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Editorial

Transformacion del negocio

Queridos lectores:

Cucmdo hablamos de supervivencia empresarial, la
transformacién de los negocios se pone sobre la mesa
como una condicién indispensable. Aquellas empresas
que han sabido cuestionar modelos tradicionales,
adaptarse a los cambios que exige la modernidad e
implementar la innovacién, son las mismas que han
logrado liderar el mercado.

De acuerdo con una encuesta global, el 83% de las
organizaciones reconoce estar en proceso de
transformacion empresarial, ya sea en materia de
reestructuracidon operativa, reinvencion de propuesta
de valor o digitalizacién. Esta cifra no nos sorprende.
Hay una exigencia constante por ser mds sostenibles,
mads dgiles, mds capaces.

En este numero, la revista Excelencia Empresarial by
ACAD dedica sus pdginas a quienes entienden la
importancia de considerar las necesidades del
entorno sin perder su esencia, pero también a
aquellas personas que requieren mds informacion
para atreverse a dar un paso hacia el futuro.

Nuestra edicion estd conformada por casos de éxito,
voces de especialistas y diferentes perspectivas para
evolucionar sin perder el rumbo. Con temas que van
desde la implementacion de herramientas
tecnolégicas hasta la redefinicion del propdsito
corporativo, deseamos que estas pdginas se
conviertan en el impulso necesario para construir un
nuevo valor empresarial.

Recordemos que, la transformacién implica abrirse a
las posibilidades y tener aprendizajes constantes.
Esperamos que este numero inspire, rete y les acompane
en el proceso.

jMucho éxito!

Con carino,

(&
Melissa Cruz
Editora en Jefe
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Evoluls¥ieXa Voces

Arendy Avalos

ACAD, firma miembro de Andersen Consulting

Evolucion lejos de la superficie

Cuando hablamos de evolucion empresarial, nuestro primer pensamiento puede dirigirse hacia conceptos como el crecimiento financiero
o la expansion internacional. Bajo esta linea, la innovacidn tecnoldgica se ha considerado como una prioridad durante los ultimos afios. Sin
embargo, cuando hablamos de evolucién no necesariamente nos referimos a los aspectos cuantitativos.

La transformacion de las empresas no puede reducirse a lo superficial. Todas las organizaciones estén llamadas a transformarse de manera
profunda, considerando aspectos a nivel humano, social y ambiental; no sélo econdmico. Evolucionar en estos dias también implica abrir los
ojos a una realidad mas compleja.

En este nuevo paradigma, pilares como el cuidado de la salud mental y emocional se vuelven una exigencia, pues son ejes cruciales en la
estabilidad de las personas que conforman no sélo la empresa como unidad aislada e independiente, sino la sociedad.

La capacitacion y la actualizacion no pueden limitarse inicamente a habilidades técnicas o digitales. Es fundamental construir espacios
seguros, donde se ofrezcan herramientas para la gestion emocional o la concientizacion necesaria para acudir con una persona especialista
en el tema, en caso de requerirlo, por ejemplo.

Lo mismo ocurre con ejes como la inclusion. Reconocer las diferencias que nos caracterizan y abrazarlas es una forma de enriquecer la
cultura organizacional, es una forma de inspirar a que mas personas se sumen a un cambio desde las raices. No podemos hablar de evolucion
empresarial sin considerar una evolucion colectiva.

Construir una sociedad integral es mucho mas facil de lo que imaginamos y, para nuestra fortuna, no es necesario invertir un presupuesto
gigantesco. Es posible empezar con pequefias acciones, con capacitaciones significativas y empatia para darnos cuenta de que siempre
podemos ser mejores mas alla de las ganancias.

Andrés Baquero

Universidad Anahuac

Evolucionar es renunciar

En la naturaleza, no sobrevive la especie mas fuerte, sino la que mejor se adapta. Yuval Harari, en Sapiens, sostiene que el dominio del Homo Sapiens
no se basd en la fuerza, sino en su capacidad para imaginar, cooperar y reinventar el entorno cuando las condiciones cambiaban.

En los negocios, la légica no es distinta. No triunfa quien innova més, sino quien sabe cudndo cambiar de piel sin perder su esencia. Evolucionar es
aceptar que lo que hoy funciona no necesariamente garantizara el mafiana, es entender que el liderazgo del futuro no se mide por cuanto controlas,
sino por cuanto te atreves a transformar.

Muchas veces, [F )Tl LoXe R Te ETE P [ TR ETerTe [T TN BT AT TG [TENG T S BT porque toda evolucion exige una renuncia. Y reconocer
esa renuncia puede ser desafiante, especialmente cuando se trata de soltar lo que alguna vez nos trajo éxito.

Hay empresas que invierten millones en transformacion digital, pero siguen tomando decisiones con mapas mentales del siglo pasado. Adoptar
inteligencia artificial o hablar de ESG en comités no basta para afirmar que estamos evolucionando.

Evolucionar va mas alla de incorporar lo nuevo: implica soltar con conciencia lo que ya no suma. No estamos en una era de simples cambios, sino en
un cambio de era. Y eso exige una transformacion que no es sélo operativa, sino mental. Hoy, la empresa que no reprograma su forma de pensar
simplemente esté postergando lo inevitable.

¢Qué tan dispuesto estas a rediseiar tu empresa si eso implica desmantelar lo que hoy la sostiene?

La serie de Spotify (The Playlist) lo deja claro: su éxito no nacio por entender la musica, sino por comprender el entorno. La industria discografica
seguia buscando cémo vender discos en un mundo que ya no queria tenerlos. Spotify no optimizd el modelo viejo, lo reemplazé. No vendia
canciones, vendia acceso. Y con eso transformé el valor percibido de toda una industria: el valor ya no estaba en la propiedad, sino en la experiencia
compartida.

Esa es la diferencia entre adaptacion y evolucion. Porque evolucionar no es mejorar lo que ya existe, es atreverse a crear lo que lo haré obsoleto.

Referencias:

Sofie Forsman, T. F. (Writer), & Franklin, L. (Director). (2022). The Playlist [Motion Picture]. Stockholm, Swed:
Harari, Y. N. (2011). Sapiens a Brief History of HumanKind. (D. P. (Israel), Ed.) Israel: Harper.
Aprendiendo, E. (2024). YouTube. Retrieved from La Evolucién de las Empi y los Negocios: https://www.youtube.com/watch?v=tZz9sBtSUOE

4\
ACAD

04



05

La transformacion de las empresas familiares:

como innovar sin perder el legado

Guillermo E. Cruz
CEO

ACAD, firma miembro de Andersen Consulting

Actualmente, transformar el negocio ya no es una opcién
sino una obligacion estratégica. Para las empresas familiares,
la tension estd en avanzar sin perder aquello que las define:
sus valores, su reputacion y su propésito. No se trata de elegir
entre “tradicion” o “cambio”: se trata de gestionar ambos a la
vez, como dos ejes que sostienen el futuro del negocio.

Lo que esta en juego es gigantesco: las mayores empresas
familiares del mundo muestran que el tamafo vy la resiliencia
son compatibles —las 500 mayores sumaron US$8.8 billones
en ingresos y emplean mas de 25 millones de personas—,
pero mantener esa relevancia exige transformacion activa.

Tres ejes para transformar con éxito

Propongo un plan operativo y practico alrededor de tres ejes
complementarios: Innovacion aplicada, profesionalizacion de la
gestion y preservacion del legado.

1) Innovacién aplicada: tecnologia con propésito

La tecnologia dejo de ser ventaja diferencial para convertirse en
(2T e [T WO T ER S ETE R T T LT Sin embargo, muchas familias
abordan la 1Ay la digitalizacion con cautela: casi la mitad de las
empresas familiares ain no han explorado o han prohibido el uso
de IA, y solo una fraccién la ha implementado en operaciones
reales.

Esto exige una estrategia realista: priorizar casos de uso con
retorno medible (automatizacién de procesos criticos, analisis de
demanda, personalizacién de canales de venta) y gobernarlos
con marcos éticos.

Empresas familiares mexicanas que aceleraron su presencia
digital durante la pandemia muestran cémo la inversion en
e-commerce y andlisis permite reaccionar con agilidad frente a
cambios de demanda.

2) Profesionalizacién con gobierno y talento para escalar

Transformar sin profesionalizar es un riesgo: decisiones
informales, opacidad y dependencia de personas clave
frenan la expansion. Un consejo profesional y procesos de
gobierno (comités, KPIs, revisiones de riesgo) generan
disciplina estratégica y atraen talento y capital. Femsa o
Bimbo son ejemplos de como el consejo y la estructura
corporativa permitieron pasar de empresas locales a
plataformas globales sin diluir propésito.

3) Preservacién del legado: blindaje patrimonial y protocolo
familiar

Proteger el legado requiere instrumentos legales y acuerdos

TN (fideicomisos, holdings, protocolos) y, sobre todo,

£\
ACAD

reglas claras de gobernanza familiar que reduzcan fricciones
en las transiciones. La evidencia es contundente: sin
planificacion, la mayoria de las empresas familiares no llegan a
la 3% generacion. Gestionar sucesion y propiedad es tan
estratégico como innovar.

Sostenibilidad y propésito:
palanca de innovacion y reputacion

La agenda ESG dejo de ser etiqueta; es activador de innovacion
(economia circular, eficiencia energética, nuevos productos).
Empresas familiares con estrategias claras de sostenibilidad
ganan licencias sociales y mercados. Cemex, por ejemplo, ha
integrado programas de descarbonizacion y rinde cuentas en
evaluaciones internacionales de clima. Integrar objetivos ESG
acompafa el legado y brinda relevancia futura.

Riesgos a vigilar

* Transformacion sin gobernanza: cambios operativos sin
limites ni métricas.

* Resistencia generacional: La llegada de nuevas
generaciones es oportunidad si hay roles y formacion.

* Adopcion tecnolégica sin ética: |IA sin marcos de
privacidad/seguridad crea riesgos reputacionales.

Reflexién final

Transformar una empresa familiar significa aprender a caminar
con dos pies: el del legado y el del futuro.

€¢

o se trata de olvidar quienes
fuimos, sino de decidir con
valentia quiénes queremos ser.”

Las familias que integren tecnologia con propdsito, reglas claras
de gobierno y proteccion patrimonial no sdélo sobreviviran:
lideraran el proximo ciclo econdmico.
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Transtormar no es solo cambiar,
es decidir con proposito

Ricardo Correa
CEO

Grupo Valor, firma miembro de Andersen Consulting

En Andersen Consulting, entendemos que hablar de
"transformacion empresarial" se ha vuelto comun en todas las
industrias, pero también sabemos que pocas organizaciones
la entienden en su dimension real.

Transformar no es simplemente redisefiar procesos,
implementar nuevas tecnologias o reorganizar estructuras.
Transformar es, ante todo, una decisién: una eleccién
consciente de cambiar con propésito, con impacto y con
direccion clara hacia el valor. Y toda decisién transformadora
comienza por las personas que la toman.

En nuestra trayectoria como firma de consultoria
especializada en transformar negocios en América Latina,
hemos impulsado a organizaciones familiares, multilatinas y
grandes corporativos en procesos profundos de cambio.
Desde reestructuraciones operativas hasta redefiniciones
culturales; integraciones tecnoldgicas hasta evoluciones en
el modelo de gobierno corporativo. Lo que siempre marca la
diferencia no es la metodologia ni el presupuesto, es la
composicion y la calidad del liderazgo que decide como y
por qué transformarse.

“En ese sentido, la
participacion de las
mujeres en la toma de
decisiones estratégicas no
solo es deseable. Es clave.”

Transformarse implica desafiar habitos, creencias, formas de
operar que se vuelven invisibles por costumbre. Y para lograrlo,
pluralidad de miradas, tensién constructiva,

se necesita

L EE T T En el eF| La diversidad de género, y en

particular el liderazgo femenino, ha demostrado ser una
palanca concreta de mejora en la calidad de las decisiones.

En Andersen Consulting lo hemos comprobado: los
equipos que integran liderazgos femeninos tienden a
equilibrar la vision de negocio con la sostenibilidad del
cambio. Incorporan variables que a menudo se omiten
en los andlisis tradicionales: el compromiso de las
personas, la coherencia cultural, la sostenibilidad
emocional del proceso.

Preguntas estratégicas como: (Estamos construyendo
algo que pueda ser adoptado y sostenido mas alla del
liderazgo actual? ¢ Este cambio representa un avance real
para quienes lo ejecutan? emergen con mayor fuerza
cuando hay diversidad en la mesa.

El liderazgo femenino no garantiza por si solo una mejor
transformacion, pero la ausencia de diversidad suele
traducirse en cambios técnicos, sin arraigo ni
proyeccion.

Por eso, cuando una empresa nos dice que quiere
transformarse, una de nuestras primeras preguntas es:
¢Quiénes estan tomando las decisiones clave? Y la
segunda: (Estdn dispuestos a dejarse desafiar e
incorporar miradas distintas?

Transformar con propésito es mas que ejecutar un plan.
Es preguntarse si ese plan sigue teniendo sentido vy si
refleja la mejor version de la empresa que queremos
construir.

Hoy, en un mundo que cambia a un ritmo acelerado,
necesitamos mas voces en la mesa.
decisiones que integren visiones humanas,
e e T AR e [T Sien tu organizacion estén
discutiendo sobre transformacion, pero aun no esté claro
quiénes deben liderar o por doénde empezar,
conversemos.

En Andersen Consulting impulsamos procesos de cambio
gue generan resultados tangibles y transformaciones
sostenibles.

06



07\

Innovar con propdsito

Haoe algunos numeros, hablé
de la tradaptaciéon (tradicién +
adaptacion) como elemento clave
para que las empresas familiares
consoliden la innovacién dentro
de su ADN organizacional. Para
esta ocasion, recupero el
concepto con el propdsito central
de desafiar la premisa “renovar o
morir”,

El éxito de la tradaptacion recae
en identificar qué aspectos de la
tradicion seran importantes
mantener. Simon Sinek, uno de mis
autores favoritos, nos dice que el
proposito es algo que vale la pena
colocar en este aspecto, pues[ Tl

las empresas que tienen claro por

qué hacen las cosas pueden
permanecer de manera exitosa a

lo largo del tiempo.

Adicionalmente, existen valores
universales que incluso la nueva
version del Codigo de Mejores
Practicas recoge dentro de los
principios de Gobierno
Corporativo: integridad y ética,
respeto a los derechos humanos,
honestidad y responsabilidad,

cumplimiento legal vy trato
equitativo.

Por otra parte, para lograr una
exitosa adaptacion se sugiere

realizarla de manera gradual, en la
que se consideren los impactos que
sufridos por los distintos
stakeholders. Esta adaptacion puede
venir como respuesta a cambios
externos como habitos de consumo
o en la tecnologia empleada;
también puede ser impulsada por
cambios aspiracionales en la
planeacion estratégica, como los
margenes de rentabilidad o las
fuentes de ingresos.

VAN
ACAD

Ramiro Zaizar
Profesor de Empresariales
UP Campus Guadalajara

Una manera ordenada para generar
las adaptaciones necesarias es la
propuesta por Hernan Toniut, quien
]I revisar el modelo de

negocios con preguntas desafiantes

en cada una de sus dimensiones.

Para lograr un enfoque mas
adecuado, sugiero hacer los
cuestionamientos entendiendo
cual es la causa que origina la
necesidad de transformacion del
modelo de negocio. Por ejemplo, si
fuera producto de cambios en los
habitos de consumo, los elementos
a replantear pudieran ser: canal,
cliente, comunicacion, modelo de
ingresos y/o propuesta de valor.

En resumen, las empresas deben
estar dispuestas a adaptarse en lo que
haga falta con la unica condicionante
de no atentar a su propdsito mientras
esté alineado a los principios de
gobernanza empresarial.

La verdadera fortaleza de |la
tradaptacion radica en el equilibrio
inteligente entre aquello que nos
define y aquello que nos exige el
futuro. No se trata de abandonar
nuestra historia ni de sucumbir al
cambio forzado, sino de identificar
—con claridad de propdsito vy
compromiso ético— qué tradiciones
merecen preservarse y coOmo
llevarlas al terreno de la innovacion.

Invito a los lectores a adoptar este
enfoque gradual y reflexivo, donde
la Unica condicién para adaptarse
sea nunca perder de vista aquello
que da sentido genuino a su
empresa.

Referencias:

RDP Consulting. (s/f) Start with Why (Comienza por el para qué) -
Simon Sinek.
https://rdp.la/blog/start-with-why-comienza-por-el-para-qu-simon-s
inek

Consejo Coordinador Empresarial. (2025). Cédigo de Principios y
Mejores Practicas de Gobierno Corporativo.
https://cce.org.mx/wp-content/uploads/2025/02/CODIGO_DE_PRI
NCIPIOS_Y_MEJORES_PRACTICAS_DE_GOBIERNO_CORPORATIVO_
PARA_MEXICO.pdf

Toniut, H. (2021). La transformacion del modelo de negocios en la
era digital en los retailers de indumentaria. Palermo Business
Review.
https://www.palermo.edu/negocios/cbrs/pdf/pbr24/PBR_24_03.pdf
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Del legado familiar a la
innovacion tecnoldgica

David Canas
Gerente Sr.
ACAD, firma miembro de Andersen Consulting

Las empresas familiares constituyen un pilar
fundamental de la economia mexicana. De acuerdo con el
Instituto de Familias Empresarias, estas organizaciones
representan aproximadamente el 90% de las unidades
econdémicas del pais y generan cerca del 75% del empleo.
Por su propia naturaleza, suelen tener una vision de
continuidad y legado.

Esta resistencia se origina debido a una combinacion de
factores culturales, generacionales, financieros vy
operativos.

Si bien la tradicion puede ser un valor distintivo, también
puede convertirse en un freno para la innovacién. Esta
actitud puede derivar en desconocimiento, falta de
capacidad o conflictos que obstaculizan el crecimientoy
la adaptacion.

Del mismo modo, la mezcla de intereses familiares vy
empresariales complejiza aiun mas la dinamica. Y es que
la coexistencia de los sistemas de propiedad, gestion y
familia tienden a generar fricciones y conflictos internos.

Las empresas familiares pueden percibir la
digitalizacion como un costo en lugar de una inversién.
Un estudio revela que casi tres cuartas partes de las
oficinas familiares a nivel global admiten estar
“subinvertidas o sélo moderadamente invertidas" en la
tecnologia necesaria para un negocio moderno. Esta falta
de inversion es identificada como un riesgo central por el
17% de las oficinas familiares.

Ademss, la alta tasa de mortalidad de las empresas
familiares -donde solo el 10% logra alcanzar la tercera
generacion- estaintrinsecamente ligada a una falta de
profesionalizacion que incluye Ila adaptacion
tecnoloégica.

La investigacion sugiere que un factor clave para la
continuidad de estas es la "profesionalizacién”, misma
que implica definir procesos de forma clara, establecer
indicadores y tomar decisiones basadas en resultados.

Bajo esta linea, la competitividad es indispensable y |[E}

digitalizacién se convierte en una herramienta aliada para [l La adopcién de nuevas tecnologias y la formacién en
garantizar que las empresas continiien siendo un motor [l competencias digitales son elementos esenciales de
econdémico para muchas generaciones. [ IR I ¢sta profesionalizacién.

transformacion digital de wuna iniciativa a un pilar

estratégico para la sostenibilidad. El panorama también ofrece ventajas para este tipo de
negocios. Las empresas familiares suelen estar

dispuestas a comprometer capital con una vision de

largo plazo, lo que les permite impulsar transformaciones

ambiciosas que requieren inversiones sostenidas

durante varios afos, incluso sin un retorno inmediato.

En México sélo el 4% de las empresas familiares estan en
condiciones para subsistir, lo que sugiere una baja
adaptacion a los cambios necesarios, incluida Ila
digitalizacion.

4\
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A diferencia de las empresas no familiares (a menudo
presionadas por resultados trimestrales), las empresas
familiares pueden construir infraestructuras mas
robustas y preparadas para el futuro, lo que se traduce en
ventajas competitivas sostenibles.

Asimismo, la fuerte relacion con los clientes no es sélo un
beneficio cualitativo, sino un catalizador para una
transformacion  digital centrada en las relaciones
comerciales. En este sentido, la cercania con los clientes
significa una comprension mas clara de las necesidades y
puntos de dolor de sus consumidores.

Esta perspectiva permite diseflar e implementar
soluciones digitales centradas en el cliente que ofrecen un
valor superior, lo que puede conducir a servicios
personalizados y una mayor lealtad.

El primer paso para una
transformacion digital exitosa es
una evaluacion del estado actual
de la empresa, que abarque tanto

su infraestructura tecnologica
como su cultura organizacional.

Comprender la situacion actual de los procesos,
herramientas y sistemas, a través de un diagnodstico de
madurez digital, ayuda a identificar el tipo de cultura
existente y alinearla con los objetivos de transformacion
digital.

La incorporacion de la proxima generacion es también

una palanca estratégica para acelerar la innovacién y
SCEEIRENEEEENER Al empoderar a la NextGen con

proyectos reales, las empresas familiares pueden sortear la
resistencia tradicional. Su comprension nativa de lo digital
puede demostrar beneficios tangibles y construir una

confianza que puede impactar positivamente a los

miemlbros con mayor experiencia.

En México tenemos modelos de empresas familiares y
PyMEs que han logrado una transformacion digital exitosa.
Por ejemplo, Kichink es una plataforma de comercio
electronico que ofrece una solucion a miles de PyMEs
mexicanas para vender sus productos en linea. Esto
incluye la creacion de tiendas online, logistica de envios y
procesamiento de pagos. A través de Kichink, muchas
pequefias empresas que antes solo vendian localmente
han podido expandir su alcance a nivel nacional e
internacional.

Grupo Bimbo inicio su proceso de transformacién digital en
2019. Su estrategia se ha centrado en una alianza con
Microsoft para impulsar la innovacion continua, cumplir metas
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de sostenibilidad y elevar la eficiencia. La transformacion ha
generado resultados sustanciales: se desarrollaron 7,000
aplicaciones, se automatizaron 18,000 flujos de trabajo y se
desplegaron 650 agentes de IA en éreas clave. Esto ha
resultado en un ahorro de millones de dodlares anuales debido
a eficiencias operativas.

Definiruna estrategia de transformacion digital y aprovechar
los casos de éxito de empresas familiares es clave, no solo
para superar los desafios de la digitalizacion, sino también
para capitalizar las fortalezas Unicas del negocio y asegurar
tanto su prosperidad como su legado en las proximas
generaciones.

Referencias:

Aguifiaga, E. (2025) Administracion de la empresa familiar: éxito y trascendencia.
https://blog.egade.tec.mx/administracion-de-la-empresa-familiar-exito-trascendencia

Augusto, H. (2024). Transformacion digital: Casos de éxito en América Latina. Formtic.
https://formticmx.com/transformacion-digital-casos-de-exito-en-america-latina/

Garcia, . (2020). Empresas familiares: cémo dejar de ‘vivir del pasado’ y convertirlas en comparias
competitivas. https:/femprendedores.es/gestion/empresa-familiar-gestionar-modernizar/

Gaona, L. (2019). La profesionalizacion de las empresas familiares, una necesidad para su continuidad.
https://www.researchgate.net/publication/377446315_La_profesionalizacion_de_las_empresas_familiar
es_una_necesidad_para_su_continuidad

Gooch, R. (s/f). The Family Office Insights Series. Deloitte.
https://www.deloitte.com/hu/en/services/deloitte-private/research/family-office-insights-series.html

Infochannel. (2025). Grupo Bimbo: Un caso de éxito en automatizacion e IA con Microsoft.
https://infochannel.info/grupo-bimbo-un-caso-de-exito-en-automatizacion-e-ia-con-microsoft/

Mastercard. (2023). EI 30% de las empresas familiares espariolas cree que la transformacion digital es
su mayor reto.
https://www.mastercard.com/news/europe/es-es/noticias/notas-de-prensa/es-es/2023/october-2023
Jel-30-de-las-empresas-familiares-espanolas-cree-que-la-transformacion-digital-es-su-mayor-reto/

PwC. (2025). At the Forefront of Reinvention - Family Business Insights from PwC's CEO Survey.
https://www.pwe.com/gx/en/services/family-business/family-business-insights-from-pwcs-ceo-surve
y.html

PwC. (2024). La Inteligencia Artificial y las futuras generaciones de empresarios familiares.
https://www.pwe.es/es/publicaciones/empresa-familiar/informe-nextgen-2024.html

Rizo, M. (2023). Las tecnologias disruptivas son las aliadas mas poderosas de la empresa familiar.
https://forbes.com.mx/las-tecnologias-disruptivas-son-las-aliadas-mas-poderosas-de-la-empresa-fami
liar/

Secretaria General Iberoamericana. (2023). Caja de herramientas para la transformacion digital de las
PyMEs de iberoamérica. Agcid Chile.
https://www.segib.org/wp-content/uploads/3.-Caja-de-Herramientas.pdf



septiembre 2025

julio

edicidn

a

a Excelencia Empresari

Revista

¢Qué se debe transformar en los negocios?

Enrique A. Pérez Hernandez
Senior Associate
B.Wise

Una pregunta constante en la sociedad contemporanea, donde las
tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) marcan el ritmo del
desarrollo social, es qué se debe cambiar en las actividades que hacemos

cotidianamente. Los negocios son elementos susceptibles a estas
dinamicas innovadoras, ya que buscan constantemente la manera de
eficientar procesos e incrementar las ganancias.

Generalmente, se esboza este Ultimo elemento (la generacién
de ganancias) como el objetivo ultimo de cada negocio, pues
de tal manera se garantiza la supervivencia de toda unidad
econdmica. Por lo tanto, ante el contexto actual, la pregunta

que nos podriamos hacer es: AR E e IR E T E TR E I

negocios para cumplir con los objetivos de las empresas?

Mi respuesta se basa tanto en un planteamiento normativo, es
decir, desde el deber ser; como en un planteamiento positivo,
basado en evidencia. Aunque parezcan reinos completamente
separados, en realidad estan entrelazados.

Si consideramos que una de las cualidades de la humanidad es
su capacidad de empatizar o, por lo menos, que el ser humano
se siente bien cuando hace el bien —-como asegura Aristoteles-,
la respuesta normativa seria que los negocios deben
transformarse de tal modo que procuren el bienestar de todas
las personas. Las complicaciones no son menores, pues
conciliar los intereses de todas las partes involucradas suele
traducirse en un juego de suma cero.

En un grado de simplificacién criticable, podriamos aseverar
que los duefios, las personas empleadas y los proveedores
buscan ganar mas; quienes consumen buscan productos y
servicios de calidad; mientras que el resto de las personas
espera que las actividades empresariales no perjudiquen sus
comunidades o su cotidianeidad. Sin embargo, estos
intereses parten del hecho de que existen condiciones
sociales y ambientales que permiten la operacion empresarial.
La realidad es que hoy nos encontramos en un punto critico.

Desde 2019, el Secretario General de las Naciones Unidas,
Antonio Guterres, se ha referido al momento actual como un
punto de no retorno vy, afio tras afio, ha hecho un llamado a que
las empresas petroleras disminuyan sus emisiones de gases de
efecto invernadero y a que los paises establezcan impuestos
para mitigar los efectos provocados por la operacién de estas.
Para comprender la importancia del panorama al que nos
enfrentamos, el comisario europeo de Medio Ambiente, Janez
Potocnik, afirma:

“[Si] crees que la economia es mads
importante que el medio ambiente,
intenta aguantar la re;lpiracio'n
mientras cuentas tu dinero”.

AN
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Por otro lado, el desarrollo de las TIC y la inteligencia artificial, tanto
generativa como predictiva, ha provocado un aumento en el flujo
de informacién de la que disponen las personas consumidoras.
Hoy en dia es mas facil conocer de las malas practicas internas de
una empresa, lo cual la pone en una situacion de riesgo
reputacional y de dificultad de atraccién/retencién de talento.

Por lo tanto, la respuesta positiva —basada en evidencia- a la
pregunta inicial seria que es necesario transformar la forma de
hacer negocio priorizando la sostenibilidad. Contrario a lo que se
puede pensar, la sostenibilidad no implica necesariamente una
pérdida econémica.

Priorizar la sostenibilidad significa garantizar la existencia de la
unidad econdmica a través de su adaptacion a las realidades
sociales y politicas del momento. Por lo tanto, realizar Bl LT e
riesgos internos y de debida diligencia, implementar enfoques de

Diversidad, Equidad e Inclusién, asi como buscar certificaciones

rigurosas en materia de derechos humanos EEICTELRCERES
acciones que podrian ayudar a un negocio a mantenerse en el
mercado actual.

Lo que se debe transformar en los negocios en la era actual no es
Unicamente la implementacion de nuevas tecnologias o de
softwares de inteligencia artificial. Si bien estos cambios son de
suma utilidad y deben de integrarse de manera consciente y
critica respecto de sus efectos sociales y ambientales, la
transformacion debe de ser de fondo.

Se debe comprender a la empresa como un agente social que,
ademas de generar ganancias, es capaz de producir un cambio
social que puede beneficiar a todas las personas porigual, sin que
otras tantas pierdan. Lo verdaderamente transformador es
comprender que lo mejor para los negocios, aunque sea por
conveniencia, es implementar las mejores practicas, interna y
externamente.
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Aristoteles. (1999). Etica a Nicomaco (J. M. Escribano, Trad.). Gredos. (Obra original
publicada en el siglo IV a. C.)

Edelman. (2023). Edelman Trust Barometer 2023. Recuperado de
https://www.edelman.com/trust-barometer

Mead, G. H. (1970). Mind, Self, and Society: From the Standpoint of a Social Behaviorist.
University of Chicago Press.

Naciones Unidas. (2019-2023). Discursos del Secretario General Anténio Guterres sobre
cambio climatico. Recuperado de https://www.un.org

Potocnik, J. (2014). Cita referida en discursos sobre sostenibilidad de la Comisién Europea.

World Economic Forum. (2020). Measuring Stakeholder Capitalism: Towards Common Metrics
and Consistent Reporting of Sustainable Value Creation. Recuperado de
https://www.weforum.org

\10



ﬂ\

Automatizacion
inteligente

Eduardo Rios
Socio consultor

ACAD, firma miembro de Andersen Consulting

EI concepto de automatizacion
inteligente proviene del constante
desarrollo 'y evolucion de la
automatizacion de los procesos de
negocio. Esto ha sido facilitado por la
creciente disponibilidad en la nube de
IA tools, tales como procesamiento
del lenguaje natural, vision informatica,
reconocimiento y otras herramientas
incluyendo el machine learning.

de modo que se pueden

obtener mejoras en los procesos,
logrando que los empleados se
enfoquen en labores de mas valor y
detalle.

El disefio de sistemas de
automatizacioén inteligente busca que
las empresas operen de forma mas
eficiente. Obtener una respuesta
rapida de un chatbot sin mediar el
trabajo o la actividad de una persona,
lograr orden de compra
automatica cuando ya estan los
niveles de inventarios en el limite
inferior de existencias, detener
automaticamente  solicitudes de
gastos de viaje que incumplen con
politicas; son ejemplos claros.

una

Eso se logra organizando actividades
que mejoren y controlen todo el
proceso de toma de decisiones sin la
necesidad de requerir horas de
atencion de los empleados. Ademas,
garantiza lareducciéon de erroresenel
manejo de todas las transacciones
diarias de un negocio.

La automatizacion inteligente permite

las empresas tener mejores
y mejorar la calidad de
su relacion con los clientes, que sus
trabajadores tengan jornadas sin
picos o urgencias de trabajo y tomar
decisiones mas &agilmente con el
sustento apropiado en tiempo.

Actualmente los algoritmos de machine
learning aprenden diariamente de sus
conjuntos de datos, optimizando cada
vez mas el disefio de los procesos.

Nueve componentes de la
automatizacion inteligente

1. Inteligencia artificial (IA): La
capacidad de las maquinas
(entrenadas con grandes

conjuntos de datos) para realizar
tareas como percepcion, lenguaje,
aprendizaje 'y resolucion de
problemas.

2,

Procesamiento de lenguaje
natural (NLP): La capacidad de las
maquinas para comprender,
interpretar y generar lenguaje
humano (chatbots, voice assistants
y otras interfaces).

Plataforma de integracion como
servicio (iPaaS): Plataforma en la
nube que permite a las
organizaciones integrar diferentes
aplicaciones, sistemas y origenes
de datos.

Aprendizaje automatico (ML):
Permite a las maquinas aprender
de los datos y mejorar
rendimiento sin una programacion
previa.

Su

Visién informatica: Interpretar y
analizar datos visuales del mundo
real, para realizar reconocimiento
de objetos, analisis de imagenes y
navegacion auténoma.

Mineria de procesos: El uso de
técnicas de IA y mineria de datos
para analizar y optimizar los
procesos de negocio y mejorar el
rendimiento operativo.
Automatizacion robética de
procesos (RPA): Bots de software
que pueden realizar tareas
repetitivas con alta precisiéon vy
velocidad.

Automatizacién cognitiva:
Combinacion de tecnologias de
IAy RPA para automatizar
complejos procesos de toma de
decisiones.

Reconocimiento inteligente de
caracteres (ICR): Capacidad de las
maquinas de reconocer e interpretar
texto escrito a mano o impreso.
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Ventajas

Entre las ventajas mas significativas de
esta tecnologia para las empresas
familiares se basa en el aumento de la

productividad,

la eficiencia y un

mejoramiento en la experiencia del
cliente; ademas de la facilidad para
tomar decisiones y el incremento de la
rentabilidad. Derivado de esto, hay un
mayor espacio para las actividades
estratégicas y matizadas que ayudan a
hacer crecer el negocio.

1.

Mejora de la satisfaccion del
cliente: Se ofrecen respuestas de
atencion al cliente mas rapidas y
precisas.

Reducciéon de costos: Se
automatizan tareas que puedan
incluir el rastreo de grandes
cantidades de datos y
documentos.

Mejora de la toma de decisiones:
Se proporciona informacién en
tiempo real, con andlisis de datos y
estrategias empresariales mas
informadas.

Mayor agilidad de respuesta a las
cambiantes necesidades de
mercado: Se realiza el seguimiento
y adaptacion correspondiente en
un tiempo menor.

Retos y desafios

Sin embargo, durante el proceso de
implementacion hay que revisary evaluar

los desafios en dos principales bloques:
desafios técnicos y organizativos.

Desafios técnicos:

Complejidad de la integracion:
Suele requerir la integracion con
los sistemas y procesos existentes,
que pueden ser complejos vy
consumir mucho tiempo.

Problemas de calidad de los
datos: Depende en gran medida
de datos de alta calidad, las
organizaciones pueden enfrentar
problemas derivados de silos de
datos, informacion incompleta o
inexacta, o cuestiones de
seguridad.

Integracion con sistemas heredados:
Muchas organizaciones cuentan
con sistemas heredados que no
estdn diseflados para funcionar
con tecnologias modernas.

Retos de gobernanza y
cumplimiento: Las organizaciones

deben garantizar  que las
soluciones de IA cumplan los
requisitos  normativos y las
politicas y los procedimientos
internos.

Problemas de seguridad: Las
soluciones de IA pueden introducir
riesgos de seguridad,
especialmente cuando se trata de
manejar datos confidenciales o
interactuar con otros sistemas.

nuevos

Retos organizativos incluyen:

Falta de liderazgo y respaldo de la
direccién: Los directivos deben
proporcionar la visién, los recursos
y el liderazgo necesarios.

Comprension limitada del
potencial de la IA: Los lideres
deben informarse para
aprovechar todo el potencial de
estas tecnologias.

Escasez de talento: Se requieren
profesionales calificados capaces
del disefio, implementacion vy
mantenimiento de la |A.

Gestion del cambio: No complicar
la adaptacion de los profesionales
si no se dispone de un proceso de

comunicacion y soporte adecuado.

Incertidumbre en cuanto a la
rentabilidad de la inversién:
Establecer métricas y objetivos
claros para las iniciativas de
evaluacién de impacto.

Fuente

Erickson, J. (2023). Estratega de contenido técnico.
Oracle OCI México.
https://blogs.oracle.com/authors/jeffrey-erickson
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BUZON
DE LA
EMPRESA
FAMILIAR

Luis Rodriguez Medrano
Consultor de Empresas Familiares

ACAD, firma miembro de Andersen Consulting

dmo equilibrar tradicion y cambio
vador en un entorno competitivo?
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En el mundo empresarial, pocas organizaciones enfrentan un reto tan particular como las empresas familiares. Su
esencia combina tradicion, legado y valores que pasan de generacion en generacion. Sin embargo, también enfrentan

un desafio comun:

El caso de David del Rio —empresario de segunda generacion
en una familia que fabrica salsas mexicanas desde hace 35
afos- ilustra bien esta tension. David dirige la empresa junto
con sus hermanos Diego y Karen, bajo la mirada vigilante de su
padre, fundadory socio principal.

Mientras la nueva generacion busca diversificar productos,
aprovechar el mercado nostélgico de mexicanos en Estados
Unidos y modernizar procesos, el fundador prefiere conservar el
modelo probado que le ha dado estabilidad durante décadas.

La pregunta que surge es inevitable: ¢Cémo convencer a un
socio fundador de apostar por lainnovacién, sin que sienta que
se pone en riesgo el legado familiar?

La visiéon del fundador: seguridad frente al cambio

Es comun que los fundadores sean cautelosos ante
propuestas innovadoras. Después de todo, ellos ya vivieron
los riesgos del emprendimiento y saben lo dificil que es
consolidar una empresa. Para muchos, la prioridad no es
crecer exponencialmente, sino cuidar el patrimonio familiary
garantizar estabilidad.

Por eso, antes de plantear cambios radicales, |EXoE Y

(e CEETI ) ETAEXE L ER comprender sus miedos, escuchar sus

preocupaciones y reconocer los logros obtenidos. R

sera posible construir un puente entre generaciones.

Una estrategia util es presentar informacion clara y concreta:

+ Datos financieros que demuestren los beneficios

potenciales.

+  Estudios de mercado que revelen nuevas oportunidades
(por ejemplo, el creciente consumo de productos
mexicanos en EE. UU. y algunos paises de Europa).

+  Casos de éxito de empresas familiares que han sabido
innovar sin perder identidad.

Casos inspiradores en México

Existen empresas familiares mexicanas que son ejemplo de
como tradicidn e innovacion pueden convivir:

* Grupo Herdez: Fundada hace mas de 100 afos, esta
empresa inicid con conservas tradicionales, pero ha
sabido transformarse con adquisiciones estratégicas
(como Nutrisa) y alianzas con gigantes globales (Nestle).
Su innovacion no fue solo en productos, sino en modelos
de negocio y diversificacion.

* La Costefa: Desde su famoso chile jalapefio enlatado,
esta compafiia ha modernizado procesos, apostado por
nuevas lineas y mejorado la experiencia del cliente. Hoy es
un referente internacional de productos mexicanos, pues
es el segundo productor més grande de latas en México.

* Grupo Bimbo: Aunque ya es un gigante global, no se debe
olvidar que nacio como empresa familiar en 1945. Su éxito
radico en invertir en investigacion, diversificar marcas y
mantener una cultura de innovacién constante.

4\
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Coémo innovar sin perder la identidad construida durante afos?

* Tia Rosa: Un ejemplo de innovacion en pan casero, que
salvd a la empresa para evitar despidos de personal en
una situacién de crisis. Posteriormente fue adquirida por
Bimbo.

Estos casos muestran que la innovacién no necesariamente
rompe con el pasado, sino que lo potencia para mantenerse
vigente.

Estrategias practicas para impulsar la innovacion

Para empresas como la de David, que buscan avanzar sin
fracturar la confianza del Fundador, algunas estrategias
recomendadas son:

1. Planeacion estratégica: Antes de innovar, definir con
claridad donde esta la empresa y hacia donde quiere ir.
Menos del 15% de las empresas familiares en México
trabajan con objetivos formales, lo que limita su capacidad
de evolucionar. En esta etapa es importante subir la
innovacion y desarrollo e investigacion al comité de
estrategia y practicas societarias y al consejo como tema
fundamental.

2. Herramientas de anilisis y desarrollo: Usar metodologias
como FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas) o la estrategia del Océano Azul para identificar
oportunidades, con opcién de disminuir en cierta medida el
riesgo competitivo.

3. Innovacién gradual: Comenzar con proyectos pequefios,
medibles y de bajo riesgo. Por ejemplo, una nueva
presentacion de producto, una campania digital, siempre y
cuando esté fundamentada en una estrategia comercial o
una alianza estratégica con distribuidores en EE. UU u otros
paises.

4, Emprendimiento interno: Formar  equipos de
colaboradores de distintas areas para generar ideas y
prototipos, con la autorizaciéon de la Direccidon general y
directivos de diferentes areas. Esto fomenta la creatividad,
fortalece la cultura innovadora y permite descubrir nuevas
oportunidades sin grandes inversiones iniciales. Es
conveniente que los sucesores trabajen en otras empresas
antes de integrarse a la empresa familiar, esta sensibilidad

empresarial puede ayudar mucho al proceso de innovacion.

5. Colaboracién externa: Trabajar con universidades, centros
de innovacidn o startups para desarrollar nuevas
propuestas, sin comprometer recursos significativos de la
empresa. Un consultor externo con experiencia en
innovacion debe participar para aportar herramientas y
conocimientos del mercado y de la competencia,
incluyendo estrategias y conocimientos en habitos,
consumo y preferencias de los consumidores.

6. Medicion de impacto: Cada innovacion debe acompanarse
de indicadores claros (incremento de ventas, nuevos
clientes, satisfaccion del consumidor). Asi, se reduce la
percepcion de riesgo y se gana confianza en el proceso.

Esta acciodn brindara tranquilidad al fundador de la empresa.
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7. Planes de contingencia: Tenemos que anticiparnos cuando
algunas estrategias de innovacion no logren los resultados
esperados, a pesar de las investigaciones y entrevistas
realizadas a expertos y consumidores.

El factor humano: pacienciay comprensioén

La innovacién en empresas familiares no es sélo una
cuestion de productos o procesos: es, sobre todo, un tema

SlalelsilelsEIN El fundador ve a la empresa como un legado

proteger, la nueva generacién la visualiza como un

futuro que debe evolucionar.

Conciliar ambas visiones requiere paciencia, comprension
y didlogo constante. El secreto estd en presentar la
innovaciobn no como una amenaza, SiNO Ccomo una
herramienta para fortalecer el legado familiar vy
diferenciarse en un mercado cada vez mas competitivo.

Conclusién

Innovar en una empresa familiar es un reto complejo, pero
también una gran oportunidad. Si se logra equilibrar el
respeto a la tradicion con la apertura a nuevas ideas, el
resultado puede ser una organizacion mas fuerte,
competitiva y preparada para el futuro.

El caso de David refleja un dilema comun en miles de
negocios familiares mexicanos. La respuesta estd en
avanzar con pasos firmes, soportados en datos, ejemplos y
metodologias claras; siempre recordando que la
innovacion no busca destruir el legado, sino protegerlo y
proyectarlo hacia las proximas generaciones.

Debemos evaluar si la empresa estd preparada para un
proceso de innovacién, porque la capacidad de
adaptacion marca el ritmo del proceso que se desarrolle.
En la empresa familiar debe imperar el pensamiento de
innovar con propdsito y planeacion.

Si tienes preguntas o deseas compartir
tu experiencia, escribenos a
excelenciaempresarial@acad-mx.com
0 mandanos un mensaje a nuestro WhatsApp:
5579241415.
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ES LA FIRMA LiDER DE
CONSULTORES ESPECIALIZADOS EN:

e Gobierno Corporativo

Adopcién de las mejores practicas
y normas para alcanzar tus objetivos

empresariales.

(Q\ Empresas Familiares

11 Implementacién de protocolos de
operacioén y sucesion para proteger
el patrimonio de tu familia.

Sistema de Control Interno

Integracién de mecanismos que
permitan el funcionamiento 6ptimo
de los recursos de la empresa.

Doz
Do
Do

Auditoria Interna

Realizaciéon de un andlisis de
‘lﬁ procesos que permite identificar
I areas de oportunidad y generar
mejores constantes.

Planeacion Estratégica

Generacion de estrategias y
protocolos que permitan alcanzar

los objetivos empresariales.

Administraciéon de Riesgos

Instrumentacioén de protocolos
de mitigacién, manejo y control
de riesgos.

Certificacion Prime

Certificamos el cumplimiento de los
lineamientos y requisitos para la
emision en Bolsa Mexicana de Valores.

Consejeros Independientes

Adhesion de esta figura a Consejos
Administrativos, por su experiencia
y mediacion.
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El valor de la

capacitacion

Entrevista con Alberto Briseio
Director General
Grupo Alpha

Para este numero de la revista Excelencia Empresarial by ACAD, miembro de Andersen Consulting, contamos con
la colaboracion de Alberto Brisefio, quien se desempefia como director general de Grupo Alpha.

ACAD: Grupo Alpha tiene mas de 50 afios en el
mercado. ;Qué principios o valores considera que
han sido la base para mantener su liderazgo a lo largo
del tiempo?

Alberto Brisefo: A lo largo de esos afos, la industria
gastrondmica y de panaderia, que son en las que nos
especializamos, ha sufrido muchisimas transformaciones.
A diferencia de otras industrias, como las
telecomunicaciones, la tecnologia llegd tarde a
nuestro sector. De acuerdo con nuestros calculos, el
80% de las cocinas en México son tradicionales,
funcionan igual que hace 200 afios.

Grupo Alpha ha sido pionero en traer al mercado esa
tecnologia, recolectando las innovaciones que hay
en todo el mundo y sumando las que fabricamos
nosotros, que somos una combinacion de fabricante
y distribuidor. Es uno de nuestros valores principales,
el compromiso de llevar al cliente la mas alta
tecnologia, acompaiada de una oferta integral.
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“Lo que les ofrecemos a nuestros
clientes es la posibilidad de tener un
socio que vaya de la mano con ellos en
la capacitacion y adaptacion de nuevos
procesos a la operacion de su negocio.”

ACAD: ;Como ha logrado la empresa adaptarse a los
cambios en la industria alimentaria sin perder su
esencia?

Alberto Briseio: En México hay regiones del pais
donde se cuida la parte artesanal, donde
preponderan las raices culinarias. Entonces, es un
reto para nosotros llegar con un cliente y exponer
formas mas modernas y eficientes de lograrlo.
Tenemos que mostrar el valor de la tecnologia.

Tenemos siete laboratorios instalados a lo largo de la
Republica, donde los clientes pueden venir a hacer
pruebas con sus recetas, con sus productos y confirmar

e¥ls] la tecnologia no esta peleada con la calidad de los

3Ly que ellos estan acostumbrados a utilizar.

Al final, en la empresa creemos que si la tecnologia
ayuda a eficientar los procesos, siempre es buena.
Por eso procuramos que las soluciones que
presentamos conserven las caracteristicas vy
propiedades de sus productos o las mejoren, y
después vienen otros beneficios intrinsecos por la
adaptacion de la tecnologia.

ACAD: La transformacion de negocios implica
replantear procesos y modelos. (Ha habido algun
cambio interno reciente que haya marcado un
antes y un después para la compafiia?

Alberto Briseio: Hemos incorporado a la
manufactura tecnologias de ultima punta (corte
ldser para el acero inoxidable, nuevos tipos de
acero inoxidable, etc.), también los sistemas de
informacion son vitales, los renders o los pilotos
para que nuestros clientes puedan ver cémo seran
sSus cocinas.
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Actualmente competimos con fabricas no soélo de
México, sino de todo el mundo, por eso tenemos que
estar siempre a la vanguardia en nuestros procesos
productivos, nuestros sistemas de informacién y en
la capacitacion de nuestro talento humano. Esa es la
diferencia entre una empresa exitosa y una que no lo
es: el talento que tiene, la capacitacion y el
desarrollo que podemos ofrecer para nuestros
compaiieros.

ACAD: Tienen presencia en 8 paises. ;Cual ha sido la
clave para adaptar sus soluciones a las necesidades
de cada mercado?

Alberto Brisefio: Es un reto, pero la forma en la que lo
hemos logrado es adaptarnos y entender las
necesidades de los mercados locales; entender que
cada uno tiene productos propios; entender los
procesos de los clientes.

ACAD: ;Qué estilo de liderazgo consideras que ha
sido més efectivo para guiar a la empresa en su
proceso de transformacion?

Alberto Briseiio: Nosotros hemos optado porque en
cada pais haya un lider local. Sin embargo, tratamos
de transmitir mucho la cultura de la empresa que
nace en México, los valores. Creemos mucho en el
trabajo con pasidn, en el trabajo con disciplina, pero
sobre todo confiamos en los colaboradores.

Para nosotros la satisfaccion del cliente es lo mas
importante y eso creo que es un valor que no tiene

fronteras. Eso es algo que nos ha distinguido a
. Ceeecwarme e
Para nosotros, la prospeccién es fundamental,
entonces tratamos de ser sensibles y conscientes de

que lo que hacemos es ayudar a las familias a formar
un patrimonio.

ACAD: En un entorno tan competitivo, ¢(coémo
fomentan la creatividad y la proactividad dentro de
la organizacion?

Alberto Briseio: Tenemos aproximadamente 500
colaboradores, yo calculo que 150 de ellos estan
fuera de México, 100 en el servicio técnico y el resto
en la parte comercial o el drea administrativa. El
primer reto es que nuestros departamentos estan
muy segmentados; sin embargo, el fin es el mismo:
que el usuario final tenga una experiencia
satisfactoria en todos los aspectos.

Tenemos una serie de comités y reuniones donde
hablamos practicamente de todo. La gran mayoria
de las ideas buenas surgen de los colaboradores.
Nuestro trabajo es proveerles de las herramientas
necesarias para desarrollar esas ideas.
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ACAD: En tu opinién, ;qué capacidades deben
desarrollar las empresas hoy para mantenerse
vigentes en un mercado globalizado y en constante
transformacion?

Alberto Brisefio: Las ideas de los grupos
multifuncionales son algo muy enriquecedor, hablar
de procesos hasta productos nuevos. La
incorporaciéon de la tecnologia ayuda a cambiar la
forma en que opera una organizacién, da como
resultado flexibilidad y la capacidad de adaptarse a
cualquier situacion.

Si no tienes la habilidad de leer el mercado y de
reaccionar rapido a sus necesidades, pierdes laventa,
pierdes al cliente o el cliente puede verse
perjudicado en sus procesos. Tenemos la filosofia de
que hay alguien mas inteligente que nosotros, hay
alguien mas rapido que nosotros, hay alguien que lo
estda haciendo mejor que nosotros y siempre nos
obligamos a cuestionarnos qué podemos hacer mejor.

ACAD: Si pudieras dar un consejo a otras empresas que
estan atravesando procesos de cambio, ;cuél seria?

Alberto Brisefio: Primero, debemos entender que es
un mercado global. En segundo lugar, que
consideraremos la tecnologia en los mercados
digitales. Y finalmente, hacer un uso correcto de
inteligencia artificial sin dejar de tomar en cuenta
siempre el desarrollo del talento humano. [ELE I

subestimar el valor de la capacitacion.
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La optimizacion estratégica en Ia era digital

E n el panorama global contemporaneo,
la tecnologia avanza a pasos agigantados,
y los negocios no son la excepcion, las
empresas que no se adaptan corren el
riesgo de quedarse atras.

La transformacién digital va no es una

para optimizar procesos, mejorar la
eficienciay mantenerla competitividad.
Sin embargo, este cambio va mas alléd de
tener presencia en redes sociales o un
sitio web; implica una evolucion integral
que abarca cultura, personas, procesos
y tecnologia. Se trata de un enfoque
holistico que, cuando se implementa
correctamente, puede revolucionar la
forma en que una organizacion opera y
se conecta con su entorno.

Uno de los ejes fundamentales de esta
transformacion es la automatizacion de
procesos. Mediante herramientas como
chatbots,  sistemas de  gestion
empresarial (ERP) y software de
facturacion electrénica, las empresas
pueden agilizar operaciones, reducir
errores y liberar tiempo para que los
colaboradores se  enfoquen  en
actividades de mayor valor.

En el ambito de la administracion de
ventas, las plataformas CRM (Customer
Relationship Management) se han
convertido en herramientas
indispensables para gestionar de manera
eficiente la relacion con los clientes.

4\
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Miguel Angel Rubio
Socio y fundador
MAR Consulting

Sistemas como Salesforce, HubSpot,
Zoho CRM, Microsoft Dynamics 365 vy
Pipedrive permiten centralizar la
informacion de clientes, automatizar el
seguimiento de oportunidades de
venta, gestionar el pipeline comercial y
generar reportes detallados que
facilitan la toma de decisiones
estratégicas. Estas plataformas no solo
organizan los datos de contacto, sino
que también permiten rastrear
interacciones, programar seguimientos
automaticos y analizar patrones de
comportamiento del cliente para
optimizar las estrategias de venta.

Sin embargo, es fundamental entender
que la tecnologia por si sola no es
magica ni garantiza el  éxito. La
implementacién de cualquier
herramienta tecnolégica, por avanzada
que sea, sera inatil si no existe
disciplina y compromiso por parte del
equipo para aprender a usarla
correctamente. Es crucial contar con
un equipo dispuesto a adoptar estas
nuevas herramientas, lo que requiere
una cultura organizacional abierta al
cambio y programas de capacitacion
continuos.

La resistencia al cambio o la falta de
dedicacion  para dominar estas
plataformas  puede convertir la
inversion tecnoldgica en un gasto sin
retorno. Cuando los empleados
entienden, se comprometen vy
aprovechan estas innovaciones con
disciplina y constancia, la transicion se
vuelve mas fluida y efectiva.

El bienestar del colaborador también
juega un papel clave en este proceso.
La tecnologia debe ser un facilitador, no

una barrera. T BN B e DS T
intuitivas mejora la productividad
reduce la frustracién en el entorno

laboral.

Plataformas colaborativas como Slack o
Microsoft Teams, por ejemplo,
optimizan la comunicacion interna sin
saturar al empleado con procesos
engorrosos. Al mismo tiempo, es
esencial mantener una conexién solida
con los clientes, quienes hoy
demandan rapidez y accesibilidad.

Canales como WhatsApp Business,
chatbots de atenciéon automatizada y
andlisis de datos mediante inteligencia
artificial permiten entender mejor sus
preferencias y ofrecer experiencias
personalizadas, lo que fortalece la lealtad
hacia la marca.

En el ambito financiero, la digitalizacion
ha traido consigo mayor seguridad vy
transparencia. El uso de medios
electronicos para transacciones,
facturacion y contabilidad no sélo agiliza
los procesos, sino que también reduce
riesgos de  fraude.  Plataformas
especializadas garantizan operaciones
seguras y trazables, lo que es
fundamental para la salud financiera de
cualquier organizacion.

Sin embargo, con el aumento del uso de
dispositivos  electronicos,  también
crecen los riesgos cibernéticos. Datos

sensibles de clientes, finanzas vy
proveedores deben protegerse
mediante contrasenas seguras,

autenticacion de dos factores y copias
de seguridad periddicas. Ademas, es
vital educar al equipo sobre amenazas
como el phishing y evitar el uso de redes
publicas para acceder a informacion
confidencial.

La transformacion digital
no es un lujo, sino una
estrategia esencial para
cualquier negocio que
busque sostenibilidad y
crecimiento.

Al automatizar procesos, capacitar al
equipo, priorizar el bienestar laboral y
fortalecer la ciberseguridad, las
empresas no solo optimizan sus
operaciones, sino que también
construyen relaciones mas solidas con
sus clientes.

El futuro pertenece a quienes se
adaptan, y la clave esta enimplementar
cambios inteligentes, graduales v,
sobre todo, estratégicos. La pregunta
no es si su empresa debe dar el salto
digital, sino cuando y cémo lo haréa para
mantenerse a la vanguardia.
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La transformacion en
tiempos de cambio

Juan José Garcia Luna

Socio

GLI Capital Humano, firma miembro de Andersen Consulting

La transformacién de un negocio lleva consigo
innumerables cambios, desde nuevas tecnologias y
procesos hasta habilidades y valores dentro de una
organizacion. El 39% de las habilidades que
actualmente son aplaudidas en el ambito laboral se
transformaran o quedaran obsoletas para el afio 2030.

Para enfrentar los desafios que actualmente se viven en
esta revolucidn tecnoldégica detonada por la
inteligencia artificial, debemos visualizar un plan a
corto, mediano y largo plazo. De este modo, podremos
adaptar nuestras competencias y habilidades hacia
tareas mas estratégicas.

Aunque se lea como una tarea sencilla, esta es una
labor de reingenieria integral que va desde lo mas
basico de Capital Humano (como la estructura y los
perfiles) hasta proyectos de Cultura Organizacional y
Desarrollo Humano.

Algunos pasos a seguir para poder evolucionar frente al
cambio son:
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10.

Desarrollar dentro de la planeacion estratégica los
principales objetivos del negocio a los proximos cinco
afnos; es decir, los pilares de la trascendencia.

Redefinir los valores y el propdsito de la organizacion
para sostenerse en el tiempo.

Establecer los indices de cambio esperados en la
organizacién para los proximos afios (una parte
fundamental es el Capital Humano).

Determinar las “habilidades del futuro” que las
personas en la organizacion deben tener para poder
generar valor. Considerar la creatividad y la
importancia de aquellas caracteristicas que nos
humanizan y diferencian de la tecnologia -por
ejemplo, la empatia, la calidez, la escucha activa-,
pero es importante definirlas y sumar la capacidad de
adaptacion, aprendizaje y resiliencia.

Definir un perfil ideal para cada posicién del escenario
objetivo.

Evaluar a las personas para determinar como estan
hoy frente al perfil ideal que se definid previamente.

Disefiar un programa integral de desarrollo, pero
también considerar que toda transformacién debe ir
acompaifada de un programa integral de cultura,
comunicacion, liderazgo y capacitacion constante
para hacerlo realmente trascendente.

Ejecutar este programa de evolucion en la empresa de
manera integral genera oportunidad para que todas
las personas puedan sumarse a esta transformacion.

Incorporar las mejores herramientas y técnicas. El plan
ideal es que sea una intervencion hibrida, donde se
construya un ecosistema digital pero también exista
oportunidad para que las personas estén en armonia
con sus habilidades en todo momento.

Apertura a cambiar sobre la marcha, sin perder el
propdsito. Es probable que tanto la innovacion como
las nuevas tecnologias avancen cada vez mas répido,
por eso debemos mantener una mente abierta vy
contemplar siempre la posibilidad de cambiar de
ol[tolel[esMll Aqui es indispensable construir un

propésito, un faro que nos guie hacia el camino que
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El cambio es inminente. Sin embargo, en la actualidad
existe el miedo a ser reemplazados en las
organizaciones. Como lideres, nuestra labor es
democratizar el acceso a la tecnologia y a las
oportunidades que representa. Hacer campafas de
comunicacién activa y fomentar el desarrollo de la
gente con miras al futuro que queremos para la
organizacion son tan sélo una parte de las acciones que
podemos emprender para lograr la trascendencia del
negocio.

“La tecnologia no
es un sustituto de
las personas, Sino
un catalizador de
oportunidades.”

Como una consultora especializada en el tema,
creemos en el enfoque humano y en que nuestro
proposito es sacar la mejor version de las personas;
fusionando la tecnologia de vanguardia con objetivos y
aspiraciones, tenemos la certeza de que lograremos
grandes resultados.

Transformar el negocio ya no es opcién, es una
necesidad; especialmente para las empresas que
buscan perdurar en el tiempo. Las organizaciones que
logren ese equilibrio entre la tecnologia y las personas
serén las que perduraran, quienes seran recordadas.

Durante las ultimas décadas, la vision del tiempo se ha
tergiversado por la inmediatez de las soluciones. Lo
gue antes tomaba horas, dias, incluso meses, ahora lo
podemos solicitar en minutos o segundos. Derivado de
esto, la pregunta que surge es: ;Cuanto tiempo nos va
a durar?

En el pasado, las decisiones importantes se tomaban
con el tiempo necesario, pues la aspiraciéon era a largo
plazo. Por esto también hay que preguntarnos qué tipo
de organizacion queremos. Esta interrogante puede
iniciar el didlogo de lo que mencionamos al principio
de este texto (la planeacidén estratégica a corto,
mediano y largo plazo).

Definir con honestidad la organizacion que queremos
tener en el futuro serd el primer ladrillo de la
remodelacién que necesitamos construir, de ahi
seguiran los retos en todas las éareas; especialmente
aquellos para encontrar el balance entre la tecnologia y
la gente. ElI futuro solo puede construirse con
responsabilidad y una clara vision.
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CREATIVIDAD DIRECTIVA:

La llave de la transformacion empresarial

La creatividad no es una distraccion del negocio, puede ser el negocio.
Mas alla de los numeros y las estrategias clasicas, la verdadera
transformacion empieza en la imaginacion de los lideres.
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Leyendo sobre éxitos de grandes empresas, reflexiono en
como muchas empresas que hoy conocemos y admiramos
Nno nacieron con un presupuesto elevado, sino con una idea
creativa en el momento preciso.

Lo curioso es que, cuando pensamos en creatividad,
solemos imaginar artistas, disefiadores o publicistas. Pero la
realidad es que la creatividad directiva puede serunade las
fuerzas mas poderosas para transformar empresas enteras.

La creatividad como estrategia y no como lujo

Durante afos, dirigir una empresa se veia como sindénimo de
disciplina, control y planeacién. Todo eso sigue siendo
importante, pero el mundo actual exige algo mas: lideres
que se atrevan a pensar diferente.

¢Se puede ejercitar la creatividad directiva? La buena noticia
es que la creatividad no es un talento reservado para unas
cuantas personas, se puede ejercitar, se puede empezar a
poner en préactica en algo tan sencillo como preguntar
distinto. Por ejemplo, en lugar de plantearnos cémo reducir
costos, podemos considerar una posibilidad para generar
mas valor con los recursos que tenemos.

A la creatividad le podemos poner varios nombres, ingenio,
vision innovadora, capacidad de reinvencion. Al final, todas
estas palabras apuntan a lo mismo, a pensar diferente.

Se pueden mezclar mundos, traer ideas de otros sectores y
adaptarlas a la empresa. A veces, la mejor innovacion para
una financiera viene de observar cémo trabaja un
restaurante.

Richard Branson, conocido por su estilo de liderazgo poco
convencional, ha construido un imperio diversificado
basado en ideas atrevidas y originales. A él le debemos las
pantallas personales en cada asiento de los aviones,
haciendo mas divertidos los vuelos. Richard dijo: “los
negocios se deben disfrutar, si no probablemente no estéas
haciendo las cosas bien”,
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En Sinaloa tenemos un dicho no escrito: “Nadie nos gana
preparando mariscos” y no es presuncion, sino la firme
conviccion de que sabemos hacerlos mejor que nadie. Por
eso para los restaurantes es muy dificil sorprender un
paladar sinaloense.

¢La solucion? jinnovar sin descanso! Asi nacieron los cocos
rellenos con mariscos, los tacos gobernador, las torres
interminables de camaron y pulpo, los ceviches mitoteros
que llevan hasta callo de hacha... La creatividad fue la Unica
forma de destacar en este mar de competidores.

La creatividad no surge de la nada. Las personas también
necesitan alimentar su mente y romper la rutina para
encontrar nuevas ideas, algunas formas sencillas de hacerlo
son: cambiar de entorno, trabajar un dia fuera de la oficina,
caminar mientras se piensa en un problema o incluso tener
reuniones en diferentes lugares; leer libros, escuchar
podcasts de temas lejanos a su sector, permitir la pausa.

La creatividad necesita espacios de silencio, 10 minutos sin
celular ni computadora podrian funcionar y ser mas
productivos.

Se necesita consumir ideas diversas, practicar hobbies
creativos, escribir, pintar, cocinar o cualquier actividad
manual que saque a la mente de lo légico y la lleve a lo
imaginativo. En este numero de la revista, les invito a tener
una cita con su artista interior.

Una persona que ejercita su imaginacion no solo transforma
su empresa, transforma su vida; por ejemplo, en su vida
personal se vuelve mas flexible y capaz de encontrar
soluciones en situaciones inesperadas.

A nivel profesional, lidera con originalidad aplicada, es
alguien que no solo administra sino alguien que crea futuros
posibles para el equipo y su organizacion.

La transformacion empresarial no siempre viene con un
nuevo software o una reestructura financiera; muchas veces
empieza con una chispa creativa en la mente de una
persona.

Quiza la proxima gran idea que transforme tu empresa no
estd en un plan estratégico, sino en una pregunta creativa
que te atrevas a plantear y ejecutar con tu equipo.

jHasta la préoxima, en donde las ideas se convierten en
conversaciones!
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Gohierno corporativo para prevenir el fracaso

Antonio Santini
Socio director
ACAD, firma miembro de Andersen Consulting

Esoribir y leer el concepto que da titulo a este

texto es relativamente facil, pero ¢realmente

conocemos a fondo lo que significa? Como

profesionistas, empresarios y emprendedores,

¢(sabemos cual es la respuesta a esa pregunta?

En 1950, en el puerto de Guaymas, Sonora, llegaban y
salian buques de gran calado para trasladar la produccién
agricola y minera de la region a paises asiaticos. Durante
esa época también se empezd a desarrollar una zona
turistica denominada “San Carlos”, lo cual implico
construir una marina para el resguardo de vyates
particulares.

A pesar del crecimiento exorbitante, habia un gran detalle:
cuando se necesitaba reparar uno de esos barcos, se
enviaban hasta Estados Unidos o Mazatlan, generando
altos costos y pérdida de tiempo valioso.

En medio de esa situacion, una persona se percatd de esas
necesidades vy, a través de la creatividad, innovacion y
prospectiva, rompié los paradigmas de esa época y se dio
a la tarea de identificar la ubicacion de los talleres en los
que se reparaban los barcos.

Eso le permitié generar una nueva era empresarial en la
ciudad de Guaymas, donde podia brindar el servicio. El
hombre en cuestiéon convocd a sus hermanos y envié a
cada uno a capacitarse en las empresas que, en esos
momentos, prestaban servicios en el mercado; mientras él

generaba su planeacion estratégica y definia sus objetivos.
Para 1960, la familia ya habia montado un pequefio
negocio de reparacion industrial, en donde llevaban a
cabo la administracion de forma empirica. Iniciaron con
maquinaria de segunda mano, en un terreno de la familia,
pero muy cerca de quienes requerian sus servicios, lo
que marco un precedente.

La familia Velazquez Rodriguez, para poder crecer como
empresa, llevé a cabo la siguiente estrategia: El director
era el hermano mayor y fue quien creo el concepto, tenia
facilidad de palabra y se relacionaba facilmente con
todas las personas, se enfocd en visitar a todas las
empresas tanto nacionales como extranjeras para dar a
conocer su negocio.

El segundo a bordo tenia una capacidad mental
sorprendente y era capaz de disefiar y crear cualquier
solucion a los requerimientos de los clientes y fue quien se
encargd de llevar el control operativo del negocio. Otro
hermano fue el responsable de llevar la relaciéon con
proveedores y atencién al cliente. El menor fue enviado a
prepararse en la mejor escuela de administracion y
contaduria de Jalisco, por lo que pudo hacerse responsable
del control financiero, fiscal y contable de la empresa.
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Para 1970, lograron constituir una de las empresas mas
reconocidas en el noroeste del pais. Con el paso del
tiempo, sus eran requeridos desde
Centroamérica y Sudamérica, lo que los motivd a
mantenerse actualizados, adaptarse y estar pendientes
de cada nueva exigencia del mercado.

Su impetu por lograr lo que nadie mas habia logrado los

llevé a superar la competencia y en ese momento

lograron una transformaciéon de negocios eficiente y

BTN Para 1980, ya habian montado dos plantas
industriales con area de disefo, fundicidon de metales,
pintura, comercializacion, entre otros.

servicios

Lograron superar las crisis politicas, el desplome de la
industria pesquera, el error de diciembre en 1994, pero
hubo algo que no lograron evitar: la vejez. A partir de
1990, a pesar de su reconocimiento internacional por la
calidad e innovacion, nuevos competidores empezaron a
desplazarlos, situacion que se complicd alin mas con los
cambios regulatorios, la obsolescencia tecnoldgica vy la
situacion econdmica.

La familia empresaria no contaba con un plan de
obierno corporativo establecido

sucesion, no habia un
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ni un protocolo familiar que les ayudara a enfrentarse a
LRI E RG] En ese entonces, la gobernanza

no era un tema tan relevante como lo es actualmente.

Lamentablemente, en 1999, el director y lider fallecié. Los
hermanos que ayudaron a consolidar la empresa ya eran
mayores de 60 afios, sus hijos provocaban luchas internasy
habia falta de acuerdos. Esto provocd que todo lo
construido con entusiasmo y determinacion se extinguiera.

Actualmente, esa historia s6lo queda en la memoria de las
personas, pues la empresa que logré traspasar fronteras
se convirtid en un acontecimiento significativo para la
época. Sin embargo, las consecuencias de no saber
adaptarse a los cambios de paradigmas y no contar con
la asesoria correcta provocaron que el legado terminara.

Lo que podria parecer una historia del siglo pasado es
fundamental para considerar que las empresas en México,
a pesar de su éxito y sus logros, estadn expuestas a fracasar
por razones que escapan a su control. La buena noticia es
que muchos de estos problemas pueden prevenirse.
Desarrollar estrategias, protocolos y un gobierno
corporativo de calidad puede hacer la diferencia entre la
supervivencia de un legado o su fracaso.
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n un mundo donde cada segundo recibimos mas informacion
de la que podemos procesar,

Las organizaciones que
logran permanecer en la mente y en el corazén de las personas no
son necesariamente las mas grandes, sino las que saben crear
experiencias significativas. En esta era saturada de estimulos, la
innovacion se convierte en la llave para diferenciarse y generar
impacto real.

En DEMIURGO entendemos la innovacién no como una tendencia
pasajera, sino como un ADN que atraviesa todas nuestras éareas:
desde el disefio de experiencias inmersivas hasta la produccion
cultural, la animacion y la formacion educativa. Nuestro proposito
no es solo “usar” tecnologia, sino integrarla de forma significativa
con la narrativa y la creatividad para generar resultados que
impacten tanto en el negocio como en la vida de las personas.

Cuando se habla de innovacién, muchos piensan en lo que esta
de moda, en inteligencia artificial, realidad virtual o
automatizaciéon. Pero la verdadera innovacién ocurre cuando
estas herramientas se convierten en vehiculos de emociones,
aprendizajes y memorias compartidas.

Por ejemplo, plataformas de aprendizaje inmersivo permiten que
estudiantes vivan escenarios virtuales donde se despierta su
curiosidad y se transforma la manera en que aprenden. La
innovacién aqui no esta en la herramienta en si, sino en cémo
ésta se integra para generar un cambio profundo en la
experiencia del usuario.

La clave para diferenciarse hoy no esta solo en la tecnologia, sino
en la forma en que combinamos narrativa, creatividad, emocién e
innovaciéon para generar experiencias que importen. Una
experiencia significativa surge cuando la persona deja de ser
espectador pasivo y se convierte en protagonista: cuando puede
interactuar, explorary sentir que forma parte de algo mas grande.

En DEMIURGO creemos que la tecnologia debe ser invisible, un
medio que amplifique la historia y las emociones. Por ejemplo, en
proyectos de entretenimiento como parques tematicos o
espacios culturales, utilizamos realidad virtual, sonido envolvente o
proyecciones inmersivas no para deslumbrar por si solas, sino para
invitar a la audiencia a participar activamente en la experiencia.
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Como suele decirse, “el contenido es Rey”, y es cierto;
pero en esta era de estimulos infinitos, la experiencia es el reino.

Asi, cuando cultura y tecnologia conviven, no solo se transmite
informacion, sino que se generan memorias compartidas que
perduran en el tiempo. Y en el mundo empresarial, cuando una
marca logra conectar a sus usuarios desde la emocién y no solo
desde el mensaje publicitario, se convierte en una experiencia
que inspira lealtad y crea impacto.

Con mas de 20 afios de experiencia, DEMIURGO es un colectivo creativo
que combina narrativa, animacién, educacién, cultura y tecnologia para
disefiar entornos, contenidos y experiencias transformadoras. Somos
pioneros en realidades extendidas, metaversos y narrativas transmedia,
colaborando con marcas globales y generando proyectos propios que
exploran nuevos significados para el mundo.

Através de Demiurgo Experiences, producimos espectéaculos y vivencias
inmersivas donde creatividad y tecnologia despiertan emociones
memorables. Con Demiurgo Animation, damos vida a historias en 2D, 3D,
stop motion y motion graphics con calidad internacional. Desde
Demiurgo Culture, transformamos la manera de vivir el patrimonio con
museos digitales y exposiciones interactivas. Con Demiurgo Academy,
innovamos en educacion mediante plataformas, simulaciones vy
contenidos gamificados. Finalmente, con DPORT, disefiamos vy
construimos espacios inmersivos que integran VR, AR, sonido 360° y
arquitectura escenografica de ultima generacion.

En esencia, DEMIURGO es la sinergia entre creatividad, tecnologia y
educacion. We Are Storytellers: exploramos para dotar de nuevos
significados al mundo.
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Politica economica de 2026 con
ingredientes electorales 2027

Noé Romero A.

Asesores de Consejo y Alta Direccion, miembro de Andersen Consulting

Esto incluyd actualizaciones a las estimaciones
macroeconomicas y presupuestarias para 2025:

La estimacion de crecimiento del PIB se redujo al 0.5%
-1.5%

El déficit general se revisd al alza, del -4.0% del PIB en
los Criterios Previos presentados en abril, al -4.3%

Se estima que los
disminuiran un -6.1%

ingresos  presupuestarios

La relacion deuda/PIB para 2025 se reviso al alza, del
51.4% al 52.4%

El crecimiento del PIB se situara entre el 1.8% y el 2.8%.

El déficit general se estima en -4.1% del PIB, frente al
-3.2% del PIB

Los ingresos presupuestarios aumentaran un 6.3% en
términos reales

El gasto aumentara un 5.9%

La relacion deuda/PIB se mantendra estable en un
52.3%

Los programas sociales representan $987, 200 millones
de pesos, equivalente al 3% del PIB

La inversion de capital representa $537 mil millones, de
los cuales $247 mil millones corresponden a Pemex
(gastos de capital)

Los nuevos trenes representan $104, 600 millones
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En 2025, a pesar del alto crecimiento de los ingresos
fiscales del 7.2% en términos reales hasta julio, la caida
estimada del -3.0% es significativa y concuerda con un
crecimiento del PIB menor al esperado.

La nueva estimacion de crecimiento del PIB para 2025,
aunque significativamente reducida respecto a la
estimacion anterior del 1.5% al 2.5%, se mantiene optimista:

El déficit del -4.3% del PIB en 2025 representa una
desviacion significativa al alza respecto a la estimacion
original del -3.9% y el -4.0% estimada en los precriterios, lo
que indica que no se logré la consolidacién fiscal (ni
siquiera parcial) en 2025.

Ademads, dado que el gasto se redujo drasticamente en
algunas areas (-36% interanual hasta julio en gastos de
capital), el incumplimiento del objetivo del 4.0% en 2025
sugiere presiones estructurales en el gasto que impidieron
una mayor reduccion.

Dado que la estimacion del crecimiento del PIB es
optimista, existe el riesgo de que el objetivo de déficit
-4.3% del PIBy, por ende, la ratio deuda/PIB del 52,4% sean
mayores.

Para 2026, la estimacion del crecimiento del PIB es exagerada,
dadas las condiciones actuales, lo que implica riesgos a la
baja para el déficit y la relacién deuda/PIB. El nuevo objetivo

28



29

del déficit del -41% del PIB es muy superior al objetivo
establecido en los precriterios de entre el -3.2% y el -3.5% del
PIB, lo que confirma que no se completara la consolidacion
fiscal en 2026.

Una explicacion (parcial) de esto radica en las elecciones
de mitad de mandato de 2027, que se combinan con una
votacioén sobre la continuacion del mandato presidencial.

También en 2027, México vivira una jornada electoral
En ese afo, 17 estados elegiran nuevos
gobernadores, en un proceso que se anticipa como un
evento clave para el futuro politico del pais.

Estos comicios reflejan la diversidad de contextos y desafios
que enfrentan las distintas regiones de México, y podrian
cambiar el balance de poder entre los partidos a nivel
nacional (Baja California, Baja California Sur, Campeche,
Chihuahua, Colima, Guerrero, Michoacan, Nayarit, Nuevo
Ledn, Querétaro, Quintana Roo, San Luis Potosi, Sinaloa,

Sonora, Tlaxcala y Zacatecas).| 55 el leln (ol ey =1ele)
diputaciones federales y 30 congresos estatales.

Calendario

+ 30 de septiembre de 2026: Convocatoria oficial a las
elecciones

+  Del 8 de octubre de 2025 al 27 de febrero de 2026:
Proceso de actualizacion de domicilio en el padrén
electoral

+  Del 11 de mayo al 30 de octubre de 2026: Cierre del
Registro Electoral

+  Del 1 de octubre de 2026 al 24 de febrero de 2027:
Inscripcion de candidatos y propaganda electoral para
diputaciones de la Asamblea Legislativa

+  Del 9 de noviembre de 2026 al 24 de febrero de 2027:
Inscripcion de candidatos y propaganda electoral para
concejos municipales

+ 6 de junio de 2027: Jornada electoral para elegir
gobernadores en 15 estados, 500 diputaciones
federales y representantes en congresos locales

A su vez, en 2027, México continuara con el modelo de
eleccion directa de cargos del Poder Judicial, tras la
primera experiencia en 2025. Segun la reforma
constitucional publicada en septiembre de 2024, Ia
eleccion judicial serd escalonada.

En 2027 se elegira la otra mitad de estos cargos federales
pendientes. Ademas, en 2027 se debe concluir la
renovacion total de los cargos de eleccion de los Poderes
Judiciales locales, coincidiendo con la elecciéon federal
ordinaria. Dada la complejidad del proceso electoral de
2027, podria ser un evento con resultados indignantes.

En este reporte se incluyen opiniones y/o juicios personales del analista que lo suscribe, a la fecha del reporte; los que no
necesariamente representan, reflejan, expresan, divulgan o resumen el punto de vista, opinion o postura de Dinero y
Mercados® SC. respecto de los temas o asuntos tratados o previstos en el presente. Asimismo, la informacion contenida en
este reporte se considera veraz y precisa. No obstante, lo anterior, Dinero y Mercados® SC. no asume responsabilidad alguna
respecto de su veracidad, precision, exactitud e integridad, ni de las opiniones y/o juicios personales del analista que se
incluyen en el presente reporte.

Las opiniones y cotizaciones contenidas en el presente reporte corresponden a la fecha de este texto y estan sujetas a
cambios sin previo aviso como resultado de la volatilidad del mercado o por cualquier otra razon. El presente reporte tiene
carécter tnicamente informativo y Dinero y Mercados® S.C. no asume responsabilidad alguna por el contenido del mismo. Las
opiniones y cotizaciones de mercado aqui contenidas y los criterios utilizados para la elaboracion de este reporte no deben
interpretarse como una oferta de venta o compra de valores, asesoria 0 recomendacion, promesa o contrato alguno para
realizar operacion alguna.

Dineroy Mercados® S.C. no asume compromiso u otorga garantia alguna, ya sea expresa o tacitamente, acerca de ninguna de
las opiniones aqui contenidas; por ello, Dinero y Mercados® SC. no seré responsable en ninguin caso por dafios y perjuicios de
cualquier tipo o naturaleza, derivados de o relacionados con la informacion contenida en este reporte o uso de este sitio de
Internet. Corresponde de forma exclusiva al lector del presente reporte, tomar cualquier decision de inversion sobre la base
de la propia evaluacion (interna o a través de un asesor profesional independiente) de los beneficios econdmicos y riesgos
inherentes (legales, financieros y de cualquier otra naturaleza), asi como los aspectos legales y fiscales asociados a la operacion
de que se trate, y determinar con base en dicha evaluacion si es capaz de aceptar y asumir dichos riesgos. Dinero y
Mercados® SC. se reserva invariablemente el derecho de modificar en cualquier tiempo el contenido del presente reporte.

La informacion contenida en el presente reporte es propiedad exclusiva de Dinero y Mercados® SC. por lo que no podra ser
objeto de reproduccion o distribucion total o parcial alguna por cualquier mediio, sin la previa autorizacion por escrito de
Dinero y Mercados® SC. El incumplimiento a esta prohibicion podiria ser objeto de sanciones conforme a la legislacion
aplicable.

Dinero y Mercados® S.C. Arquimedes 130 Despacho 105. Col. Chapultepec Morales. Ayuntamiento Miguel
Hidalgo C.P. 11570, Ciudad de México, Tels. (01 55) 1085 3730. Dime3@dineroymercados.com.mx,
www.dineroymercados.net.
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Reencontrarnos dentio
de las empresas

Alonso E. Montalvo de Lara

Consultor estratégico de negocios y comunicacion

En la busqueda de resultados vy
meétricas, muchas empresas han
perdido de vista algo esencial: la
cultura organizacional. En un
contexto donde las marcas estan
obsesionadas con hablarle al
consumidor, muchas veces se
olvidan de que BN ETTY¥

Los colaboradores ya no sélo son
trabajadores: son embajadores de
marca, voceros no oficiales,
comentaristas activos. Si no creen
en la empresa, dificilmente lo hara
el mercado. Por eso, antes de
invertir en campafas externas, vale
la pena preguntarse: (Mi equipo
cree en lo que comunicamos? ¢La
cultura interna refleja los valores
qgue decimos tener?

Las mejores estrategias de
marketing nacen cuando hay
coherencia entre lo que se dice
hacia afuera y lo que se vive hacia
adentro. Una organizacion con una
cultura fuerte, positiva y coherente
logra que sus colaboradores se
conviertan en verdaderos aliados.
Por eso, reencontrarnos dentro de
las empresas no es solo una tarea

de Recursos Humanos: es una
responsabilidad directiva y
estratégica.

Vivimos un momento historico

donde los avances tecnoldgicos,
los cambios sociales y las nuevas
formas de consumo estan
redefiniendo el presente de los
negocios. La digitalizacion, la
inteligencia artificial, los
algoritmos, la automatizacion..
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Todo sucede tan rapido que
muchas empresas, en su afédn por
adaptarse, han puesto toda su
atencién “hacia afuera”. en los
mercados, en las plataformas, en
los datos. Pero al hacerlo, han
olvidado mirar “hacia adentro”.

Y lo que hay dentro no es poca
cosa: son personas. Personas que
hacen posible la operacién, la
innovacion, la atencién al cliente, la
construcciéon de marca. Personas
que, mas alld de sus cargos o
responsabilidades, hoy enfrentan
un fendmeno sin precedentes: la
convivencia de cuatro
generaciones en un mismo entorno
de trabajo.

El cambio no solo es
tecnologico, también
debe ser humano.

Las formas de pensar, de
comunicarse, de liderar y de
trabajar se han transformado

radicalmente de una generacién a
otra. Y esta diversidad, lejos de ser
un problema, puede convertirse en
una ventaja competitiva (si se sabe
gestionar).

Desde mi experiencia en
comunicacioén y marketing, he visto
coémo las estrategias mas exitosas
no nacen soélo de la creatividad o la
tecnologia, sino del entendimiento
profundo de las personas, de los
equipos, de su cultura interna.

Por eso, este articulo busca ser un
llamado a los lideres empresariales
para que vuelvan la mirada hacia su
propia organizacién; para que
entiendan que una empresa que no
se comunica bien hacia dentro,
dificilmente lo hard hacia fuera, que
una cultura rota se refleja en la
marca. Y que la diversidad
generacional, si se abraza con
inteligencia, puede ser el motor de
una nueva era de crecimiento.

30



31

Revolucionando el desarrollo inmobiliario
en México con Inteligencia Artificial

Eric Guardado
Co-fundador y CSO

Inmobiliar

EI desarrollo inmobiliario en México suele sentirse
como un laberinto: precios de suelo impredecibles,
procesos regulatorios largos, desviaciones
presupuestarias y ciclos de venta que se estiran
indefinidamente.

Decisiones basadas en intuiciones, licencias que tardan
hasta nueve meses y costos que se disparan sin aviso
son la norma se han vuelto parte de la cotidianidad.
Pero, ¢qué pasa si en lugar de reaccionar podemos
anticipar cada obstaculo y transformar la incertidumbre
en ventaja?

La experiencia de navegar a ciegas

Antes de fundar Innmobiliar en 2024, dirigiamos Daho
Arquitectos SC, una firma con 12 afios de experiencia en
disefio, construccion y gestion bajo metodologia BIM.
Ademas, colaboramos en proyectos de innovacion
tecnoldgica y escalamiento con corporativos en México,
América Latina y Europa. Esa combinacién de préactica
en obra y desarrollo de soluciones digitales nos hizo
conscientes de cuatro necesidades clave de los
desarrolladores:

1. Visibilidad real del potencial del terreno mas allé de
percepciones superficiales de oferta y demanda.

2. Control estricto de costos: Alertas tempranas para
evitar sorpresas financieras en obra.

3. Ciclos de venta mas cortos, incluso con tasas de
interés elevadas y crédito restringido.

4. Flexibilidad ante cambios regulatorios para no
detener proyectos completos.

Reconocer estos retos nos llevd a disefiar una
experiencia diferente: un recorrido de trabajo inteligente,
apoyado por inteligencia artificial, analisis predictivo y
automatizacion de la ya existente tecnologia BIM.
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Retos del mercado inmobiliario en cifras

Para dimensionar el desafio, basta con mirar algunos
datos recientes:

+ El precio del suelo urbano ha crecido hasta 65% en
zonas de alta demanda (CDMX, Guadalajara,
Monterrey) y la vivienda sube mas de 10% anual desde
2023, muy por encima de la inflacion.

+ Las licencias de construccidon pueden tardar hasta 9
meses en aprobarse; en 2023, mas de 600 permisos
estuvieron detenidos en Monterrey y proyectos por
19.000 MUSD quedaron en pausa en Ciudad de
Mexico.

+  Los sobrecostos de obra alcanzan desviaciones de
30% - 45% respecto al presupuesto; la inflacion en
construccion en México superd el 15% anual en
periodos recientes.

* Los desarrolladores deben vender entre el 60% y 80%
de unidades en preventa para financiar la obra, un
reto mayor cuando el crédito escasea.

+ Las utilidades netas de grandes grupos rondan
apenas el 10% debido a estos factores.

Estos elementos —costos, tiempo, regulacion vy
preventa— configuran un ambiente donde cada error se
paga caro y cada retraso reduce mérgenes. Fue en ese
contexto donde nacid nuestra suite de servicios: para
convertir cada fase del ciclo inmobiliario en una
oportunidad de control y eficiencia.

Seis servicios para seis desafios

A lo largo de nuestra experiencia, hemos podido
desarrollar otras posibilidades. Con esto en mente,
Innmobiliar ofrece seis moddulos integrados que,
combinados, abordan de forma completa las necesidades
del sector:

1. Estudio de Mercado conlA

Recopila y analiza datos de precios, absorcion,
movilidad, demografia y plusvalia proyectada. El
resultado es un mapa de oportunidades y una
recomendacion de programa de  producto,
permitiendo elegir la ubicacion y tipologia dptimas.

2. Estudio de Mayory Mejor Uso con IA

Simula escenarios normativos, de densidad y costos para
encontrar la combinacion de uso de suelo que maximiza
el valor financiero. En segundos, genera modelos de
rentabilidad y sensibilizaciones para inversionistas.

, edicidén julio - septiembre 2025
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3. Agente Inmobiliario Inteligente

Un asistente digital que califica leads, segmenta perfiles
y prioriza prospectos con mayor intencién de compra.
Automatiza seguimientos via CRM, correo electronico y
mensajeria (incluido WhatsApp), reduciendo el ciclo de
venta y el costo comercial por unidad.

4, Control Predictivo de Presupuesto

Monitorea en tiempo real costos de materiales, mano
de obray contratos, comparandolos con el presupuesto
base. Envia alertas tempranas sobre desviaciones, para
que el equipo de obray finanzas corrijan a tiempo.

5. Recorrido Virtual de Venta

Crea gemelos digitales inmersivos en 3D, realidad virtual
y aumentada. Permite realizar preventas remotas de
manera efectiva y reducir la necesidad de showrooms
fisicos, acelerando la captacion de compradores.

6. Automatizacion BIM + Diseitio Paramétrico

Implementa scripts y plantillas paramétricas que
automatizan el modelado arquitectonico, la generacion
de documentacion normativa y las variantes de disefio.
Disminuye errores de coordinacién y acorta los ciclos
de iteracion.

Cada moddulo puede adoptarse de forma
independiente o como un flujo de trabajo integrado,
escalable desde desarrolladoras boutique hasta
fondos institucionales, y adaptable a proyectos
residenciales, comerciales o mixtos.

Beneficios tangibles y retorno de inversion

Al implementar nuestra plataforma, los desarrolladores
experimentan:

+  Decisiones basadas en evidencia que reducen la
inversion en terrenos equivocados.

+  Control continuo del presupuesto y mitigacion de
sobrecostos antes de que afecten la rentabilidad.

+  Ventas més agiles gracias a estrategias de preventa
y recorridos virtuales efectivos.

*  Menor exposicion a cambios regulatorios, al simular
escenarios y ajustar planes con anticipacion.

La sinergia entre |A, analisis de datos y automatizacion
BIM se traduce en proyectos entregados a tiempo,
dentro de presupuesto y alineados con la demanda real
del mercado.

De laincertidumbre a la ventaja competitiva

En un sector donde cada decisién tiene un alto costo y
cada retraso erosiona margenes, Innmobiliar propone
vivir la experiencia contraria: navegar la complejidad
con herramientas predictivas, datos en tiempo real y
flujos de trabajo inteligentes. Convertimos obstaculos
en oportunidades, haciendo que el desarrollo
inmobiliario en México sea més rentable, eficiente y
preparado para los desafios del futuro urbano.
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