años de presencia 
en México. Ordaz mira el futuro 
con una meta clara. “Queremos 
seguir liderando el tema de sa-
lud, eso es claro, no solo en tér-
minos de ventas, sino de todas 
las nuevas tendencias”, señala. 

reportó la farmacéutica 
en ingresos globales 

el año pasado.

54,000 MDD “Que tengamos un impacto en 
los 130 millones de mexicanos 
que somos y tener una pobla-
ción saludable, que sabe cómo 
prevenir, diagnosticarse. No po-
demos hablar de desarrollo eco-
nómico sin desarrollo en salud”.

Antes de partir, Ordaz acaba 
el recorrido por el corporativo y 
llegamos a un estudio profesio-
nal de grabación. Desde ahí se 
produce, principalmente, conte-
nido para consumo interno. “La 
divulgación de lo que hacemos 
es relevante”, insiste, para luego 
bromear sobre su rol como pre-
sidente y comunicador en jefe. 

Ordaz apareció en estas pá-
ginas como promesa, pero lo 
suyo ha sido, más bien, enfocar-
se en realidades y datos duros 
de un sector altamente compe-
titivo y complejo. 

El tiempo apremia, la salud del 
país empeora y las mediciones de 
la población no son las mejores. Él 
asume el reto con una calma con-
tagiosa, sonrisa permanente, un 
tono de voz bajo y una firme con-
vicción de ver una oportunidad. 
“Los cambios que han sucedido 
a partir de este nuevo sexenio los 
veo de forma positiva”, añade. “No 
habían sucedido posiblemente en 
ningún momento, y qué bueno, 
porque cualquier cambio no es 
fácil de implementar”.

Con información de Mara Echeverría.

LA AMBICIÓN 2030, 
QUE DEFINIMOS COMO 
ASTRAZENECA, ES 
PODER TRAER 
20 NUEVOS 
MEDICAMENTOS, 
DE LOS CUALES YA 
TENEMOS OCHO O 
NUEVE LANZADOS. 
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EL DUL ZOR QUE

EL PLÁTANO ORGÁNICO
aumenta su demanda en China 

y otros países asiáticos y la 
MEXICANA COLIMAN BANANAS

capitaliza este apetito.

POR: Luz Elena Marcos Méndez 

ILUSTRACIÓN: EDUARDO MARTÍNEZ

AT R A E A C H I N A
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l plátano mexicano ha llamado la aten-
ción del paladar asiático. Especialmen-
te, si es orgánico, una certificación que 
sumada a su sabor, “dulce pero sin llegar 
a ser empalagoso”, ha llevado a los pro-
ductores nacionales a encontrar un pro-
metedor nicho de mercado.

“Comparado con la producción de 
otros países como Filipinas, que es el 
país que más produce plátano cerca de 
China y Japón, el sabor del de México 
hizo la diferencia”, afirma Jorge Aguilar, 
CEO de Coliman Bananas, una empresa 
mexicana con plantaciones en Colima, 
cerca del límite con Michoacán, que 
desde hace cuatro años exporta pláta-
no orgánico hacia China, Japón y Corea 
del Sur, países que encuentran en la fru-
ta nacional un atractivo diferente a la 
que se cultiva en países asiáticos como 
Vietnam, Malasia o Filipinas.

Coliman Bananas ha sabido encon-
trar un espacio perfecto para ganar mer-
cado. China tiene una buena expectativa 
de crecimiento económico, de acuerdo 
con la Organización para la Cooperación 
y el Desarrollo Económicos (OCDE), que 
estima un alza del 4.8% este año y del 

E
AGRONEGOCIOS

4.3% en 2026; además, el poder adquisi-
tivo de sus ciudadanos está subiendo, lo 
que les permite pagar el precio de este 
producto, que al ser orgánico y contar 
con certificaciones de comercio justo, 
tiene un precio mayor que la compe-
tencia regional. “Fuimos los primeros 
en llegar [a Asia] y hasta ahorita no 
hay otro productor de plátano orgánico 
mexicano que esté en China. Aprovecha-
mos la oportunidad”, asegura Aguilar.

El valor de las importaciones chinas 
de plátanos alcanzó en 2024 los 908 mi-
llones de dólares, una reducción desde 
los 1,200 mdd del año anterior. Filipi-
nas, Vietnam, Ecuador y Camboya se 
reparten prácticamente las compras al 
exterior del país, con el 93% del total en 
conjunto. Sin embargo, aunque sus ci-
fras aún son modestas, México se posi-
cionó como el tercer país de mayor cre-
cimiento. China importa la mayor parte 
de los plátanos que consume en países 
de su región, Ecuador y México son los 
orígenes más distantes, de acuerdo con 
el Observatorio de Complejidad Econó-
mica, una plataforma de visualización y 
distribución de datos en línea centrada 

Fuente: OCDE.

ECONOMÍA QUE AVANZA
China tiene una de las expectativas de 
crecimiento más elevadas a nivel global.

6%

4%

2%

0%

*Expectativas.

2023 2025*2024 2026*

China Japón
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en la geografía y la dinámica de 
las actividades económicas. 

Japón y China son, de hecho, 
el segundo y tercer comprador 
más grande de plátano mexica-
no, solo por detrás de Estados 
Unidos, según señalan las cifras 
de la Secretaría de Economía. 
México exportó a su vecino 166 
millones de dólares en plátano 
fresco y seco, mientras que Ja-
pón hizo compras por 38.26 mdd 
y China adquirió el año pasado 
4.41 mdd. 

La exportación al gigante 
asiático es reciente. En mayo de 
2019, los gobiernos de México y 
China firmaron un acuerdo en 
el que se establecieron los re-
quisitos fitosanitarios para la 
exportación de esta fruta y, más 
tarde, se hizo el primer envío de 
39 toneladas.

El plan de Coliman Bananas 
es aumentar esas exportacio-
nes. Del total de su producción, 
el 70% se destina al mercado ex-
terno. Para llegar a Asia, la com-
pañía firmó acuerdos con socios 
en esos países que invirtieron 
en publicidad para posicionar 
el producto. Antes, directivos 
de Coliman Bananas y las em-
presas asiáticas intercambiaron 
visitas para conocer sus respec-
tivos mercados. 

Aunque el primer país asiáti-
co al que la compañía mexicana 
llegó hace una década fue Japón, 
China es un mercado tres veces 
más grande. Hoy, el 70% del pláta-
no que se exporta a Asia está divi-
dido precisamente en tres países: 
Japón, China y Corea del Sur. 

CONSUMO ORGÁNICO
Más allá del sabor del plátano 
mexicano, la demanda de los 
consumidores de productos 
orgánicos y cuyos procesos de 
cultivo sean amigables con el 
medioambiente están teniendo 
un auge en Asia. Este segmento 
es relativamente reciente en Chi-
na, pero el país ya se ha conver-
tido en el cuarto mayor mercado 
del mundo, señala Woodburn 
Accountants & Advisors, una 
firma de servicios coporativos 
enfocada en empresas que quie-

AGRONEGOCIOS

ren hacer negocios en el país, 
que proyecta un tamaño de 
mercado de 39,880 mdd hacia 
2028. En 2022, el mercado lle-
gó a los 14,570 mdd.

Coliman Bananas, cuya 
producción orgánica es del 
80%, también cuenta con cer-
tificación de comercio justo. 
“Muchos clientes de Estados 
Unidos y Canadá lo valoran 
mucho”, asegura. “El que [los 
consumidores] conozcan las 
prácticas que como empresa 
tenemos en temas de respon-
sabilidad social, de cuidado 
del medioambiente, les inspi-
ra confianza”, agrega Aguilar.

Además de contar con 
una producción de 1,000 
hectáreas en Colima y Chia-
pas, la compañía comerciali-
za una producción de 5,000 
hectáreas de bananas orgá-
nicas y convencionales en 
el mercado nacional y en el 
internacional, lo que gene-
ra 2,000 empleos directos y 
1,000 indirectos. 

Los costos de producir 
plátano orgánico son has-
ta un 50% más elevados que 
la producción del producto 
convencional debido al pre-
cio también de los insumos, 
como los fertilizantes. A 
cambio, el plátano se vuelve 
una fruta de cáscara delgada, 
sin semillas o muy suaves, y 
una duración más prolonga-
da. “Eso es lo que se ha mejo-
rado a través de los injertos, 
no es que sean genéticamen-
te modificados, más bien, se 
hacen cuidando las mejores 
plantas y cruzándolas para 
que haya nuevos híbridos”, 
explica Fernando Cruz, socio 
consultor en el Grupo Con-
sultor de Mercados Agrícolas 
(GCMA). 

Además, este tipo de 
plátano requiere métodos 
más rigurosos por lo que 
se paga un mejor precio en 
el mercado nacional y en el 
internacional. También los 
fertilizantes suelen ser pro-
ductos de importación. In-
cluso, Aguilar destaca que 

COMPARADO CON LA 
PRODUCCIÓN DE OTROS 

PAÍSES, COMO FILIPINAS,  
EL SABOR DEL DE MÉXICO 

HIZO LA DIFERENCIA.
Jorge Aguilar,

CEO de Coliman Bananas.
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es esta una de las razones por 
las que muchos productores de 
frutas desisten de certificarse 
como orgánicos.

Es en los meses de junio, ju-
lio, agosto y septiembre cuando 
hay más producción de plátano, 
ante la temporada de lluvias, 
lo que le ayuda a la empresa a 
cumplir con la demanda de pro-
ducto dentro y fuera de nuestras 
fronteras. La gran cosecha en 
estos meses permite a los socios 
en China hacer promociones o 
prepararse para las temporadas 
altas, en las que pueden hacer 
ofertas o promociones para el 
consumidor final.

EL PROBLEMA DEL MERCADO ME XICANO
A pesar de su éxito en el exterior, 
el mercado mexicano no ofrece 
el mismo potencial. “En la in-
dustria se ve una contracción en 
algunas regiones del país. Sina-
loa tiene su problema de inse-
guridad y a nosotros se nos han 
caído las ventas”, asegura el di-
rectivo, que señala que sus prin-
cipales clientes son las cadenas 
comerciales de autoservicio.

Para el empresario mexica-
no, una de las razones por las 
que la venta de plátano en el país 
está teniendo un mal desempe-
ño es porque ante los hechos de 
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*Esto se debe a que las empresas tienen su sede 
en la capital del país, no porque haya producción.

DE LOS ESTADOS, PARA EL MUNDO
Colima y Chiapas son las entidades que más 
plátano exportaron el año pasado.

Fuente: Secretaría de Economía.

Cifras al cierre de 2024.
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LA DEMANDA DE LOS 
CONSUMIDORES DE PRODUCTOS 
ORGÁNICOS Y CUYOS PROCESOS 

DE CULTIVO SEAN AMIGABLES 
CON EL MEDIOAMBIENTE 

REGISTRA UN GRAN AUGE 
EN ASIA.

violencia, las personas prefie-
ren comprar productos que 
duren más en la mesa y redu-
cir las salidas. “Una manzana 
puede durar más que un plá-
tano”, asegura.

Además de esta fruta, un 
10% de la producción y co-
mercialización de la empresa 
se destina a la piña, la pera, 
el melón, la manzana y, sobre 
todo, la papaya, su segundo 
producto más comercializado 
debido a que se exporta hacia 
el sur de Estados Unidos. 

Estas frutas, aunque consi-
deradas exóticas, una vez co-
sechadas, tienen una duración 
menor y no son tan populares 
en países asiáticos, por lo que 
el plátano seguirá siendo el rey 
de las exportaciones.
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AMERICAN E XPRES S

POR: Puri Lucena

La compañía ha multiplicado por 
ocho los comercios que aceptan su 
tarjeta en México. Con foco en las 
pymes, sus directivos consideran 
que hay mucho margen para crecer.
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TRAYECTORIA. Con 
20 años en la firma, 
Patricio Mendoza (de 
pie) y Carlos García 
impulsan una mayor 
penetración en el 
mercado.

FOTOS: ANYLÚ HINOJOSA-PEÑA
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os ojos más observadores 
han podido detectar algo di-
ferente en muchos pequeños 
comercios del país. Es un 
cambio sutil pero importan-
te para sus ingresos. Sus fa-
chadas o vitrinas lucen nue-
vos stickers que indican que 
aceptan nuevas formas de 
pago, como la tarjeta de cré-
dito. Y no cualquier tarjeta, 
sino American Express.

El plástico ha construido 
su imagen de marca sobre un 
símbolo de estatus. Acceso a 
experiencias exclusivas, salo-
nes premier, beneficios para 
viajar… Pero tenía un punto 
flaco: el número de veces que, 
a la hora de pagar, quien es-
taba detrás de un mostrador 
o traía la cuenta a una mesa 
después de una comida o una 
cena señalaba que no acepta-
ban la tarjeta. 

La compañía lleva años 
queriendo revertir esta per-
cepción y eliminar de los 
letreros de los estableci-
mientos aquel ‘No se acepta 
American Express’. Y parece 
que lo está logrando.

Patricio Mendoza es el 
presidente y director general 
de American Express México 
desde octubre de 2024, una 
posición a la que llegó tras 
más de 20 años en la com-
pañía escalando posiciones. 
Desde su cargo previo, como 
General Manager de Mer-
chant Services para Latinoa-
mérica, que ocupaba desde 
finales de 2017, ha sido res-
ponsable de impulsar en el 
país la estrategia que la em-
presa puso en marcha hace 
alrededor de una década a ni-
vel global para incrementar 
el número de comercios que 
aceptan la tarjeta. 

Desde entonces, la com-
pañía financiera ha multipli-
cado por cuatro el número de 
puntos en los que se puede 
pagar con American Express. 
“En números redondos, esto 
supone pasar de 25 o 26 mi-
llones de establecimientos 
a más de 100 a nivel global”, 
afirma Mendoza. “Lo hemos 
hecho a través de lo que lla-
mamos un modelo híbrido 
que tiene dos grandes com-
ponentes. Uno es que noso-
tros, con nuestros propios 
recursos y fuerza de venta, 
hemos salido al mercado a 
afiliar más establecimientos 
y sumarlos a nuestra red de 
aceptación. El otro es a tra-
vés de alianzas estratégicas 
desarrolladas a lo largo del 
mundo, y en particular en 

TODOS LOS  
SEGMENTOS DE LA POBLACIÓN, 

TANTO EN EDAD COMO EN INGRESO, 
ESTÁN CRECIENDO A MUY BUEN 

RITMO EN EL ECOSISTEMA DE 
PAGOS, POR ARRIBA DEL 

CRECIMIENTO DE LA ECONOMÍA, 
Y ESO NOS DA A TODOS UNA 

OPORTUNIDAD DE SEGUIR 
PENETRANDO.

México, con otros jugado-
res del ecosistema de pagos, 
como bancos, fintech y el seg-
mento de agregadores”. 

El esquema ha penetrado 
tanto en establecimientos 
que ya aceptaban otros me-

92 01-JULIO-2025

AMERICAN E XPRES S
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dios de pago, como en los que no tenían 
otra fórmula más que el efectivo. 

Y si el crecimiento global para Ameri-
can Express ha sido alto, en México, lo ha 
sido aún más. El país ha multiplicado por 
ocho el nivel de aceptación desde 2017. 
Solo en los últimos tres años se sumaron 
casi dos millones de comercios nuevos, 
lo que supone un “avance significativo” 
en la cobertura de la compañía, impul-
sado por estas alianzas estratégicas con 
otros participantes del ecosistema. 

Carlos García, vicepresidente y Ge-
neral Manager de Global Merchant Ser-
vices para América Latina de la compa-
ñía, una posición en la que sustituyó a 
Mendoza, señala que el crecimiento ha 
sido más pronunciado que en otros paí-
ses del mundo porque se partía de una 
base diferente, pero apunta que este in-
cremento es prueba del éxito de la estra-
tegia, en la que se incluyen programas 
como OptBlue.

Es otro cambio casi imperceptible. 
Muchos comercios, al recibir un pago, 
han dejado de poner frente a sus clien-
tes una terminal diferente cuando ad-
vertían que el plástico que sacaban de 
su monedero o cartera era American 
Express. Es una de las ventajas de Opt-
Blue, que ha permitido llegar a nuevos 
establecimientos a través de sus alian-
zas con bancos y que busca facilitar la 
vida de pequeños y medianos comer-
cios. Al tener una sola terminal, inde-
pendientemente de quién sea el emisor, 
permite consolidar todo en un solo esta-
do de cuenta.

García no pone cifras a la mejora en 
los ingresos de los negocios que empie-
zan a aceptar la tarjeta, pero pone el 
foco en el perfil de los clientes de Ame-
rican Express, que suelen tener un nivel 
de gasto mayor, lo que aumenta el ticket 
promedio. “Varía por industria, pero, 
en general, traemos mucho más valor 
cuando las tarjetas American Express 
son aceptadas, por el tipo de gasto que 
generan nuestros tarjetahabientes”, se-
ñala el directivo.

Una encuesta de la empresa financie-
ra realizada entre diciembre de 2021 y 
enero de 2022 indica que los usuarios de 
su tarjeta reportaron que, en promedio, 
gastaron 50% más que los no tarjetaha-
bientes durante los seis meses previos, y 
30% más en pequeños negocios, esto es, 
tiendas o restaurantes pequeños, inde-
pendientes o locales. La encuesta tam-
bién destaca que el 77% de quienes tie-
nen una American Express tienen más 
posibilidades de hacer múltiples com-
pras en negocios que aceptan el plástico.

A ello también contribu-
ye Shop Small, el programa 
global por el que la compañía 
da visibilidad y herramientas 
para crecer a estos pequeños 
negocios, además de recom-
pensas y cashback a quienes 
consumen en ellos y pagan con 
sus plásticos.

MÁ S PYMES
Atraer a más pymes a su car-
tera se ha convertido en uno 
de los ejes de la estrategia de 
la compañía. Al fin y al cabo, 
no hay que olvidar que las pe-
queñas y medianas suponen 
más del 99% de las empresas 
del país. Y tal vez la misma 
imagen que tenía la compañía, 
dirigida a cierto segmento, 
hacía que no contemplaran la 
posibilidad de convertirse en 
tarjetahabientes.

También con eso quieren 
acabar Mendoza y su equipo. 
El directivo señala que es el 
segmento de su portafolio de 
propuestas de valor que más 
ha crecido en los últimos tres 
años, duplicando su tamaño 
desde entonces. 

El año pasado, la empresa 
lanzó un nuevo producto, la 
Business Platinum Card, en-
focada en pymes y que, entre 
otros beneficios, ofrece finan-
ciamiento sin intereses por 
hasta 50 días. “Está dirigida 
a pequeños y medianos em-
presarios para cubrir sus ne-
cesidades de gasto y de finan-
ciamiento”, señala Mendoza. 
También las pymes se pueden 
beneficiar de servicios como 
Planea tu Pago, una evolución 
de los Planes de Pagos Diferi-
dos, que permite en tarjetas 
personales y de negocios dife-
rir sus pagos en seis, nueve o 12 
meses, con un esquema estruc-
turado de pagos fijos.

“Hemos visto que, en los 
últimos años, nuestros tarje-
tahabientes y el mercado en 
general empiezan a ver con 
mejores ojos esos planes es-
tructurados de pago [frente al 
crédito revolvente típico de las 
tarjetas de crédito] que les per-
miten, conforme se van sofisti-
cando más en sus necesidades 
de financiamiento, planear ese 

financiamiento y liquidar su 
deuda con la estructura que 
ellos necesitan”, dice García.

Pero no solo se trata de los 
esfuerzos de la empresa. La 
propia industria financiera ha 
experimentado un cambio que 
ha impulsado la adopción de 
la tecnología, la digitalización 
y, en cierta medida, la educa-
ción y la inclusión financiera. 
Fintech México, la asociación 
que aglutina a las empresas del 
sector, cuenta con más de 180 
compañías enfocadas en ver-
ticales como pagos digitales, 
tecnología para instituciones 
financieras, gestión y asesoría 
financiera, insurtech, finanzas 
empresariales o préstamos, 
entre otras. 

El reporte ‘La evolución 
de los servicios financieros 
digitales en México 2025’, de 
la propia Fintech México, en 
colaboración con Deloitte y 
Creel, García-Cuéllar, Aiza y 
Enríquez, señala que México se 
ha consolidado como el segun-
do ecosistema más grande de 
América Latina, con cerca de 
1,000 empresas fintech (más de 
3,000 operan en la región). La 
previsión es que 86 millones de 
personas en el país usarán este 
tipo de servicios hacia 2027. 
Hoy en día, son 70 millones.

“En mi opinión, la industria 
mexicana tiene todavía mucho 
espacio para seguir penetran-
do en propuestas de valor de 
medios de pago y de financia-
miento. El volumen del con-
sumo que se paga ahora con 
tarjetas de débito, de crédito, 
de servicio sigue creciendo 
de forma acelerada” asegura 
Mendoza. “Y nosotros vemos 
una oportunidad enorme de 
seguir posicionando nuestra 
marca en el mercado. Todos 
los segmentos de la población, 
tanto en edad como en ingreso, 
están creciendo a muy buen 
ritmo en el ecosistema de pa-
gos, por arriba del crecimiento 
de la economía, y eso nos da a 
todos una oportunidad de se-
guir penetrando”.

García agrega que el obje-
tivo es facilitar tanto el pago 
como el financiamiento a tra-
vés de los medios electrónicos 
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de pago. “Todavía hay una oportu-
nidad enorme de sustituir el uso de 
efectivo por tarjetas. Claro que hay 
más oferta de la que había antes y 
lo que tenemos que seguir hacien-
do los jugadores es ser muy claros 
en qué es lo que cada uno de noso-
tros ofrecemos de forma diferen-
ciada para atraer al segmento que 
más se alinea a nuestras propues-
tas de valor”. 

Al final, aseguran ambos direc-
tivos, la competencia sigue siendo 
el efectivo, y ahí, hay mucho merca-
do por ganar en México, uno de los 
países más importantes, tanto en 
relevancia como en contribución y 
en posicionamiento de marca para 
la compañía, que abrió su prime-
ra oficina foránea en Acapulco, en 

1852, solo dos años después de su 
fundación en Estados Unidos.

Pero, aunque el segmento de 
pymes es donde más oportunida-
des de crecer a ritmo acelerados 
detecta la empresa, no pierde de 
vista el segmento de personas, que 
también incrementa sus números, 
especialmente entre millennials y 
la generación Z, que representan 
60% de las nuevas adquisiciones de 
cuentas de consumo a nivel global.

HA STA EN EL METRO
Cada vez más establecimientos 
tienen la señalización azul que 
indica que aceptan American Ex-
press. Mendoza señala que la fir-
ma se asegura de que todos los 
comercios, independientemente 

del canal por el que se 
adhieran, cuenten con 
esa señalización, lo que 
ayuda también a tener 
mayor presencia de 
marca.

Y no solo son los 
comercios, también es 
posible pagar, gracias 
a la tecnología sin con-
tacto, en el metro o el 
Metrobús de la Ciudad 
de México. “Nuestra 
estrategia es asegurar 
que la tarjeta es acep-
tada en donde nuestros 
clientes quieren gastar, 
donde sea y cuando 
sea. Eso es parte de lo 
que seguiremos ha-
ciendo para desarrollar 
la red de aceptación de 
American Express”, in-
siste Mendoza.

Los dos directivos 
tienen una experiencia 
de más de 20 años en 
la compañía y han sido 
testigos del cambio de 
enfoque desde una po-
sición que se centraba, 
sobre todo, en los viajes 
y en un servicio pre-
mium, que se mantiene 
hoy, hasta lograr que 
sea cada vez más difícil 
encontrar un comercio 
que no acepte American 
Express. Una evolución 
para seguir siendo un 
objeto de deseo. 

TODAVÍA HAY UNA OPORTUNIDAD 
ENORME DE SUSTITUIR EL USO DE 
EFECTIVO POR TARJETAS. CLARO 

QUE HAY MÁS OFERTA DE LA QUE 
HABÍA ANTES Y LO QUE TENEMOS 

QUE SEGUIR HACIENDO ES SER MUY 
CLAROS EN QUÉ ES LO QUE CADA 
UNO DE NOSOTROS OFRECEMOS 

DE FORMA DIFERENCIADA.
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AVANCE. La empresa 
produjo 1.5 millones 
de botellas en 2024, 
un crecimiento de cinco 
veces respecto de la 
producción de hace 
10 años.

 CERVEZA ARTESANAL
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POR: Mara Echeverría / San Miguel de Allende, Guanajuato

FOTOS: Diego Alvarez Esquivel

a primera cerveza hecha en 
México se produjo en Ame-
cameca, Estado de México, en 
1542. Alfonso Herrera, cerca-
no a Hernán Cortés, le pidió al 
emperador Carlos V permiso 
para abrir un establecimien-
to para producir la bebida. 
Aunque esta cervecera desa-
pareció cinco años después, 
marcó el desarrollo de una 
industria artesanal. 

Casi 500 años después, 
México está en el mapa como 
el cuarto mayor productor 
mundial después de China, 
Estados Unidos y Brasil. En 
2023, la producción mexicana 
fue de 136.4 millones de hec-
tolitros, una cifra que supone 
un crecimiento del 61.2% en 
la última década, según Cer-
veceros de México. A su vez, 
la Unión Cervecera Indepen-

Cervecería Allende se mantiene independiente en un sector 
en el que la industria es milenaria y está dominada 

por los dos grupos más importantes a nivel mundial.

diente sostiene que el 0.4% del 
total producido corresponde 
a la cerveza artesanal. 

Cervecería Allende se in-
serta en este contexto de la 
industria en auge y se hace 
un espacio en el mercado na-
cional e internacional con una 
fórmula básica: elaborar cer-
vezas a partir de la combina-
ción de malta, lúpulo, levadura 
y agua. Nació en 2014, cuando 
Rodrigo Moncada, fundador 
y consejero, encontró una 
oportunidad de negocio tras 
el acercamiento que tuvo a la 
categoría durante un viaje a 
Estados Unidos.

En el momento de su fun-
dación, la industria mexica-
na pasaba un momento cru-
cial: un ajuste tras la compra 
de los dos grupos mexica-
nos más emblemáticos por 

CRECER EN UN MERCADO DE
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los ‘Goliat’ del mercado global. En 2015,  
Cuauhtémoc Moctezuma y Grupo Modelo 
adaptaban su operación con la de Heineken 
y AB InBev, respectivamente; mientras que 
Cervecería Allende vendía su primer bote-
lla. “Como cervezas realmente 100% mexi-
canas quedaban las artesanales y, desde 
ahí, buscamos un producto mexicano para 
poder moverlo en el país y en el extranjero”, 
dice Moncada. 

En su primer año de operación, la em-
presa produjo alrededor de 1,500 cajas de 
cerveza, una cifra que, al cierre de 2024, se 
convirtió en más de millón y medio de bote-
llas vendidas al año, de acuerdo con datos 
de la compañía. 

Con una década en el mercado, Monca-
da prevé un crecimiento sostenido hacia 
el futuro. “En estos 10 años hemos quintu-
plicado la producción porque era una base 
muy pequeña, y ahora el reto es más grande 
y queremos duplicarla”, apunta.

El mercado de la cerveza artesanal en Mé-
xico se mantiene atractivo, con un valor de 
2,100 millones de dólares en 2024, con base 
en datos de IMARC Group, que prevé que 
suba a 4,600 mdd hacia 2033, con una tasa de 
crecimiento anual compuesta del 8.8%.

“El mercado crece gracias a la demanda 
de cervezas únicas y de alta calidad, la pre-
ferencia por productos locales y artesanales, 
y una clase media en expansión con mayo-
res ingresos disponibles”, dice el análisis. La 
Ciudad de México, Guadalajara y Monterrey 
se han convertido en centros de la cultura 
cervecera artesanal, con un florecimien-
to de los taprooms y las microcervecerías. 
Además, el movimiento de consumo local 
empuja la preferencia por productos de las 
cervecerías regionales más que por las mar-
cas internacionales, sostiene la consultora.

Y es en ese escenario en el que Cervecería 
Allende se abre un espacio. Matías Vera-Cruz 
Dutrenit, economista en jefe de la Unión Cer-
vecera Independiente, comenta que el mer-
cado está en expansión con el desarrollo en 
la calidad de los productos  y una profesio-
nalización en los procesos y el uso de ingre-
dientes. “Hay una expansión constante de la 
categoría, tanto a través de un crecimiento 
de las cervecerías existentes como en el nú-
mero de marcas, además de un consumidor 
más educado”, opina el especialista. 

El proceso de creación de Cervecería 
Allende fue como embotellar el pueblo. Ro-

ARRAIGO. Allende se 
abre un espacio entre 
gigantes que no solo 
lideran la venta, sino la 
captación de insumos 
para la producción.
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drigo Santos, director general de la 
compañía, destaca la curaduría de 
la marca, como el caso de sus eti-
quetas, que emplean colores que 
hacen un guiño a los que se utilizan 
en las fachadas de las casas y, ade-
más, tienen plasmada la catedral 
de San Miguel Arcángel, el símbolo 
cultural de la localidad. 

Para Moncada, además de la 
identidad, una constante en el de-
sarrollo de Cervecería Allende es 
asumir que cada movimiento den-
tro del negocio implica un riesgo. 
Y hasta ahora, uno de ellos es man-
tener su independencia en un mer-
cado complejo, dominado por dos 
grupos cerveceros.

El creador de Allende reconoce 
las dificultades que implica crecer 
en un mercado en el que los gran-
des grupos tienen mayor presencia 
en refrigeradores de tiendas, res-
taurantes o bares. Y esta compe-
tencia no solo se da en el terreno 
comercial. Moncada señala que, de-
bido a que los grandes competido-

res adquieren la mayoría de la ma-
teria prima, tienen que importar la 
malta y el lúpulo desde Alemania, 
Canadá o Estados Unidos para po-
der elaborar su cerveza. 

Además, en medio del desarro-
llo de una industria que vivió un 
boom y, por ahora, un ajuste en el 
mercado con una mayor compe-
tencia también, el desarrollo de las 
cerveceras independientes es más 
desafiante. Con este panorama, 
Allende debe continuar con mayor 
penetración en su cuota de merca-
do y crecimientos anuales de do-
ble dígito en sus ventas, según la 
visión de sus directivos.

MANTENER LO AUTÉNTICO
En México existen alrededor de 
3,800 pequeñas productoras cer-
veceras. Algunas de ellas han fir-
mado alianzas con los grandes 
grupos, lo que les abrió la puerta 
para llevar su producción a más 
plantas, aunado a las facilidades 
en la distribución, como es el caso 

representa la industria cervecera 
artesanal del volumen total 
producido en el país.

del total de la venta en México 
corresponde a la cerveza 
artesanal. 

1.4%

3,800

22,000 

1,000 mdp

21% 
en promedio ha crecido la producción 
de las cervecerías artesanales 
independientes en los últimos  
tres años.

personas emplea la 
industria cervecera 
artesanal en México.

de inversión reúnen las 
firmas independientes 
hasta 2023. 

Fuente: Encuesta Nacional de la 
Producción Independiente de Cerveza 
Artesanal (ENPICA).

cervecerías independientes 
hay en el país.

0.4%
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de Primus, con Heineken; o Cervecería 
de Tijuana, con Grupo Modelo. 

El fundador de Allende revela que ha 
habido acercamientos por parte de otros 
privados para adquirir su operación, 
propuestas que no han aceptado para no 
perder autenticidad. “El tiempo hablará 
y dirá cuándo se tiene que hacer y, si es 
que tiene que pasar, habrá mejores con-
diciones para mantener la marca. Hemos 
visto muchos ejemplos en los que las pe-
queñas se acercan o se asocian con los in-
dustriales y pierden esencia”, dice.

Con una mayor especialización del 
consumidor, la empresa apunta a ganar 
con un portafolio integrado por siete ti-
pos diferentes de cerveza: desde una li-
gera hasta una más oscura y con mayor 
graduación alcohólica, cada una diseña-
da para acompañar a los consumidores 
en momentos diversos, en un proceso 
similar al que implementan los grandes 
grupos para ampliar su abanico de pro-
ductos y, al mismo tiempo, de personas 
que los adquieren.

El trabajo de innovación se da a par-
tir de la inversión en la investigación y 

NUEVO RUMBO. Rodrigo 
Moncada (izq.) y 
Rodrigo Santos van por 
la consolidación del 
gobierno corporativo 
de Cervecería Allende.

el análisis de mercados, monto del que 
los directivos no comparten la cifra. 
Este proceso, desde el punto de vista de 
Moncada, los diferencia de otras marcas 
artesanales. “El objetivo es que Allende 
sea parte de la vida diaria del consu-
midor. Nuestro portafolio tiene mucho 
drinkability”, dice.

Este proceso se hace en casa. El pri-
mer paso es determinar el estilo de cer-
veza por cocinar y después, el maestro 
cervecero inicia con la combinación de 
ingredientes para elaborar el sabor o la 
acidez. Con la mezcla de lúpulos fruta-
les y herbales, y el color de la malta, pa-
san alrededor de seis pruebas de líquido 
antes de llegar a un estilo final. Una vez 
que este está listo, en mesa redonda en 
las oficinas, el equipo directivo testea los 
diversos perfiles para elegir cuál será el 
que llegará al mercado. 

En el marco de su aniversario en sep-
tiembre próximo, la empresa alista el 
debut en el mercado de una cerveza es-
tilo Viena, que se suma a la Golden Ale, 
Brown Ale, Cien, Agave Lager, IPA, Wiet-
bier y la Baltic. El portafolio también 
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considera las cervezas de temporada, 
como una de trigo que solamente se co-
mercializa de primavera a verano.

“El consumidor que empezó con no-
sotros hace 10 años ya no toma la cerveza 
ni el estilo que tomaba en su momento. 
Es un reto no estar cómodo con lo que 
tenemos, y también lo es que no conoce-
mos al consumidor al 100%, tenemos que 
estar muy en contacto con él para ver qué 
se le ofrece”, dice Santos.

EL EPICENTRO 
Ligar la identidad de la cervecera con 
San Miguel de Allende, el pueblo mági-
co de Guanajuato declarado Patrimo-
nio Cultural de la Humanidad en 2008, 
que goza de gran popularidad entre los 
turistas extranjeros, fue una maniobra 
premeditada. Nadie dentro del grupo 
de inversionistas ni el fundador tienen 
raíces en este sitio, pero les pareció que 
este lugar también representa las carac-
terísticas de su producto. 

No se trató solo de tener la identidad 
de San Miguel de Allende en la etiqueta. 
La empresa instaló su centro de operacio-
nes en el pueblo, donde conviven el área 
de cocina y empaquetado, y sus oficinas.  

En la creación de esta identidad cer-
vecera también era relevante separarse 
del imaginario que relaciona a México 
con sombreros, burritos y playas. “Está-
bamos un poco cansados del mexican 
curious, entonces, escogimos San Mi-
guel de Allende como nuestra casa por-
que creemos que es la mejor ciudad y la 
mejor versión de México. Es un pueblo 
con tradiciones, que conserva la esen-
cia del país, y a la vez se mezcla también 
con una ciudad bastante cosmopolita. 
Buscamos que el nombre y el producto 
sea un orgullo para México”, dice el fun-
dador de la empresa. 

Eric Descombes, CEO de la agencia 
de mercadotecnia FCB México, comen-
ta que al crear una marca ligada a un 
destino, instantáneamente, la dotan de 
personalidad, carácter e imaginación. 
El experto destaca que ofrece ventajas 
como construir una mayor recordación 
y, adicionalmente, le da a la cerveza ca-
racterísticas de sabor y sensaciones, 
sean o no 100% reales, como elegancia, 
carácter, tonos o sabores.

Descombes añade que está compro-
bado que ligar un producto a un destino 
turístico no solo refuerza la diferencia-
ción y la confianza en la marca, sino que 
acelera la construcción de awareness 
global mediante métricas demostradas 

de valor de marca, recordación 
y engagement. 

“Sin duda, es un acierto, ya 
que su publicidad y comunica-
ción puede integrar elementos 
de la cultura, aprovechando la re-
putación y la narrativa del lugar 
para generar diferenciación ins-
tantánea, credibilidad emocional 
y amplificación global gracias al 
turismo”, dice Descombes.

L A MADUR ACIÓN DE L A EMPRESA
Moncada ubica a Cervecería 
Allende en una etapa de adoles-
cencia, en la que se deben tomar 
decisiones relevantes para cre-
cer, teniendo como respaldo una 
estructura operativa y procesos 
definidos. Hoy, la empresa está 
conformada por 55 empleados. 
El plan apunta entonces hacia la 
consolidación no solo en Méxi-
co, sino en el extranjero.

Rodrigo 

Rodrigo Santos van por 
la consolidación del 
gobierno corporativo 
de Cervecería Allende.

Pero parte de esta consolida-
ción considera una nueva estruc-
tura corporativa. Santos la defi-
ne como una dualidad, en la que 
él dirige la compañía y del otro 
lado se ubica el grupo de funda-
dores, consolidando un gobierno 
corporativo, como ocurre en las 
grandes empresas.  

Desde San Miguel de Allende, 
las cervezas de la marca salen a 
diferentes puntos de venta del 
país: tiendas departamentales, de 
autoservicios, restaurantes, bares 
y hoteles. Con una importante pre-
sencia en galerías, bares y hoteles 
del pueblo mágico, el siguiente 
punto es la Ciudad de México y 
otras zonas turísticas, como la Ri-
viera Maya.

En esta primera década de 
operación, en México es posible 
encontrar el portafolio de pro-
ductos de Cervecería Allende en 

VARIEDAD. La empresa 
tiene siete tipos de 
cerveza actualmente 
y espera agregar una 
más en septiembre, 
en el marco de su 
aniversario. 

 CERVEZA ARTESANAL
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1,000 puntos de venta. Los directivos de 
la empresa cuentan que una de las es-
trategias para ganarse el paladar de los 
consumidores nacionales y extranjeros 
es una cadena que parte desde los res-
taurantes y bares. 

Son los encargados de estos puntos 
de consumo quienes presentan los di-
ferentes estilos de Allende a los comen-
sales, con el objetivo de que después los 
busquen en autoservicios, departamen-
tales o tiendas especializadas, donde se 
da el grueso de las ventas por volumen. 

“En la zona de la Riviera Maya tene-
mos un socio comercial que nos ayuda 
a atender a los turistas que vienen de 
Europa y que están en busca de produc-
tos mexicanos, lo mismo en Los Cabos, 
lo que abre las puertas a que busquen la 
cerveza en puntos de venta internacio-
nales”, comenta Moncada. Sin embargo, 
la marca también tiene presencia en 
tiendas como Chedraui, H-E-B, Wal-
mart, Soriana, City Market, La Europea, 
7-Eleven o Vinoteca, entre otras.

Otra de las estrategias que la empre-
sa impulsa en San Miguel de Allende es 
conquistar a los consumidores desde 

De este modo, la cervecera 
quiere afianzar su crecimien-
to y colocarse en el primer es-
caño de la industria nacional, 
pero con el foco puesto en la 
internacionalización. 

Santos comenta que uno 
de los principales puntos en 
su hoja de ruta es consolidar-
se en Estados Unidos, capi-
talizando las oportunidades 
que ofrecen ciudades de esta-
dos como Texas, donde hay un 
importante número de consu-
midores mexicanos y latinos. 

“Vamos a mantener esa 
autenticidad mexicana y, so-
bre todo, de San Miguel de 
Allende. Nos vamos a enfocar 
en Texas y de ahí nos expan-
diremos hacia otros estados. 
Es algo que vamos a ir poco a 
poco realizando, pero con pa-
sos sólidos”, declara, sin reve-
lar en qué porcentaje proyec-
tan incrementar los envíos al 
vecino del norte. 

También hay negociacio-
nes para exportar a Suecia, un 
país en donde, de acuerdo con 
Santos, hay un gran interés en 
los productos hechos en Méxi-
co. “Tenemos que estar en ese 
barco”, dice, aunque, por aho-
ra, evalúan las regulaciones 
por cumplir para llegar a ese y 
otros mercados europeos. 

Vera-Cruz Dutrenit aña-
de que la exportación y la 
visibilidad internacional de 
las cerveceras artesanales se 
desarrollan especialmente 
de marcas que logran dife-
renciarse por identidad de 
origen o con el desarrollo de 
nuevos productos, “pero aún 
hay retos, como crecer sin sa-
crificar autenticidad, traza-
bilidad ni calidad”, opina. 

Por lo pronto, el peso de 
Cervecería Allende está en el 
mercado nacional, en donde 
se distribuye y comerciali-
za el 90% de su producción, 
mientras que el 10% restante 
se envía a los mercados fuera 
del país. “A partir de este año, 
esperamos un crecimiento 
importante en la parte de 
exportación”, dice el director 
general de la compañía.

su taproom, un espacio donde se sirven 
sus variedades de cerveza. El plan de la 
compañía es abrir más de estos centros 
de consumo para apuntalar la experien-
cia, que se ha convertido en una caracte-
rística focal para el desarrollo de marcas 
en general. 

Vera-Cruz Dutrenit explica que el 
mercado de la cerveza independiente 
se ubica en una fase de descubrimiento 
a una etapa de consolidación y especia-
lización, en tanto, los taprooms cobran 
relevancia. “Ofrecen un sentimiento de 
cercanía con marcas que apuestan por 
vender directamente en sus comunida-
des”, señala. 

L A CONQUISTA INTERNACIONAL
La empresa realizó su primer envío 
internacional en 2016, apenas un año 
después de empezar su comercializa-
ción en el país. Estados Unidos, España, 
Japón y Alemania son algunos de los 
mercados en donde ya tiene presencia y 
ahora, con la entrada de un grupo de in-
versionistas que no es público, además 
del grupo fundador, pretenden acelerar 
el ritmo.

 CERVEZA ARTESANAL

A BUEN PASO. La 
cervecera ya exporta 
el 10% de su producción 
y, más allá de Estados 
Unidos, tiene en la mira 
países como Suecia.
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Business and Pleasure
ELEGIR UN RESTAURANTE PARA UNA COMIDA DE NEGOCIOS OBEDECE A DIVERSOS 

CRITERIOS: BUENA COMIDA, EXCELENTES VINOS, ATENCIÓN MINUCIOSA, PRIVACIDAD Y UN 
AMBIENTE QUE INSPIRE CONFIANZA. ESTOS SON ALGUNOS DE NUESTROS FAVORITOS.

Texto: Pedro Aguilar Ricalde
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CON SABOR A 
PERFECCIÓN

Ubicado en el corazón de Lomas de 
Chapultepec, Zeru se ha posicionado 
como uno de los destinos culinarios 
más sólidos y sofisticados entre los 

empresarios de la Ciudad de México.

B ajo la dirección del chef mexicano Israel 
Aretxiga, el restaurante Zeru Lomas ofrece 
una propuesta que combina lo mejor de la 

cocina mediterránea con la tradición vasca, pensada 
para quienes valoran la excelencia en cada detalle, 
especialmente, en el contexto de una comida o una 
cena de negocios.

Su ambiente es una extensión del servicio: 
discreto, elegante y cuidadosamente orquestado 
para propiciar conversaciones importantes. 
Desde la recepción, el personal se asegura de que 
cada cliente tenga su mesa favorita, con atención 
personalizada que va desde servilletas bordadas 
hasta la planeación del acomodo de los comensales. 
“Después del ambiente, la oferta culinaria tiene 
que estar a la altura. Apostamos por una propuesta 
formal: para mí, un mantel bien puesto, copas 
adecuadas y una carta de vinos impecable son 
esenciales”, asegura Aretxiga.

Las comidas de negocios suelen iniciar con platos 
al centro para compartir: jamón ibérico, croquetas, 
ventresca de bonito o pan con anchoas, antes de 
pasar a una estructura más formal de primer y 
segundo tiempo. En el primero, destacan opciones 
como ensalada a las brasas o camarones a la sal; 
en el segundo, un socarrat, un arroz meloso o un 
pescado al asador. Todo preparado con una técnica 
impecable y respeto absoluto por el producto.

Para acompañar, la carta de vinos es una de las 
más reconocidas del país, curada por la sommelier 
Arisbeth Araujo. Con más de 300 etiquetas, ofrece 
una selección destacada de denominaciones 
españolas y francesas, además de una amplia oferta 
de destilados, tequilas y whiskies.

Zeru Lomas también cuenta con salones 
privados, ideales para juntas corporativas o 
encuentros más reservados. Como afirma Aretxiga: 

LIFE AND STYLE          ZERU LOMAS

FOTOS: CORTESÍA

“El servicio debe ser impecable y presente, sin 
hostigar. Una de nuestras máximas es saber leer 
la mesa”. En Zeru, cada detalle está pensado para 
crear un entorno donde los negocios fluyen con 
naturalidad, enmarcados por una experiencia 
gastronómica de primer nivel.
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ZERU LOMAS          LIFE AND STYLE

@zerulomas
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LIFE AND STYLE          BOTÁNICO

ELEGANCIA Y 
VERSATILIDAD

Botánico es un oasis en la Condesa que combina diseño, 
gastronomía y servicio impecable: el escenario ideal para 

un encuentro formal que, a la vez, sea memorable.

U bicado en una imponente casa art déco sobre 
la calle Alfonso Reyes, Botánico es mucho 
más que un restaurante: es un refugio 

verde y sofisticado en plena colonia Condesa. Bajo 
la dirección de la chef Alejandra Navarro, el espacio 
ofrece una propuesta ideal para quienes buscan un 
lugar que combine discreción, belleza y excelencia 
gastronómica para una reunión de negocios.

“Nadie se imagina que un lugar así de bonito está 
detrás de nuestra fachada”, afirma la chef. Y tiene 
razón. Botánico deslumbra con su jardín central, 
su estanque con ajolotes y una atmósfera que fluye 
entre diseño, naturaleza y confort. En su interior, 
distintas áreas permiten adaptar cada reunión a las 
necesidades del momento: desde un salón privado 
hasta una terraza o el bar, todos con el mismo nivel 
de servicio y calidez.

El menú, de inspiración mediterránea y 
mexicana, se adapta con facilidad a cualquier 
dinámica. Para encuentros más casuales, Navarro 

sugiere comenzar con platillos al centro, 
como el jocoque, las tostadas de atún 
o la ensalada César. Si se busca una 
experiencia más formal, se puede optar 
por entradas personales y platos fuertes 
como la totoaba en beurre blanc, el pollo 
rostizado o el rib eye para preparar tacos. 
“Tenemos un menú pensado para todo el 
mundo”, afirma.

La experiencia se complementa con 
una carta de vinos precisa y una coctelería 
innovadora dividida en dos conceptos: Bar 
Acapulco, de esencia tropical y lúdica, y 
Boca Seca, enfocado en licores artesanales 
y sabores complejos.

La clave, asegura Navarro, está en el 
equilibrio: “Nuestra secuencia de servicio 
tiene como regla máxima respetar el 
espacio del comensal y todo el tiempo 
procuramos leerlo. Si la gente requiere 
de nuestra intervención y necesita 
sugerencias, estaremos ahí. En caso 
de que no, procuramos ser invisibles y 
anticiparnos a lo que puedan necesitar, 
dándoles su espacio sin interrumpirlos”.

Con una propuesta gastronómica 
honesta, un entorno único y un servicio 
preciso, Botánico se consolida como uno 
de los sitios ideales en la capital para 
cerrar tratos con buen gusto.

@botanicomx

FOTOS: CORTESÍA, PEPE MOLINA, DAVID URIBE
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CAVIAR BAR ALEXANDER          LIFE AND STYLE

CON LA
ATENCIÓN PRECISA
Caviar Bar ofrece alta cocina, discreción y servicio impecable en un entorno 

sofisticado: la elegancia y los negocios nunca se llevaron tan bien.

U bicado dentro del galardonado 
Alexander Hotel, en Torre Virreyes, 
en tan solo un año Caviar Bar se 

ha ganado un espacio en la preferencia de 
quienes buscan un restaurante refinado para 
llevar a cabo sus comidas y cenas de negocios 
más importantes. Bajo la dirección de la 
chef Ana Sophia Serrano, su recientemente 
rediseñada propuesta culinaria rinde 
homenaje al lujo sin excesos, con una carta 
que privilegia la técnica, los ingredientes de 
temporada y el equilibrio de sabores.

“Buscamos ofrecer una experiencia 
elegante y discreta, ideal para quienes 
necesitan un ambiente profesional sin 
perder el toque sofisticado”, explica la chef. 
El diseño del lugar, con iluminación precisa, 
acústica cuidada y materiales nobles, 
como mesas Rimadesio, vajilla Noritake y 
cristalería italiana, crea el entorno perfecto 
para conversar sin interrupciones.

Su menú incluye creaciones como 
coliflor rostizada con pesto de pistache, 
canelones de short rib o la ya célebre pasta de 
trufa, seleccionada por Forbes como una de 
las 50 mejores del mundo. Para maridar, la 
cava ofrece champañas, etiquetas boutique 
internacionales y una coctelería de autor. 
Destaca el martini Alexander, acompañado 
con una ostra fresca y caviar Petrossian.

Aunque no cuenta con salones privados, 
The Salon of Alexander es un auditorio 
disponible para reuniones más formales con 
todas las amenidades necesarias. Además, el 
personal ha sido entrenado para ofrecer un 
servicio ágil y respetuoso, capaz de adaptarse 
al ritmo de cada mesa. “La atención al 
detalle es nuestra mayor fortaleza”, resume 
Serrano y añade: “Entendemos que en una 
comida de negocios el tiempo es valioso, por 
eso el servicio es puntual y bien coordinado. 
Además, cuidamos la música ambiental, 

@caviarbaralexander

la iluminación y la distribución de las 
mesas para que siempre se pueda conversar 
sin esfuerzo y con privacidad”. En Caviar 
Bar, cada elemento está meticulosamente 
pensado para que el comensal ejecutivo se 
enfoque en lo importante: su reunión.
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LIFE AND STYLE          LA DOCENA

FOTOS: ANYLÚ HINOJOSA-PEÑA

TRATO 
HECHO

La Docena ofrece el ambiente 
ideal para llegar a acuerdos 

con sabor: cocina de alto nivel, 
servicio relajado y espacios 

que invitan a compartir.

C on una atmósfera relajada, ser-
vicio impecable y una cocina 
excepcional, La Docena se ha 

consolidado como uno de los lugares fa-
voritos para quienes buscan un espacio 
auténtico para conversar, cerrar tratos 
o, simplemente, disfrutar de una buena 
sobremesa con socios y colegas. Su pro-
puesta logra lo que pocos: un equilibrio 
entre informalidad, estilo y excelencia 
gastronómica.

“Nuestro restaurante se presta mu-
cho para romper el hielo, para sentirse 
como en casa”, afirma el chef Tomás 
Bermúdez, cara y uno de los socios fun-
dadores del proyecto que comenzó hace 
más de una década en Guadalajara y que 
hoy es uno de los referentes de la cocina 
latinoamericana. De hecho, en 2019, 
La Docena fue incluida en la lista de los 
Latin America’s 50 Best Restaurants, 
confirmando su reputación como uno 
de los mejores de la región.

Y sí, a pesar de la decoración indus-
trial, la barra de mariscos más apeteci-
ble de la ciudad, la cocina abierta y un 
equipo vestido con desenfado, lo que 
flota en el ambiente es una dedicación 
absoluta por el detalle y la calidad. Un 
lugar donde los ceviches y el jamón 
ibérico, los po’ boys y los vinos borgoña 
conviven sin jerarquías.

Las reuniones de negocios aquí tie-
nen otra energía. El chef lo resume así: 
“Muchos de nuestros platos están pen-
sados para compartir, y eso cambia la 
dinámica de la mesa”. El ritual puede 
comenzar con una docena de ostiones, 
almejas o abulón, y continuar con pla-
tos para el centro, como camarones, rib 
eye al Josper o la icónica milanesa.
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LA DOCENA          LIFE AND STYLE

La carta de vinos incluye una cui-
dada selección de etiquetas naturales, 
mexicanas, europeas y propias, como 
un vino naranja funky o un rosado vi-
brante. Y la coctelería, que ahora inclu-
ye una carta de highballs inspirados en 
la estética japonesa, completa una expe-
riencia relajada pero memorable.

En su sede de Polanco, La Docena 
ofrece espacios versátiles: terraza, sa-
lones privados, rincones acogedores, 
todo para que el negocio fluya al ritmo 
de una buena mesa y que la seriedad y la 
formalidad puedan, con algo de suerte, 
dar paso a la diversión. 

@ladocenaoysterbar
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EL FIN DEL SIGLO XX
einticinco años después de 
que en el calendario empe-
zara el siglo XXI, ahora sí es 
mucho más sencillo afirmar 
que los valores, principios, 
instituciones y paradigmas 
que marcaron los 100 años 
anteriores han quedado com-

pletamente rebasados. No es la primera vez que 
ocurre, algunos historiadores apuntan a 1914, con 
el comienzo de la Primera Guerra Mundial, como el 
punto de partida del siglo XX.

En nuestro caso, parece que la llegada súbita 
de una serie de eventos precipitó en unos meses el 
desplome de la arquitectura burocrática, económi-
ca y política que sirvió de eje para la convivencia 
global. Es verdad que Donald Trump no es el único 
responsable del fin del libre comercio y el multila-
teralismo, pero sí que evidenció sus falencias, las 
grietas que se habían sellado al aventón y terminó 
por ponerlas en el suelo, sin que nadie tenga la ca-
pacidad de reconstruirlas. Resulta irónico que una 
de las demandas más frecuentes de la izquierda 
política, sobre que el libre flujo sin restricciones de 
mercancías lastimaba a los menos favorecidos, es 
bandera de uno de los representantes de la derecha 
más recalcitrante de las últimas décadas. 

Para efectos prácticos, la era de los grandes acuer-
dos comerciales llegó a su fin. Con la excepción de la 
Unión Europea, los proyectos de integración regional 
están descartados y el mundo se asoma a un triple 
dominio hegemónico en manos de Estados Unidos, 
Rusia y China, todos con la idea compartida de las es-
feras de influencia que dominó los años 1800. Mien-
tras que cada uno se quede dentro de esas barreras 
imaginarias, puede hacer lo que le venga en gana. 

Una de las muestras más importantes del fin del 
siglo XX es la precipitación a la irrelevancia de las ins-
tituciones que como sociedad formamos después de 
la Segunda Guerra Mundial. Naciones Unidas (ONU), 
más allá de algunos esfuerzos, es un edificio en Nueva 
York vacío de soluciones reales a conflictos bélicos y 
humanitarios, pero lleno de alta retórica y diplomá-
ticos enviados a sus pasillos más en forma de castigo 

político que como privilegio de repre-
sentación nacional. Que Israel e Irán se 
destruyan o que Moscú se adueñe de 
Ucrania no es un tema que se resuelva 
en asambleas o debates.

Lo mismo ocurre con la Organiza-
ción Mundial de la Salud (OMS), tan 
cuestionada durante y tras la pande-
mia, y con la Organización Mundial 
del Comercio (OMC), incapaz de poner 
un alto a los atropellos arancelarios 
del ocupante de la Oficina Oval. Estas 
y otras tantas instituciones multilate-
rales quedan como un breve recuerdo 
de la amable intención de hacer del 
diálogo y de la diplomacia el centro de 
las relaciones internacionales.

Nos queda ahora este inicio de si-
glo en el que la formación de bandos 
está sujeta a la potencia hegemónica 
más cercana. En el caso de México, la geografía es 
destino y Estados Unidos será nuestro cauce, con 
T-MEC o sin él. Nuestro vecino vive cambios profun-
dos que se reflejan desde cosas banales, como des-
files militares, hasta un incremento en la violencia 
política y la virulencia del discurso casual. No hay 
grises, no hay puntos medios, tampoco institucio-
nes sólidas para hacer frente a esta nueva era. 

Queda la habilidad política y la resiliencia eco-
nómica para lograr acuerdos de corto plazo y ge-
nerar una maquinaria productiva que nos dé de 
comer para los próximos años. Tras la elección ju-
dicial, queda claro que también en México el siglo 
XXI comienza con un cambio radical en la forma en 
que se estructura el gobierno. Apenas una de cada 
10 personas en el país votó en un ejercicio poco 
ejemplar de democracia. El presidente del Senado 
obliga a los ciudadanos a exigir disculpas públicas. 
Los políticos dicen ya no llamarse como lo han he-
cho desde la infancia. El Poder Legislativo, como en 
tantos otros lugares del planeta, está borrado. 

El siglo XXI inició con fuerza y amenaza con ser 
uno muy corto, si tienes dudas, pregúntale a la in-
teligencia artificial. 

V

GONZALO
SOTO
Director editorial  
de Expansión.
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