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Hace mucho que dominamos la aviación, y usted nos  

inspira a llegar más alto. La innovación, la pasión y la  

perfección forman parte de nuestra labor diaria.  

Porque transformamos la aviación en un arte.

CUANDO LLEGA A LA CIMA,  

SOLO QUEDA ALGO POR HACER... 

SEGUIR SUBIENDO
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ueridos lectores, 
son ustedes femi-
nistas. Se los in-
formo, por si no lo 
han hecho cons-
ciente. Bueno, si 

son hombres dicen que lo correcto 
es decirles “aliados de lo femenino”, 
no feministas, como aplica para las 
mujeres. Pero da igual, la idea que-
da entendida. 

Si les interesa el bienestar financiero de su país, si si-
guen los modelos exitosos de las compañías ganadoras 
del mundo, si creen en la innovación y en la competiti-
vidad, son unos o unas feministas. Ustedes entienden 
que la inclusión real de las mujeres en la empresa no es 
un asunto de justicia social, sino de crecimiento, una 
exigencia de mercado. 

“Cerrar la brecha de género agregaría hasta 0.8 tri-
llones de dólares al PIB de México (70% más)”, según 
señala la consultora McKinsey&Company, en su estu-
dio Women Matter. Y aporta otros datos que también 
obligan a poner atención, como este: las empresas con 
más mujeres en altos niveles de su organización tienen 
un 55% de mayor rentabilidad. 

El feminismo en los negocios es un tema de capi-
tal. Aumentar la participación de mujeres en todos los 
niveles de la jerarquía corporativa, sobre todo, en los 
niveles de liderazgo, está en la agenda de los principales 
inversionistas de las grandes economías del mundo. 

Pero, en México, las inercias retrógradas jalan más 
fuerte que los criterios modernos de gobernanza cor-
porativa. Los datos dan pena.

De acuerdo con el último reporte de 50/50 WOB (Wo-
men On Boards), en colaboración con WCD (Women 
Corporate Directors), de 2,574 consejeros en el total de 
compañías listadas en Bolsa, solo 225 son mujeres. 

Si solo contamos a las independientes –quienes no 
son familia ni parte relacionada–, la participación es 

de únicamente 2.2% sobre el total 
de consejeros. Somos, desde lue-
go, de los países más rezagados 
del mundo.

Por eso, en Expansión, cada 
año visibilizamos a las Mujeres 
Poderosas en los Negocios. Por-
que ponerle foco a ellas sirve de 
faro para los temas urgentes, 
como la paridad en condiciones y 

oportunidades, la inclusión femenina en consejos di-
rectivos o la reducción de la brecha salarial toda vez que  
“las mujeres ganan hasta 22% menos que los hombres 
en altos cargos”. Este dato también es de McKinsey. 

En 2021, nuestro compromiso editorial decide dar 
un paso más contundente en este sentido. 

Insertamos el ranking en una iniciativa mayor: Ex-
pansión Mujeres, la plataforma en la que cubriremos de 
manera contundente y consistente la agenda de género 
en México y el mundo.

Expansión Mujeres tendrá un amplio contenido con 
entrevistas especiales, columnas de opinión, foros es-
pecializados, series originales en video, espacios de diá-
logo en formatos innovadores, un newsletter semanal, 
revistas nativas digitales, un nuevo ranking: Súper Em-
presas para Mujeres, además del podcast Mujeduría, 
que este marzo cumple su primer año de vida y donde 
tengo el honor de entrevistar a las mujeres líderes de 
México y compartir con nuestra audiencia sus historias 
más personales.

Si eres mujer, no necesito invitarte más a visitar este 
espacio, si eres hombre, asumo tu feminismo inteligen-
te y confío en que encontrarás contenidos transforma-
dores en mujeres.expansion.mx. La revolución femeni-
na empresarial ya es un realidad y no va a detenerse. Ni 
mujeres ni hombres vamos a quedarnos fuera. 

Blanca Juana Gómez Morera,
directora general de Expansión Publishing.

PORQUE 
CREEMOS EN 

NOSOTRAS

@ExpansionMx /ExpansiónMexlectores@expansion.com.mx @ExpansionMx @Expansion

Q
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uatro millones 351,696 pesos. 
Ese es el monto del daño cau-
sado por los actos de colusión 
en los que incurrió Deutsche 
Bank hace casi una década, 

para manipular colocaciones de bonos 
en pesos. Pero no fue el único. En la prác-
tica también incurrieron Barclays, Bank 
of América, BBVA, J.P. Morgan, Santander 
México, Citigroup y 11 personas físicas (tra-
ders), según una investigación de la Comi-
sión Federal de Competencia Económica 
(Cofece) que concluyó con una multa de 
35,075,883 pesos para estos 18 agentes eco-
nómicos y traders involucrados.

La práctica dañó por 29,389,344 pesos 
al mercado secundario del servicio de in-
termediación de valores de deuda emitidos 
por el gobierno: cetes, MBonos, bondes y 
udibonos, según el órgano antimonopolios, 
que estima en 8,377 millones de pesos la di-
mensión del mercado afectado. 

El tamaño de este mercado, según la ver-
sión pública de la resolución emitida por la 
Cofece, es definido en términos del monto 
de las transacciones de cada ‘arreglo’ ma-
terializado más la estimación realizada del 
tamaño de los arreglos por objeto. De acuer-
do con el organismo, el daño promedio por 
cada arreglo fue de 103,482.99 pesos.

Algunos de los involucrados, como 
Banco Santander, que fue sancionado con 
622,901 pesos –la segunda penalidad más 
baja que la Cofece aplicó a cada uno de los 
siete bancos involucrados–, sostuvo que el 
fallo “demuestra la falta de materialidad de 
las acusaciones y de los hallazgos encontra-
dos en la investigación, así como la desin-
formación por parte de algunos actores que 
especularon con multas multimillonarias 
a las instituciones investigadas”. También 

C

FOTO: JESÚS ALMAZÁN

EN LA MIRA

EL OTRO VALOR DE LOS 
CHATS DE 103,000 PESOS

La sanción de la Cofece a bancos y traders por colusión en  
el mercado de bonos permite a los inversionistas afectados actuar en 
contra de los infractores. ¿Cuáles son los detalles de la investigación?

POR: Luz Elena Marcos y Víctor Lomelí

LOS ACUERDOS SE DABAN A TRAVÉS DE CONVERSACIONES DE 
LAS QUE TUVIMOS EVIDENCIA DE QUE HUBO UN ACUERDO 

PARA MANIPULAR LOS PRECIOS DE LOS BONOS.
Alejandra Palacios,

comisionada presidenta de la Cofece.

RAZÓN. El órgano que 
lidera Alejandra 

Palacios concluyó 
que los agentes 

manipulaban 
precios y acordaban 

no comercializar 
y/o adquirir 

ciertos valores 
gubernamentales.

desestimó el actuar de la comisión al argumentar que 
el banco no fue sancionado en una investigación previa 
de la Comisión Nacional Bancaria y de Valores (CNBV) 
por presuntas prácticas de manipulación de mercado. 

Las personas físicas involucradas mostraron una 
postura similar durante la propia investigación al ex-
poner que la SHCP, Banxico y la CNBV eran las instan-
cias facultadas y encargadas de supervisar el mercado 
de valores. Además, pusieron en duda la validez de las 
evidencias recabadas por la Autoridad Investigadora 
de la Cofece, la cual analizó millones de chats entre tra-
ders. Del total, más de 140 resultaron incriminatorios.

“Las conversaciones contenidas constituyen datos 
en posesión de un tercero (Bloomberg o Reuters) que 
presta servicio de telecomunicaciones, lo que lleva a 
que la autorización de su uso es competencia exclusi-
va del PJF (Poder Judicial de la Federación) conforme 
al Código Nacional de Procedimientos Penales, por lo 
que su uso fuera del control judicial es ilegal e ilícito”, 
argumentaron Jorge F. Clasing y Manuel Pérez Salazar, 
traders de Deutsche Bank y BofA, durante el periodo 
de la investigación. 

Alejandra Palacios, comisionada presidenta de la 
Cofece, afirma que las conversaciones muestran acuer-
dos con evidencia clara de colusión. “También hay evi-
dencia de que estos acuerdos tuvieron impacto en tran-
sacciones puntuales. Lo que hay en el expediente son 
esos chats en donde se ponen de acuerdo y tienen como 
consecuencia el efecto de la manipulación en el precio 
de un valor gubernamental”, explica.
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En el documento de la Cofece, traders 
como Javier González y José Luis Bada 
–ambos de Banamex–, y bancos, como BofA 
y Deutsche Bank, solicitaron al organismo 
que en caso de ser sancionados se conside-
rara su capacidad económica y que se les 
aplicara la Ley Federal de Competencia Eco-
nómica (LFCE) de 2006, de forma respecti-
va, para evitar un mayor perjuicio. 

La multa tomó como base el daño esti-
mado, pero también la capacidad económi-
ca de los emplazados y el impacto al merca-
do, entre otros. La sanción, según Palacios, 
no pudo ser más alta porque la legislación 
vigente en ese entonces –de 2010 a 2013– no 
permitía una sanción mayor. “No se vieron 
daños en el mercado en general, ya que la 
colusión fue entre los inversionistas. (…) No 
podemos poner multas multimillonarias, 
tienen que ser proporcionales”. 

Pero ¿qué pueden hacer las personas 
afectadas? La titular del organismo ex-
plica que si alguien realizó transacciones 
de los bonos investigados en ese periodo, 
podría indagar, presentar una demanda 
y pedir al juez el resarcimiento de daños 
en particular. Aunque el expediente no es 
público, agrega Palacios, en caso de pre-
sentar una demanda, la Cofece tendrá 
que dárselo al juez.

También refiere que la misión del órga-
no es evitar malas prácticas de las empresas 
y el gobierno y que no tiene atribuciones su-
ficientes para inhabilitar a las compañías, 
de ahí que turnaron el expediente a la Se-
cretaría de la Función Pública. “Es labor de 
ellos inhabilitar a las empresas”.

Al cierre de edición, solo Santander dijo 
que impugnará la resolución del organismo 
ante tribunales, y BBVA México mostró su 
desacuerdo aunque no detalló si acudiría 
a las instancias jurídicas. Palacios descar-
ta que algún involucrado pudiera evadir la 
sanción porque la investigación fue “muy 
conservadora y bien sustentada”. 

“Lo que no quiere [Santander] es que 
haya en firme una declaración de colusión 
porque, en su caso, una reincidencia podría 
ser muy grave”. Un acto de reincidencia, se-
ñala, podría provocar que la multa aplicada 
sea del doble o, en el peor de los casos, la 
desincorporación del banco. 

acuerdos vía chat entre los agentes 
económicos detectó la Cofece, 
los cuales eran contrarios a la Ley 
Federal de Competencia Económica.143

El daño estimado y la sanción
Según la Cofece, el perjuicio causado por el agente económico 
y su trader es indivisible y la totalidad se atribuye a ambos.

Banco / trader (banco  
para el que trabaja)

Monto máximo 
LFCE 2006 / 
2012 (mdp)

Total de 
arreglos

Daño y riesgo
causado

(en pesos)*

Multa
(en pesos)

Barclays Bank México 97.1 63 3,175,117 6,350,234

Deutsche Bank México 97.1 90 4,351,696 8,703,392

Banco Santander México 97.1 7 311,451 622,901

Banamex 97.1 38 2,219,474 4,438,948

Bank of America (BofA) 97.1 54 2,643,054 5,286,109

BBVA Bancomer 97.1 29 1,804,540 3,609,080

Banco J.P. Morgan 97.1 5 189,252 378,505

Adolfo Estrada (Barclays) 1.9 63 3,175,112 1,213,664

Jorge F. Clasing (Deutsche) 1.9 88 4,248,213 1,683,645

Gerardo Frías (Deutsche)             12.9         2 103,483 206,966

Paulino Madrazo (Santander) 12.9 5 207,968 407,575

Armando Castillo (Banamex) 12.9 5 207,968 40,048

Isaac Marín (Santander) 12.4 2 103,483 206,966

José L. Bada (Banamex) 12.4 2 103,483 206,966

Manuel Pérez Salazar (BofA) 1.9 54 2,643,054 1,235,812

Óscar Taylor (Bancomer) 12.9 29 1,804,540 54,510

Gonzalo Rivas (J.P. Morgan) 12.9 5 189,252 186,374

Javier González (Banamex) 12.9 31 1,908,203 244,188

Total Na 143** 29,389,344 35,075,883

FUENTE: Cofece.

*El daño considera la suma del número de chats y el daño equivalente de cada uno de ellos (103,000 pesos) dividido entre dos, debido a que en cada chat 
participaron dos agentes. Las cantidades no deben considerarse como una cuantificación del daño para efectos de responsabilidad civil frente a terceros, 
en cuyo caso sería necesario analizar las circunstancias específicas del reclamante de los daños.
**El total de los acuerdos refiere solo a los chats sostenidos entre traders y se duplican a las instituciones involucradas. El total se divide entre dos debido a que 
en cada chat participaron dos agentes económicos. Na: No aplica.
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oventa y nueve por ciento de una celda 
solar está hecha de silicio, el segundo 
elemento más abundante en la Tierra 
después del oxígeno. Pero transformar-
lo en las obleas que forman los paneles 

solares requiere todo un proceso de refinación por 
medio del cual el mineral obtiene la pureza necesa-
ria para conducir energía. De ahí que la mayor pro-
ducción de los paneles esté en China –76%, según la 
consultora Statista– y otros países con una capacidad 
industrial similar, como Malasia y Corea del Sur, cada 
uno con 6% de la producción mundial.

En México, la industria no está desarrollada de-
bido a que aún es más barato importar los paneles, 

N

FOTO: NATALIA SHABASHEVA / ISTOCK

CLAVES. Atraer capitales 
de origen asiático 
requiere conocer y 
entender la cultura 
y las costumbres 
de esos países.

EL NUEVO ‘GUIÑO’ DE 
MÉXICO AL ORIENTE
El país tiene en el T-MEC una de las mejores cartas 
para aprovechar la relocalización de inversiones 
manufactureras de origen asiático. Pero lograrlo 
no será tarea sencilla.
POR: José Ávila y Víctor Lomelí
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según Jason Mo, director de Operaciones 
de Solarever México, fabricante de mó-
dulos fotovoltaicos que, a finales de no-
viembre, inauguró su tercera planta en 
el país. Está en el municipio de Tecomán, 
Colima, y tiene una capacidad inicial de 
100 megawatts, apenas una quinta parte 
de la capacidad total debido, en parte, a 
la escasez de algunos insumos, como el 
vidrio templado, en el mercado global. 
“Hay mucha demanda y poca oferta, y no 
hemos encontrado la materia prima para 
producir los 500 MW. El pronóstico es que, 
a partir de mayo de 2021, el mercado esté 
más regularizado”, dice el también CFO de 
Solarever en Estados Unidos. La expecta-
tiva descansa en un mayor índice de va-
cunación contra el covid-19 en esa región. 

Carlos Zegarra, socio líder de Manage-
ment Consulting de PwC, comenta que, a 
raíz de la pandemia, muchos industriales 
de Norteamérica vieron interrumpido el 
abastecimiento de insumos y materias 
primas que requerían para sus operacio-
nes. “Hoy, vemos la necesidad de tener 
cadenas de suministro más cercanas a 
donde están nuestros clientes. Es uno de 
los aprendizajes de la pandemia”, expuso 
en una entrevista a finales del año pasado. 

Solarever, que prevé exportar 50% de 
su producción a Estados Unidos, lo enten-
dió así. La compañía, fundada en 2012 por 
el empresario chino Simon Zhao, tiene un 
plan a mediano plazo para desarrollar su 
proveeduría local y mitigar así, el impacto 
de eventos extraordinarios en la cadena de 
suministro. En el primer semestre de 2021 
prevé iniciar con la producción de celdas 
solares a partir del lingote de silicio impor-
tado de China, principalmente. Lo hará en 
Guanajuato, donde está otra de sus plantas. 

GRÁFICO: OLDEMAR GONZÁLEZ 

Con esto, la firma también accederá al trato preferen-
cial en aranceles que da el T-MEC, pues transitará de 
lo ‘ensamblado en México’ a lo ‘hecho en México’. “Ya 
no habrá necesidad de comprar celda solar en Malasia 
y Vietnam, la vamos a producir en México. Vamos a 
transformar ese mineral en celda”, enfatiza Jason Mo.

LAS CLAVES DE LA RELOCALIZACIÓN
El acuerdo comercial con Estados Unidos y Canadá 
ha sido una de las principales cartas del gobierno 
mexicano para atraer inversiones de otras regiones, 
en particular, las manufactureras asiáticas, según 
confirma Ernesto Acevedo, subsecretario de Indus-
tria, Comercio y Competitividad de la Secretaría de 
Economía. “Son parte del objetivo, es decir, el acerca-
miento ha sido con estas empresas para que tengan 
un mejor balance de su proveeduría, de sus procesos 
productivos, de su presencia en la región, en México 
fundamentalmente; y que puedan abastecer el mer-
cado norteamericano”.

En 2020, la ventaja competitiva que representa el 
T-MEC, además de un menor costo de la mano de obra 
y la cercanía logística con el mercado estadounidense, 
se vio ‘aderezada’ por la disrupción del coronavirus. 
El cierre de China provocó la interrupción de la mayo-
ría de las cadenas de producción y dejó al descubierto 
la fragilidad de las cadenas globales de suministro. 
Esta es la razón por la que ahora la apuesta es regio-
nalizar dichas cadenas, hacerlas más cortas. Para 
Solarever, por ejemplo, transportar paneles a Esta-
dos Unidos desde el puerto de Manzanillo, Colima, 
toma de tres días si es al puerto de Los Ángeles o de 
cinco al de Seattle. Importarlos de China a Estados 
Unidos puede tardar hasta 65 días, según su director 
de Operaciones.

Acevedo, de la SE, subraya que, ante la inquietud que 
despertó el coronavirus, México empieza a volverse, 
nuevamente, muy atractivo. “El nivel arancelario ele-
vado le resta competitividad a ciertas áreas y aumenta 
competitividad a algunas, como la economía mexica-
na”. Por ello, el gobierno mexicano –agrega– se ha acer-
cado a compañías estadounidenses y europeas en Asia, 
y a empresas de Japón y Corea del Sur –entre otros– 
de los sectores automotriz, siderúrgico, aeroespacial, 

SI BIEN TENEMOS UN TRATADO COMERCIAL CON 
REGLAS CLARAS, TENEMOS QUE SER CUIDADOSOS
EN DAR CERTIDUMBRE A LAS INVERSIONES 
PRIVADAS. ESA CERTIDUMBRE LA DA, DE BUENA 
FORMA EL T-MEC, PERO NO ES LA ÚNICA.
Carlos Zegarra,
socio líder de Management Consulting de PwC.

 124

FUENTE: Secretaría de Economía. *Provincia de China.

FIRMAS ASIÁTICAS CON IED EN MÉXICO
El 60% de las compañías de origen oriental en el país
son de China y de Corea del Sur.
Cifras de IED al tercer trimestre de 2020.
Información del número de empresas al 30 de septiembre de 2020.

IED de 1999
a 2020
(mdd)

Número de
empresas

1,391 7,354 92 306 468
26,896 

323

 25
 213 396

1,391 1,077

Hong KongChina Corea Filipinas Indonesia Japón Malasia Singapur

1,068

291

Taiwán*India

910

 219
 2,030

1,267

1,199
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químico, farmacéutico y también para la parte de lo-
gística. Pero lo cierto es que hay algunos temas que el 
país todavía debe trabajar para atraer estas inversiones. 

En el caso de China, los referentes de la cancela-
ción de proyectos, como el tren México-Querétaro o el 
complejo Dragon Mart, pueden provocar incertidum-
bre para el capital asiático que analice llegar a México. 

“Los proyectos fracasaron por falta de preparación 
mexicana, es decir, no entender cómo funcionan las 
empresas chinas en el mundo... también, por falta de 
preparación de las propias empresas chinas, falta de 
comprensión de cómo funciona un país como México 
a nivel federal, estatal y municipal”, explica Enrique 
Dussel, coordinador del Centro de Estudios China-
México (Cechimex) de la UNAM.

“El nivel de conocimiento mutuo es una tarea que 
necesita muchísimo impulso”, señala Amapola Grijal-
va, presidenta ejecutiva de la Cámara de Comercio y 

Tecnología México-China. Las empresas que buscan 
invertir en otro mercado requieren información, cla-
ridad en cuanto a inversiones consistentes y mante-
ner la inversión en el tiempo, además de acompaña-
miento nacional. Esto tiene que ver con un entorno 
propicio y servicios de inteligencia: ubicación, costos, 
competidores principales del sector y asesores que 
ayuden con el proyecto, detalla la empresaria.

A decir de Dussel, el gobierno mexicano debe ha-
cer tiros de precisión, es decir, no buscar en todos los 
sectores industriales, sino tener claro cuáles son en 
los que es competitivo e ir por compañías de ese ramo, 
así como buscar a empresas nacionales que cuenten 
con una cadena de suministro local establecida, como 
la del calzado, por ejemplo. “No es lo mismo en tele-
comunicaciones que en electrónica. Hay cientos de 
cadenas globales de valor. No es que se generen con-
diciones para todas”, señala Dussel.

invertirá Solarever 
en los siguientes 
cinco años, para 

crear su cadena de 
suministro en el país.

250 MDD

es la baja promedio 
en los costos para 

empresas de EU en 
China que migren a 
México, según PwC.

23%
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n 2020, la delin-
cuencia en Méxi-
co también migró 
a lo digital, lo que 
ha llevado a ins-

tituciones financieras, como 
Scotiabank, a robustecer la es-
trategia de seguridad para los 
usuarios de sus servicios con 
la ayuda del análisis de datos.

Adrián Otero, CEO de Sco-
tiabank en México, afirma que 
para contribuir a mitigar los 
delitos, como el robo de iden-
tidad, la institución ha aposta-
do al uso de analytics. “Es para 
ver si alguien transacciona en 
un comportamiento distinto al 
habitual, se detecte rápido y el 
banco se comunique”.

La filial mexicana del ban-
co canadiense también estudia 
otras herramientas y revisa los 
procesos que deberá reforzar. 
Para alcanzar este objetivo, 
en 2021 invertirá 200 millones 
de pesos en capacitación y big 
data. “2020 ha sido un año de 
mucha transformación y eso 
nos ha permitido continuar 
con nuestro proceso, que está 
muy apalancado de la parte 
digital y de procesos”, señala.

En cuestión de pagos, se 
lanzó un CVV (código de segu-
ridad de la tarjeta) dinámico 
que se usa solo para compras 
en línea, con el fin de reducir 
la posibilidad de ser presa de 
robo de identidad o fraude, 

E

VITALES. La mayoría 
de los clientes de 
la institución que 

lidera Otero está en 
la capital del país y 

el Estado de México, 
con 101,594 y 14,306, 

respectivamente.

PREVENIR DELITOS 
CON ANALYTICS
Scotiabank se apoya en la tecnología y en hallar 
vulnerabilidades en sus procesos y plataformas para 
reforzar la seguridad de los usuarios de sus servicios.
POR: Luz Marcos

sobre todo, en tiempos en los 
que se ha incrementado el 
consumo vía remota. Según la 
Asociación de Bancos de Méxi-
co (ABM), de enero a septiem-
bre de 2020, la banca recibió 
más de 8.6 millones de quejas 
de parte de sus usuarios por 
posibles intentos de fraude. 

Otero apunta que los frau-
des no van a terminar ni si-
quiera cuando la pandemia 
llegue a su fin, por lo que ya 
desarrollaron un plan que tie-
ne tres ejes fundamentales: la 
comunicación estrecha con los 
clientes, la atracción de talen-
to capacitado y la inversión en 
ciberseguridad.

Además de lanzar una cam-
paña para que los usuarios evi-
ten proporcionar información 
sensible, como el número de su 

tarjeta o códigos de seguridad, 
Scotiabank ha optado por las 
notificaciones vía mensajes 
de texto en el celular, para que 
los usuarios sepan siempre de 
movimientos extraños o no 
reconocidos. 

“Algunos clientes no quie-
ren que lleguen los mensajes, 
pero ya los vamos a poner por-
que quiero que el cliente esté 
informado. Estamos trabajan-
do muy fuerte y eso es parte de 

nuestra estrategia”, destaca el 
directivo.

En la atracción de talento, 
lo que se busca es que el per-
sonal detecte posibles errores 
en los sistemas –como lo haría 
un ciberdelincuente– para que 
así puedan ofrecer una página 
segura y una aplicación intui-
tiva. El objetivo es “lograr ser 
la mejor aplicación móvil del 
mercado”. 

VISIÓN DE NEGOCIO
Las estimaciones más recien-
tes del área de estudios econó-
micos de Scotiabank prevén 
una recuperación de la eco-
nomía mexicana de 3.3% para 
este año, una razón que consi-
dera suficiente para mantener 
el optimismo y vislumbrar un 
aumento en la cartera de crédi-
to de ciertos segmentos. 

“El crédito está bajando 
2% año contra año; lo único 
que crece es vivienda y ahí se-
guimos creciendo. Seguimos 
positivos en nuestra carte-
ra de vivienda. Las empresas 
han estado en un entorno más 
complejo y han sido mucho 
más prudentes para también 
conjugar nuevas inversiones; 
nos está pegando en la coloca-
ción de crédito”, destaca Otero.

En los siguientes meses, los 
planes del banco incluyen se-
guir colocando crédito, sobre 
todo, hipotecario y automotriz. 

“Seguimos positivos en 
nuestra cartera de vivienda. 
Nuestra visión a mediano y 
largo plazos es seguir crecien-
do, ganando participación e 
invertir en nuestras platafor-
mas”, señala.

invertirá Scotiabank en 
capacitación y big data en 2021.

200 MDP 
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UNA BANCA MÁS EMPÁTICA
La pandemia obliga a las instituciones bancarias a mejorar 

su análisis y sus estrategias de comunicación.
POR: Javier Murillo

n estudio realiza-
do por Metrics a los 
mensajes publica-
dos en redes sociales 
alusivos a los ban-

cos en México muestra una opi-
nión dividida entre los aspectos 
relacionados con todo el sistema 
bancario, además del rol que han 
desempeñado las instituciones fi-
nancieras durante la contingencia, 
especialmente, sobre la atención a 
los usuarios de sus servicios.

El análisis efectuado a más de 
560,000 mensajes en Twitter, entre 
febrero de 2020 y enero de 2021, es 
decir, en lo que va de la pandemia, 
revela, en primera instancia, una 
percepción mayormente negativa 
(61%) hacia el sistema bancario. 
Asimismo, muestra que BBVA y 
Banamex dominan la conversa-
ción con poco más de 60% de las 
menciones relacionadas direc-
tamente con los bancos, con 32 y 
28.5% de la conversación, respec-
tivamente. El ejercicio también 
indica que el volumen de publica-
ciones negativas aumentó en abril, 
se mantuvo en mayo, junio y julio 
y ha disminuido a partir de agosto 
del año pasado.

Al analizar los mensajes alu-
sivos a las instituciones que inte-
gran el ‘Grupo de los siete’ prin-
cipales bancos del país –BBVA, 
Santander, Citibanamex, Banorte, 
HSBC, Scotiabank e Inbursa–, re-
salta una actitud desfavorable por 
parte de los usuarios hacia BBVA 
y Banamex, con una proporción 
de 60% de mensajes negativos en 
las conversaciones donde fueron 
mencionados. Lo mismo sucede en 
el caso de Santander, con 71% de 
los mensajes en el terreno negati-
vo. Llama la atención que aunque 
Inbursa detentó más de 2% de la 
conversación, la actitud positiva 
resulta mayor que la negativa.

En el análisis de las principales 
líneas discursivas positivas y ne-
gativas, encontramos que los con-
ceptos favorables están relaciona-
dos con hechos más coyunturales, 
como el respaldo que le dieron los 
seguidores al presidente López 
Obrador ante las acusaciones de 
una supuesta triangulación de 
recursos federales vía HSBC, en 
septiembre de 2020, la implemen-
tación de aplicaciones y servicios 
promovidos durante la pandemia, 
así como la noticia de la llegada de 

Laura Diez Barroso a la presiden-
cia del consejo de administración 
de Banco Santander México, un 
hecho insuficiente para mitigar 
los mensajes negativos sobre esta 
institución financiera.

Por su parte, los conceptos ne-
gativos están relacionados con los 
servicios bancarios. Las reclama-
ciones de los usuarios por el mal 
funcionamiento de aplicaciones 
de banca electrónica, la denuncia 
de fraudes, robos, cargos no re-
conocidos y la inseguridad de la 
información acapararon el grue-
so de las opiniones negativas. En 
lo que se refiere a reclamos fuera 
del ámbito digital, está la denuncia 
por falta de seguimiento de proto-
colos sanitarios, bancos y cajeros, 
así como el mal servicio relaciona-
do con seguros viales.

Aunque la crisis de reputación 
del sector ha disminuido desde 
agosto, en la nueva normalidad 
apunta a ser más negativa, un he-
cho que obliga a los bancos a mejo-
rar sus capacidades de inteligencia 
y estrategias de comunicación.

*Javier Murillo Acuña, 
socio fundador y CEO de Metrics.

U

Tendencias en Twitter
Menciones

PRINCIPALES TEMAS CON TENDENCIA NEGATIVA Y POSITIVA

Positivas Negativas
Publicaciones

Inbursa

Scotiabank

HSBC

Banorte

Santander

Banamex

BBVA

0

32%
180,074

2%
12,522

3%
17,969

7%
40,507

13%
73,509

15%
81,563

28%
159,993

20,000 40,000 60,000 80,000 100,000

60,187
  de banca Apps

electrónica 
ineficientes.

19,455
Fraudes en la 
banca electrónica 
y telefónica.

15,282
Problemática 
por cargos no 
reconocidos.

13,339

29,079 19,317
Implementación 
de           de la apps
banca como 
nuevas opciones 
durante la 
pandemia.

19,043 11,474
Respaldo a 
AMLO ante 
acusaciones de 
triangulación 
de recursos
vía HSBC.

Laura Diez 
Barroso como 
líder del consejo 
de administración 
de Santander 
México.    

Iniciativa de
ley para que 
Banxico 
adquiera dólares 
en efectivo.  

Fallas de banca 
electrónica en 
quincena.
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DOCE EMPRESAS ELUDIERON 
SANCIONES Y GANARON CONTRATOS  

Durante los dos años del gobierno actual fueron sancionadas por la Función Pública,
pero lograron evitar las sanciones y han recibido contratos millonarios.

POR: Laura Sánchez Ley 

a mañana del 15 julio de 2019, la secretaria de la Función 
Pública, Irma Eréndira Sandoval, hizo una aparición in-
usual en el escenario de la conferencia mañanera. Con el 
rostro sin expresión, se paró en el pódium, que, general-
mente, es del presidente, e informó que su dependencia 

tenía siete investigaciones relacionadas con Carlos Lomelí Bolaños, el 
empresario que era delegado del gobierno federal en Jalisco.

“Sobre el caso Lomelí Bolaños se tiene en curso no una, sino siete 
investigaciones que ya arrojan datos de posibles conductas irregula-
res”, destacó la zar anticorrupción, quien dijo que cuatro de ellas eran 
con empresas relacionadas con él y eran contratistas del gobierno.

L

19
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Entre ellas se encontraban Laborato-
rios Solfrán y Abastecedora de Insumos 
para la Salud (Abisalud), dos empresas de 
productos médicos que, según reveló, en su 
momento, Mexicanos Contra la Corrupción 
y la Impunidad (MCCI), se encontraban en 
un predio propiedad de Lomelí y que desde 
el principio de esta administración recibió 
contratos públicos.

Sandoval, con voz firme y sin hacer pau-
sas en su discurso, dijo que refrendaba su 
compromiso con llevar las siete investiga-
ciones hasta las últimas consecuencias. 
Continuó y aseguró que, desde el principio 
de la administración, se advirtió que no se 
tolerarían conflictos de intereses, y quien los 
tuviera, no debería ni podría trabajar en el 
gobierno de la ‘Cuarta Transformación’. Ese 
día anunció la renuncia de Lomelí Bolaños 
a su cargo en el gobierno federal.

Para septiembre de ese año, la Secreta-
ría de la Función Pública (SFP) anunció la 
inhabilitación de Laboratorios Solfrán y, 
en julio de 2020, la de Abisalud. A pesar de 
las sonadas sanciones, esta última empresa 
continuó recibiendo contratos, según se ad-
vierte en Compranet, la página de compras 
del gobierno de México. 

 
DAN LA VUELTA A LAS SANCIONES 
Igual que Abisalud, al menos 12 empresas 
sancionadas por la misma dependencia 
siguieron obteniendo beneficios por par-
te del gobierno federal y se mantienen en 
el padrón de proveedores, a pesar de que 
la propia SFP las acusó de falsear infor-
mación durante los procesos de contrata-
ción. La razón: han ganado en tribunales 
amparos para poder seguir en la cancha 
gubernamental.

Son compañías de distintos ramos que, 
según el propio portal, falsificaron informa-
ción y recibieron multas que iban de 100,000  
a un millón de pesos.

De acuerdo con una base de datos elabo-
rada por Expansión a partir del directorio 
de la propia SFP, las empresas que siguie-
ron recibiendo contratos al dejar sin efec-
to las inhabilitaciones vía un tribunal son: 
Transportes y Enlaces Especializados; BBC 
Transportes, Almacenajes y Logísticas; La-
boratorios Solfrán; Urbanizaciones y Man-
tenimientos Viales JC; Valuación Operativa 
y Referencias de Mercado, y Servoil.

Mientras que las que lograron evadir las multas gra-
cias al fallo de un tribunal fueron Carimed Equipos; Cen-
tro para el Desarrollo Integral y la Competitividad del 
Turismo en Áreas; Construcción Integral y Estructuras 
Metálicas, así como Grupo Fármacos Especializados y 
Laboratorios Solfrán.

L A S  FA R M A C É U T I C A S 
Entre las empresas que obtuvieron contratos a pesar 
de “falsear información” están dos del ramo farmacéu-
tico: Laboratorios Solfrán y Abisalud. De acuerdo con 
el Directorio de Proveedores Sancionados del gobierno 
federal, la causa fue que proporcionaron información 
falsa durante el proceso de contratación.

En una revisión a la base de datos de compras públi-
cas Compranet, se pudo comprobar que Abisalud reci-
bió al menos tres contratos después de haberse hecho 
pública la inhabilitación en el Diario Oficial de la Fede-
ración el 27 de julio del año 2020.

A través de un comunicado difundido en redes socia-
les, Sandoval anunció, el 27 de julio de 2020, la inhabili-
tación: Abisalud fue sancionada por su participación en 
una licitación para adquirir medicamentos y material 
de curación convocada por el Instituto de Servicios de 
Salud de Aguascalientes y, de acuerdo con la informa-
ción oficial, proporcionó “información falsa”.

Esta empresa ni siquiera aparece en el Directorio de 
Sancionados, por lo tanto, no es posible ver el historial 
en la página de la SFP. Sin embargo, esta situación queda 
clara en la demanda de amparo –a la cual se tuvo acce-
so– presentada por la empresa en julio de 2020 y que 
fue promovida por su representante legal, Juan Carlos 
Tadeo Martínez, esposo de la diputada morenista por 
Jalisco Érika García, y quien, hasta ese momento, era 
accionista mayoritario de Abisalud. 

Inconformes con la resolución de la SFP, en el siste-
ma de expedientes del Consejo de la Judicatura Federal 
(CJF) aparecen 27 procesos judiciales relacionados con 
amparos promovidos por Abisalud contra el gobierno 
de México. 

20 FOTO: AFP
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CANDIDATO. Las 
empresas con las que 
se relacionó a Carlos 

Lomelí lograron 
vencer a la SFP. 

Hoy es candidato de 
Morena a la alcaldía 

de Guadalajara.

HASTA AHORA,
NO HA SIDO 
SANCIONADO 
PENALMENTE 
NINGÚN GRAN 
CASO DE 
CORRUPCIÓN
EN LO QUE VA DE 
ESTE GOBIERNO.
Eduardo Bohórquez,
director de 
Transparencia Mexicana.
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Según se puede leer, las resoluciones finales han sido 
aplazadas debido a la contingencia de covid-19. Sin em-
bargo, en medio de la disputa legal, Abisalud continúa 
recibiendo contratos desde que fue anunciada su san-
ción el pasado 27 de julio de 2020.

En total, esta empresa ha ganado 4,290,000 pesos en 
contratos con el Instituto Nacional de Perinatología y 
con la Secretaría de la Defensa Nacional, desde que fue 
sancionada. En lo que va del actual gobierno, ha acu-
mulado 304,920,774, según información publicada por 
la página de Compranet. 

El 3 de febrero, la SFP perdió ante Lomelí. Un tribu-
nal anuló, en definitiva, la inhabilitación en contra de 
otra de las empresas con las que se encuentra relacio-
nado: Lomedic, que había sido proveedora del sistema 
de salud en gobiernos pasados. Con este fallo entre las 
manos, Lomelí se registró como precandidato de Mo-
rena a la presidencia municipal de Guadalajara, Jalisco. 

Lomedic es una empresa que, como se define en su 
página de internet, se dedica al abasto de medicamen-
tos. Según la modificación que realizó el exdelegado en 
2019 en su declaración patrimonial, su participación era 
ocasional, como administrador de la compañía. 

Solfrán es otra de las empresas sancionadas por 
malas prácticas, fue inhabilitada el 13 de septiembre de 
2019. Irma Eréndira Sandoval anunció, a través de sus 
redes sociales, que esa compañía no podría recibir más 
contratos durante dos años y seis meses. En diciembre 
de ese mismo año, la empresa presentó una demanda de 
nulidad en contra de la resolución, y una sala regional 
especializada en materia administrativa le concedió la 
suspensión provisional. De esta manera, Solfrán conti-
nuó “con el desempeño de sus actividades regulares”. 

Para el 22 de enero de 2020, la SFP publicó en  el Di-
rectorio de Sanciones que Laboratorios Solfrán podría 
participar de nuevo en concursos de gobierno, a razón 
de la decisión de la sala regional. 

FUENTE: ICA.

Siempre ganadoras 
Estas son algunas de las empresas que evadieron las multas impuestas por la Función Pública y seguieron obteniendo contratos del gobierno.

 Empresa Publicación en el DOF Monto recibido 
en contratos ($) Razón de la sanción de la SFP

Transportes y Enlaces Especializados 4 de enero de 2019 642,150

Dentro del procedimiento de contratación presentó documenta-
ción que no cumplió con los requisitos establecidos en las bases 
de la convocatoria, por lo que no se formalizó el contrato por 
causas imputables a ella.

Laboratorios Solfrán 13 de septiembre de 2019 14,496,533
Proporcionó “información falsa”, al manifestar no encontrarse en 
los supuestos de los artículos 50 y 60 de la Ley de Adquisiciones, 
Arrendamientos y Servicios del Sector público.

Urbanizaciones y Mantenimientos Viales JC 21 de febrero de 2020 11,752,258

Presentó la opinión de cumplimiento de obligaciones en materia 
de seguridad social, presuntamente emitida por el IMSS, que 
fue calificada como “información falsa” en la licitación pública 
Lo-922022996-e25-2018.

Valuación Operativa y Referencias de Mercado  9 de julio de 2019 3,000,790 No se formalizó el contrato por causas imputables 
a la empresa.

Servoil SA de CV 16 de enero de 2020 225,000 La empresa, por causas imputables a ella, no formalizó 
el contrato Nº Dc18s010.

Abastecedora de Insumos para la Salud 27 de julio de 2020 4,000,290 Haber proporcionado “información falsa” en procedimiento de 
contratación.

BCC Transportes, Almacenajes y Logística     4 de enero de 2019 234,000 En la licitación LPN/LA-048410001-E2-2018 de la Secretaría de 
Cultura falseó información en cartas de recomendación. 

NO SE CUENTA CON 
EL RESPALDO DE 
INFORMACIÓN 
ADECUADA, UNA 
PLATAFORMA 
PERMITIRÍA TENER 
UN REGISTRO 
COMPLETO DE 
CASOS.
Mariana Campos,
especialista de México 
Evalúa.

A partir de entonces, la compañía recibió ocho 
contratos entre enero y abril de 2020, por más de 
14,496,000 pesos con el IMSS, con Prevención y Rea-
daptación Social y Servicios de Atención Psiquiátrica 
del gobierno federal.

LAS TRANSPORTISTAS 
La empresa Transportes y Enlaces Especializados pre-
sentó documentación que no cumplió con los requisitos 
de las bases de una convocatoria en el año 2019. Según la 
Función Pública, el 15 de enero de 2020 fue notificada de 
que debería pagar una multa por 130,959 pesos.

La SFP nunca especificó públicamente si pagó la 
multa, pero inmediatamente después de que la depen-
dencia detectó las irregularidades que cometió duran-
te el proceso gubernamental, la empresa obtuvo dos 
contratos con Aeropuertos y Servicios Auxiliares, por 
642,000 pesos.

Otro transportista, BBC Transportes, Almacenajes 
y Logísticas, que da servicios de carga, proporcionó in-
formación falsa en el procedimiento de una licitación 
de 2018 para la contratación del servicio de mudanzas 
para la Secretaría de Cultura. Según la SFP, anexó tres 
cartas de recomendación a su propuesta técnica que 
resultaron no verídicas.

La inhabilitación era por un año y medio a partir del 
4 de enero de 2019, aun así, para el 1 de marzo de 2020 
–tres meses después–, ya había recibido un pequeño 
contrato de casi 70,000 pesos; mientras que, el 16 de di-
ciembre de 2020, recibió uno por 164,000 pesos, con el 
gobierno de Jalisco, según se puede leer en Compranet.

 
MANTENIMIENTO Y CONSTRUCCIÓN 
Urbanizaciones y Mantenimientos Viales JC es una em-
presa dedicada a la reparación de caminos. Según la re-
lación de sanciones de la SFP, proporcionó información 
falsa en una licitación pública en 2018, pues presentó la 
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opinión de cumplimiento de obliga-
ciones en materia de seguridad social 
del IMSS, pero, de acuerdo con la au-
toridad, eso nunca aconteció.

La sanción fue impuesta el 21 de 
febrero de 2020 y obtuvo una inha-
bilitación de un año, pero seis me-
ses después, recibió un contrato con 
Caminos y Puentes Federales, por 
11,752,000 pesos.

Por su parte, Servoil SA de CV, 
compañía dedicada al manteni-
miento de elevadores, celebró un 
contrato en 2019 con la Secretaría 
de Cultura; sin embargo, nunca cum-
plió con el servicio. Fue inhabilitada 
el 16 de enero de 2020 por un año, 
pero el 8 de abril, es decir, tres me-
ses después, recibió un contrato por 
225,000 pesos con el Hospital Infan-
til de México Federico Gómez.

Finalmente, la otra empresa bene-
ficiada a pesar de incumplir las con-
diciones de un contrato es Valuación 
Operativa y Referencias, que, según 
su propia página de internet, ofrece 
“servicios integrales de cálculo, infor-
mación, análisis y riesgos”.

 El 9 de julio de 2019 se publicó una 
resolución en la que la SFP la multa-
ba por 30,804 pesos por no formalizar 
un contrato. Desde enero hasta mayo 
de 2020 recibió seis contratos con el 
IMSS, Banobras, Instituto Federal de 
Telecomunicaciones, Fideicomiso de 
Fomento Minero, Instituto para la 
Protección al Ahorro Bancario, por 
3,790,000 pesos.

P R O B L E M A  E S T R U C T U R A L
A decir de Eduardo Bohórquez, direc-
tor de Transparencia Mexicana, desde 

hace años se dieron cuenta de que la 
SFP tenía un problema estructural 
que han venido platicando con cada 
secretario de esta dependencia para 
saber qué porcentaje de las investi-
gaciones que se abren llegan a una 
sanción y cuántas de las que aplican 
quedan activas. 

“Hay una gran expectativa de que 
existan resultados concretos, por lo 
que imponen las sanciones y multas, 
pero una vez que los revisa, el Poder 
Judicial no le da la razón a la SFP y las 
empresas retoman su derecho de par-
ticipar en procedimientos de gobierno 
y las multas no llegan a cobrarse. Es 
un problema que hemos señalado por 
muchos años”, señala Bohórquez.

Mariana Campos, coordinadora 
del Programa de Gasto Público y Ren-
dición de Cuentas de México Evalúa, 
considera que uno de los problemas 
radica en que hace falta una platafor-
ma digital de contrataciones, para que 
los funcionarios no puedan enviar in-
vitaciones a los procesos de licitación 
a empresas inhabilitadas. 

“Como no tenemos una buena pla-
taforma, muchas veces hay errores de 
gestión. La plataforma permitiría au-
tomatizar muchos procesos”, expre-
sa. Campos lamenta que, hasta hoy, 
todo se haga en papel y sin permitir 
una gestión efectiva. 

FOTO: GALO CAÑAS / CUARTOOSCURO22
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G raham Zubia, abogado de Abastecedora 
de Insumos para la Salud (Abisalud) y  
quien también habla en nombre de 
Laboratorios Solfrán y Lomedic, 
lamenta que la titular de la Secretaría 

de Función Pública (SFP), Irma Eréndira 
Sandoval, haya basado sus acusaciones en 
contra de estas empresas en suposiciones que 
no se pudieron probar en los tribunales.  

“Esto que pasó fue únicamente chisme, 
sobreexposición, lo que estudian los tribunales 
es si se cumplió con lo que establecen las leyes 
y se comprobó que los elementos que 
consideró la Función Pública para iniciar los 
procedimientos de sanción no eran suficientes. 
Lo que ellos quisieron dar a entender no era 
cierto y partieron de falsedades, ese fue su 
problema”, señala en entrevista.

Zubia subraya que el hecho de que la 
funcionaria relacionara los tres corporativos 
con el exdelegado del gobierno federal en 
Jalisco, Carlos Lomelí, ha dañado a las 
empresas, pues asegura que se demostró
que, para entonces, el político ya no tenía 
participación en ellas y que así, “tumbaron”
los procesos de la SFP en los tribunales.

En el caso de Abisalud, el abogado señala 
que se demostró que en el proceso licitatorio 
de 2015 (por el cual se inició la sanción) no se 
mintió al presentar una carta donde se 
manifestaba que ningún socio de la empresa 
era servidor público, como lo aseguró la 
dependencia. Zubia explica que la SFP 
argumentó que la carta no debió firmarse 
porque Lomelí era administrador de ella. 

“La ley de adquisiciones dice que no 
pueden suscribir contratos si alguien que sea 
parte de la empresa es funcionario público, 
pero la Ley General de Sociedades Mercantiles 
dice que únicamente son parte de la empresa 
los socios, no los administradores”, subraya.

Con ello, promovieron un amparo en contra 
del inicio del procedimiento y les otorgaron una 
suspensión para efectos de que la SFP no 
resolviera el procedimiento. Sin embargo, 
asegura que la SFP violó esta orden y entonces 
promovieron un incidente de suspensión. Hoy, 
Abisalud no está inhabilitada oficialmente.

Lo mismo, explica, pasó con Lomedic y 
Solfrán, donde Lomelí también fue administra-
dor. La autoridad les inició un procedimiento y 
la defensa hizo las mismas observaciones que 
con Abisalud; con la primera se echó abajo el 
procedimiento y con la última se logró una 
suspensión a la sanción económica impuesta. 

“ S E  P A R T I Ó  D E 
F A L S E D A D E S ”

NOTA: Se buscó a las compañías a través de sus páginas de internet y vía correos electrónicos. Algunas dijeron que revisarían 
la petición, sin tener respuesta antes del cierre de esta edición, mientras que otras no pudieron ser contactadas. Por su parte, 
la secretaria de la Función Pública tampoco dio respuesta a la petición de información a través de su vocería.

 REVÉS A SANCIONES. La 
titular de la SFP, Irma 

Eréndira Sandoval, 
anunció sanciones a 
empresas, que luego 

se cayeron
en tribunales.

01— MARZO —2021
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Por Roberto Morales

LAS TECNOLOGÍAS 
DISRUPTIVAS CAMBIAN

LOS NEGOCIOS EN MÉXICO
Líderes mundiales fueron parte de KIO Networking, donde se abordó 

el impacto de la tecnología en las empresas y se compartieron visiones 
de cómo se recon� gura el entorno durante la pandemia.

Las tecnologías digitales y las disrup-
tivas, como el Blockchain (cadena 
de bloques), brindan un poderoso 
catalizador para cambios en Méxi-

co, coincidieron los especialistas en estra-
tegias de negocios Don Tapscott y Gordon 
Hanson, durante el panel virtual titulado 
2021: la nueva era para los negocios.

En este encuentro, organizado por KIO 
Networks y Grupo Expansión, Tapscott abrió 
el diálogo asegurando que la sociedad, la eco-
nomía mundial y la forma de hacer negocios 
se están transformando en esta nueva era.

El cofundador y presidente ejecutivo del 
Blockchain Research Institute y autor best-
seller, a� rmó que una estructura tecnológica 
como la cadena de bloques permite a los 
individuos anónimos con� ar entre sí sin in-
termediarios, por primera vez, frente a los 
desafíos para la recuperación económica tras 
los efectos de la pandemia por el COVID-19. 

Sin embargo,  cuestionó: “¿Quiénes son 
los dueños de nuestros datos?”, en referencia 
a la información personal que se entrega a 
compañías como Apple, Microsoft, Amazon, 
Alphabet y Facebook, las cuales abarcan 
46.3% del total del índice de capitalización 
de mercado de las 100 principales empresas 
en el Nasdaq.

En este sentido, Blockchain es un sistema 
de mantenimiento de registros distribuido 
(cada usuario puede guardar una copia de 
los registros) que utiliza cifrado para pro-
porcionar transacciones auditables. Cada 
transacción es rastreable hasta un usuario, 
cada conjunto de transacciones es veri� cable 
y los datos en Blockchain no se pueden editar 
sin el conocimiento del usuario.

Estas características permiten que dos 
o más partes sin una relación de con� anza 
participen en transacciones con� ables, sin 
depender de intermediarios o una autoridad 
central (por ejemplo, un banco o un gobierno). 

También podría ser una herramienta 
en el combate a la corrupción y garantizar 
el uso de las criptomonedas. Por todo ello, 
recomendó que los gobiernos impulsen re-
gulaciones sobre estos cambios disruptivos, 
como parte de un nuevo contrato social para 
lo que de� nió como “la segunda era digital”. 

México en el mapa económico
Desde otro ángulo, Gordon Hanson enfatizó 
que la tecnología digital mejora el acceso a 
los mercados y puede permitir la conexión 
de México con la economía global. El profe-
sor de la Kennedy School de la Universidad 
de Harvard dijo que a la nación mexicana 

se le abren oportunidades en el mercado 
estadounidense en el contexto del desarrollo 
interno y la inserción internacional de China.

Consideró que México, Estados Unidos 
y Canadá deben seguir avanzando en la pro-
ducción compartida y puso como un caso de 
éxito la integración regional en los sectores 
automotriz, aeronáutico y de dispositivos 
médicos, donde participan empresas como 
Bombardier, Ford y Medtronic.

“A medida que China avanza en el 
mercado, ningún país tiene la capacidad 
de reemplazarlo. Para la deslocalización de 
la manufactura, Estados Unidos necesita a 
México”, expuso el catedrático de la Ken-
nedy School de la Universidad de Harvard.

Y como parte de El mani� esto empresarial 
del mañana, que se desarrolló de manera 
colaborativa durante KIO Networking, una de 
las propuestas fue promover la gobernanza 
compartida en los dos lados de la frontera 
México-EU, en logística, infraestructura de 
transporte, energía y gestión ambiental.

Al respecto, Octavio Camarena, director 
general de KIO Application Management, 
puntualizó que el mani� esto será llevado a 
diversos foros de negocios para ser discutido 
en la agenda pública del país y como guía 
para el futuro de las empresas y sus líderes. 
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Entra a la nueva era  
KIO Networking

APROVECHAR LA  
VECINDAD CON 
ESTADOS UNIDOS  
AL MODO EUROPA
 

Es necesario trabajar en conjunto para im-
plementar algunas de las cuatro libertades 
básicas de un mercado único como el de La 
Unión Europea:

·Libre circulación de mercancías  
(al ampliar las cadenas de producción 
regionales).
·Libre circulación de servicios 
(es decir, promover su integración a 
través de las fronteras).
·Libre circulación de capitales 
(ampliar las oportunidades de inversión 
transfronteriza).
·Libre circulación de la fuerza laboral  
(que esencialmente consistiría en 
crear un régimen de flujos migratorios 
legales).

FOMENTAR LA  
COOPERACIÓN  
EFECTIVA
 

Consiste en promover una gestión compar-
tida entre los gobiernos estatales, así como 
con los empresarios en los dos lados de la 
frontera en lo que respecta a la logística, la 
infraestructura de transporte, la distribución 
de energía y la gestión ambiental. Para em-
pezar, puede lograrse a nivel individual con 
acuerdos entre empresas.

 
OBTENER UN ACCESO 
MEJORADO A LOS 
MERCADOS 

Hacer todo lo posible por comenzar a sentar 
las bases para conectar el México rural con la 
economía global, bancarizar a los no banca-
rizados y crear fondos de inicio para aquellos 
que realmente están comenzando.

ABRAZAR EL NUEVO 
PARADIGMA  
TECNOLÓGICO  
PARA QUE NADIE  
SE QUEDE ATRÁS

La transformación digital no puede esperar. 
Las empresas más aptas digitalmente ha-

blando serán aquellas capaces de adaptarse 
a tecnologías de vanguardia, lo que incluye 
Animating the Physical World, Machine 
Learning, vehículos autónomos, Distributed 
Energy, Realidad Virtual, tecnología en nues-
tros cuerpos, robótica y drones. Pero, sobre 
todo, es necesario saber aprovechar al máxi-
mo todas las plataformas que las sustentan.

APOYAR LA TRANS-
FORMACIÓN DEL 
INTERNET DE INFOR-
MACIÓN HACIA UN 
INTERNET DEL VALOR 

De la misma forma con la que en el Internet 
de la Información podemos acceder a pági-
nas webs o mandar e-mails sin intermedia-
rios, en el Internet del Valor dispondremos 
de una nueva herramienta para compartir y 
gestionar activos, bienes digitales o títulos 
de propiedad, sin la necesidad de depender 
de una entidad central de confianza que cen-
tralice el proceso.

DAR A LOS DATOS 
SU VERDADERO 
VALOR

La propiedad y el acceso a los datos es un 
factor clave de éxito en la nueva era digital. 
Debemos ser capaces de utilizar nuestros 
datos para planificar nuestras vidas. Median-
te el uso de Blockchain, por ejemplo, es posi-
ble crear una identidad autónoma y portátil, 
en la que las personas sean propietarias de 
su información.

PRIORIZAR  
LA CIBERSEGURIDAD

Mantener la privacidad de los datos y a sal-
vo la información clave para tu negocio ya 
no se trata solo de contraseñas seguras y 
correos electrónicos cifrados; tiene que ver 
con crear una cultura de seguridad y privaci-
dad a través de programas de cumplimiento 
normativo y mejores prácticas, así como es-
tar preparado para responder ante cualquier 
eventualidad.

ASUMIR  
RÁPIDAMENTE QUE  
EL MUNDO CAMBIÓ 

En la realidad pospandémica, el consumidor y 
los modelos de negocio se han transformado 
y nada parece indicar que serán los mismos 
que antes de 2020, hoy parece imparable el 
predominio de las compras, los servicios, el 
entretenimiento y la educación en línea.

COMPRENDER 
QUE EL LUGAR DE  
TRABAJO ESTÁ EN 
CUALQUIER LUGAR

El concepto de la oficina en cualquier sitio 
debe estar implementado de la mano del de-
partamento de seguridad de la compañía, y 
abarcar conectividad de alta velocidad, me-
sas de ayuda y las medidas necesarias para 
continuar la interacción. Ello plantea la po-
sibilidad de descentralizar el talento, replan-
tear los lugares de residencia y un cambio 
radical en los viajes de negocio.

NO OLVIDAR QUE LAS 
ACCIONES LOCALES 
TIENEN CONSECUEN-
CIAS GLOBALES 

La pandemia nos ha enseñado que todos es-
tamos conectados y somos profundamente 
interdependientes: alguien contrae un nuevo 
virus en Asia y, tres meses después, la econo-
mía mundial se apaga. Plantear los negocios 
bajo este esquema de relación simbiótica, 
incluso de manera doméstica y local, puede 
ayudar a mantener la vigencia de una empre-
sa en los demandantes mercados actuales.

REPLANTEAR 
TU MISIÓN

Si te encuentras al frente de una organiza-
ción, eres más que un empresario: eres un 
líder y, por ello, debes comprender las nue-
vas responsabilidades de tu compañía, tomar 
decisiones informadas y colaborar con tus 
pares no solo en pro de tu empresa, sino de 
tu comunidad, de tu país y del mundo entero.
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a invitación sorprendió por inusual. A fi-
nales de enero, Tatiana Clouthier, secreta-
ría de Economía, dijo que la dependencia 
le había propuesto a Ford que trasladara 
a México parte de las operaciones que la 

automotriz acababa de cerrar en Brasil. “Nosotros es-
tamos buscando ya a Ford para ofrecerle (...): a ver, qué 
requieres, cómo requieres... Buscando cómo coquetear-
le para que se venga a México”, afirmó la funcionaria.  
Desde 2015 no ha habido anuncios de nuevas plantas 
automotrices en el país y la propuesta recordó aque-
llos tiempos gloriosos. Pero la invitación no trascendió. 

No es nada personal. Ford y, en general, todas las ar-
madoras en estos tiempos no necesitan más plantas. La 

L

FOTO: CORTESÍA

NUEVA ERA. La guerra 
comercial EU-China y 
el covid-19 afectaron 
las cadenas de 
suministro y movieron 
el mapa de inversión.

ABRIR EL GRIFO 
DEL DINERO
Las oportunidades para captar nuevas 
inversiones del sector automotriz ahora 
están en la extensa base de proveeduría.
POR: Ivet Rodríguez
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pandemia de coronavirus redu-
jo la demanda de vehículos. Hay 
capacidad para producir alrede-
dor de 130 millones de autos en 
todo el mundo, pero en 2020 
solo se demandaron cerca de 74 
millones. En México, donde hay 
capacidad para fabricar hasta 
cinco millones al año, se ensam-
blaron tres millones en 2020, la 
mayoría de ellos para abastecer 
a los 120 países a los que se en-
vían unidades. “No vemos un vo-
lumen adicional que justifique 
la construcción de nuevas plan-
tas”, dice Guido Vildozo, analista 
especializado en el sector de la 
consultora IHS Markit. 

Los fabricantes de vehícu-
los están analizando con lupa 
la viabilidad de sus fábricas 
actuales y cerrando aquellas 
que ahora resultan poco com-
petitivas, ya sea porque los cos-
tos de producción son altos o 
porque son operaciones poco 
flexibles desde donde es difícil 
redireccionar la producción 
hacia otros mercados. Nissan 
informó, a mediados de 2020, 
el cierre de plantas en España 
e Indonesia, mientras que Ford 
decidió cerrar sus operaciones 
en Brasil a principios de año.

Por ahora, las armadoras 
solo están abriendo el grifo del 
dinero para ampliar sus fábri-
cas y dar cabida a nuevos mode-
los –como han hecho Volkswa-
gen y Ford en México– o para 
modernizar las líneas confor-
me van entrando a producción 

las nuevas generaciones de los 
vehículos actuales –es el caso 
de Nissan con sus tres plantas 
en el país–. Sin embargo, los 
mayores desembolsos los des-
tinarán a la transformación de 
las plantas en otras capaces de 
producir eléctricos. 

General Motors destinó 
2,200 millones de dólares, la 
mayor inversión individual en 
una planta en la historia de la 
compañía, en renovar por com-
pleto la fábrica Detroit-Ham-
tramck, para ensamblar la nue-
va gama de modelos eléctricos 
de Chevrolet, Buick, Cadillac 
y GMC. Ford también invirtió 
una suma millonaria –no re-
velada aún– para transformar 
su planta de Cuautitlán, Esta-
do de México, en una dedicada 
a los eléctricos. El año pasado 
comenzó la producción del 
Mach-E y se espera que, próxi-
mamente, inicie la fabricación 
de un segundo modelo.

En medio de esta transfor-
mación, las armadoras necesi-
tan nuevos proveedores para 
consolidar una nueva cadena 
de suministro, al tiempo que 
buscan rellenar algunos hue-
cos en las actuales, a fin de re-
ducir la dependencia de Asia. 
Hacerlo a mitad de la pandemia 
es una tarea abrumadora; sin 
embargo, las constantes irrup-
ciones que ha sufrido la indus-
tria en el último año y las nue-
vas reglas del T-MEC, que entró 
en vigor en julio, impulsan a los fabricantes a devolver parte de 

la producción de componentes 
a Norteamérica.

“Las armadoras, al menos, 
las más importantes, ya es-
tán aquí. La oportunidad para 
atraer inversiones está en la 
base de proveeduría”, dice Luis 
Manuel Hernández, presidente 
del Consejo Nacional de la In-
dustria Maquiladora y Manufac-
turera de Exportación (Index).

Volkswagen, Mazda, Toyo-
ta, Kia, Hyundai, Nissan, Ford, 

Volvo y Tesla solicitaron a la Se-
cretaría de Economía un Régi-
men de Transición Alternativo, 
previsto en el T-MEC, para tener 
más tiempo para incorporar 
más componentes regionales 
en los autos que producen en 
Norteamérica, sin perder los 
beneficios arancelarios. Los fa-
bricantes se comprometieron 
a fortalecer sus cadenas de su-
ministro en los próximos cinco 
años, ya sea mediante la atrac-
ción de nuevos proveedores o la 

LAS ARMADORAS YA ESTÁN AQUÍ. AHORA, LA 
OPORTUNIDAD PARA ATRAER INVERSIONES ESTÁ 
EN LA BASE DE LA PROVEEDURÍA.
Luis Manuel Hernández,
presidente de Index.

AUTOPARTES
Participación del total de las exportaciones.
Cifras en millones de dólares

Japón
9,670

Emiratos Árabes
10,051

Italia
12,479

Chile
14,223

Puerto Rico
15,735

Brasil
19,013

Colombia
30,539

Alemania
159,492

Canadá
166,962Estados Unidos

2,135,041

VEHÍCULOS EXPORTADOS
Ranking de los 10 principales
destinos en 2020.
Número de vehículos

Alemania

518 648

Japón

907

China

1,102

Brasil

FUENTES: Registro Administrativo de la Industria Automotriz, INEGI/AMIA e INA.
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ampliación de las capacidades 
de los que ya están. 

La pregunta que ahora tra-
tan de resolver las empresas es 
cuál es el mejor lugar para ins-
talarse: Canadá, México o Esta-
dos Unidos. “Nuestro principal 
competidor, por las inversiones 
de producción de autopartes, es 
el sur de Estados Unidos. Texas, 
Alabama, Tennessee y Georgia 
tienen ventajas competitivas, 
como que no operan con sin-
dicatos y en donde el costo de 

DESAFÍO. La industria 
tiene el reto de 
aumentar el contenido 
regional de los autos 
que se producen en 
Norteamérica.

la energía eléctrica es la mitad 
que en México”, dice Óscar Al-
bín, presidente de la Industria 
Nacional de Autopartes. “Estos 
serán los lugares que podrían 
tomar ventaja en caso de que 
México presentara un fallo 
crónico en su estrategia para 
atraer las inversiones”, añade. 

PROS Y CONTRAS
Desde 2019, y antes de que el 
nuevo T-MEC entrara en vigor, 
México ya había comenzado a 
beneficiarse del renovado inte-
rés en el nearshoring de las em-
presas estadounidenses. Tras 
haber presenciado un año de 
guerra de aranceles entre Es-
tados Unidos y China, incluso 
antes de la pandemia, las com-
pañías estadounidenses esta-
ban buscando formas de evitar 
interrupciones en sus cadenas 
de suministro. Como resulta-
do, la participación de México 
en las importaciones del país 
vecino aumentaron hasta un 
15% desde el 13% a principios 
de 2018, mientras que China ha 
disminuido hasta 17% desde el 
22% durante el mismo periodo, 
según datos del Departamento 
de Comercio de Estados Unidos. 

En una encuesta realizada 
en junio a empresas estadou-
nidenses, coordinada por la 
consultora UBS, más compa-
ñías manufactureras expre-
saron su interés por reubicar 
sus operaciones fuera de China 
como resultado de los cierres 

relacionados con el coronavi-
rus. De los que tienen produc-
ción en China, 76% se ha tras-
ladado o tiene previsto llevar 
capacidad fuera del país, y un 
tercio espera hacerlo en un fu-
turo próximo. Estados Unidos 
fue el destino favorito, elegido 
por 82% de las empresas. Cana-
dá estuvo en el segundo lugar, 
con 38%, y Japón, en el tercero, 
con 29%. México ocupó el cuar-
to lugar, con 23%.

En medio de la pandemia, 
el nearshoring se volvió aún 
más atractivo para las empre-
sas porque acorta los tiempos 
de entrega y reduce los costos 
de transporte. Se tarda una 
semana y cuesta casi 1,800 dó-
lares enviar un contenedor de 
40 pies a Estados Unidos desde 
México, en comparación con 
cinco semanas y alrededor de 
4,300 dólares desde China, se-
gún la consultora Tetakawi. 

El costo de la mano de obra 
manufacturera en México tam-
bién se encuentra entre los 
más bajos del mundo, repre-
senta aproximadamente una 
quinta parte de los salarios en 
las fábricas estadounidenses. 
Además, la base de técnicos e 
ingenieros es amplia, a dife-
rencia de Estados Unidos, que 
a pesar de años de llamamien-
tos para reconstruir la base 
manufacturera, no ha logrado 
entusiasmar a los jóvenes.

México tiene acuerdos de 
libre comercio con decenas de 
países, ha fortalecido la pro-
tección de la propiedad inte-
lectual y ejecuta un programa 
que permite a las empresas 
importar bienes para su pro-
cesamiento industrial y poste-
rior exportación, sin tener que 

pagar impuestos de importa-
ción o al valor agregado. 

El país también tiene recur-
sos naturales. En Sonora está 
el que ha sido denominado 
como “el yacimiento de litio 
en desarrollo más grande del 
mundo”, un insumo que resul-
ta clave para poder incremen-
tar la producción de vehículos 
eléctricos a precios asequibles. 

Pero para afirmar su lugar 
en la cadena de suministro re-
gional tiene numerosos desa-
fíos que superar. Desde hace 
años, México está inmerso en 
una crisis de violencia e inse-
guridad, y en los últimos dos 
se ha debilitado el entorno re-
gulatorio e institucional, las-
trando la confianza de los in-
versionistas. Una encuesta del 
INEGI realizada en diciembre 
mostró que la confianza de los 
empresarios del sector auto-
motriz para invertir estaba 20 
puntos abajo que un año antes.

Más allá del coqueteo con las 
armadoras para que instalen 
nuevas plantas, el país tiene una 
oportunidad para captar inver-
siones ante la necesidad urgente 
de fortalecer la cadena de sumi-
nistro regional. Algunas ya co-
menzaron a llegar. Volkswagen 
anunció que destinará 233 mdd 
para casi duplicar la producción 
de su planta de motores en Si-
lao, Guanajuato. “Hay un reto de 
integrar cadenas en la región y 
esta inversión obedece a ello”, 
dijo Mauricio Kuri, director de 
Comunicación Corporativa y 
Asuntos de Gobierno de Volks-
wagen, durante la presentación 
de la nueva línea de producción. 
“Este nuevo motor cumplirá con 
el contenido regional de 75% que 
solicita el T-MEC”, apuntó.

2,268

Canadá Estados Unidos

56,453
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unque la crisis del turismo aún está lejos de termi-
nar, InterContinental Hotels Group (IHG) prefiere 
ver más allá de la coyuntura actual. La pandemia 
de covid-19 ha puesto al sector hotelero en una si-
tuación sumamente compleja, pero la compañía 

tiene un rumbo muy definido en México, con marcas como Avid 
Hotels y Holiday Inn, para atender a un segmento de negocios 
que comienza a crecer, y la inclusión de nuevos nombres, como 
Kimpton, que empieza a abrirse paso en mercados tan promete-
dores como Tulum, afirma Jorge Apaez, director de Operaciones 
de IHG en México, Centroamérica y el Caribe. 

A

DIFERENTE RITMO. El 
directivo señala 

que el segmento 
que más tardará 

en recuperarse 
será el de grupos y 

convenciones.

La compañía hotelera tiene 
un portafolio de 1,585 habita-
ciones en diferentes etapas 
de desarrollo distribuidas en 
13 complejos, de los cuales seis 
tienen apertura confirmada 
en ciudades como Tijuana, 
Guadalajara, Monterrey y Qui-
to, Ecuador. Mientras tanto, la 
puesta en marcha de otros se 
mantiene pendiente de la evo-
lución del mercado y la rapi-
dez de su recuperación.

EXPANSIÓN: ¿Cómo marchó 
2020 para IHG, y cómo 
cambió el año respecto de lo 
que se esperaba antes de la 
pandemia?
JORGE APAEZ: La llegada de 
la pandemia cambió radical-
mente el desarrollo de 2020, 
no solo para IHG, sino para 
todo el mundo. IHG tiene 
una presencia muy fuerte en 

China, y, de alguna forma, 
nos permitió, cuando llegó la 
crisis a otras partes del mun-
do, como Europa y América, 
tener ciertos aprendizajes en 
cuanto a cuál fue la respuesta 
necesaria para cumplir varios 
objetivos. En primer lugar, 
esto fue preservar la salud 
de los huéspedes y colabo-
radores. En segundo lugar, 
proteger el negocio hacia fu-
turo y, por supuesto, brindar 
confianza, ya que esta crisis 
ha hecho que este factor se 
vuelva quizás el más impor-
tante en las decisiones de viaje 
de placer y de negocios. No 
todo fue malo en 2020. Dentro 
de esta crisis, tuvimos la opor-
tunidad también de firmar 
nueve licencias nuevas; nueve 
franquicias que significan que 
existe confianza de que esto, 
tarde o temprano, va a quedar 

atrás. También abrimos tres 
hoteles nuevos: uno de una 
marca de reciente introduc-
ción al país, Avid Hotels, en 
Zacatecas; un Holiday Inn en 
Puerto Vallarta, y el primer 
hotel de la marca Kimpton en 
nuestro país, en Tulum, tam-
bién una marca de reciente 
adquisición. Además de un 

hotel en Guadalajara, que ce-
rró temporalmente después de 
que había sido inaugurado. 

E: ¿Estas aperturas disminu-
yen respecto de lo planeado 
anteriormente?
JA: Sí, definitivamente. Te-
níamos proyectadas al menos 
una docena de aperturas, pero 
se llevaron a cabo cuatro. El 
total de hoteles abiertos en 
México, América Latina y el 
Caribe es de 242, pero tene-
mos 57 firmados que estaban 
en diversos procesos de cons-
trucción. Llega cierto punto 

UNA ESTRATEGIA 
POSPANDEMIA
La cadena hotelera IHG ve un área de 
oportunidad para la conversión de hoteles 
independientes, un nicho donde ya tiene 
planes para crecer.
POR: Juan Tolentino

FOTOS: INTERCONTINENTAL

EL GRAN DIFERENCIADOR 
EN LA RECUPERACIÓN 

DE MUCHOS PAÍSES 
DE AMÉRICA LATINA SERÁ 

EL MERCADO INTERNO.
Jorge Apaez,

director de Operaciones de IHG  
en México, Centroamérica  

y el Caribe.
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DESARROLLO. El grupo 
hotelero bajó su 

número de aperturas 
proyectadas debido 

a la crisis, pero 
siguió aumentando la 

cantidad de cuartos 
en el país.

en el que es más conveniente 
continuar con el proceso de 
construcción e, incluso, abrir 
los hoteles, para evitar que 
la suspensión de obras y de 
operaciones cause más daño 
que beneficio. Para este año, 
tenemos cinco aperturas en 
México (dos de la marca Avid, 
en Tijuana y Guadalajara; 
dos Holiday Inn Exprés en 
Guadalajara y Monterrey, y un 
Holiday Inn Express & Suites 
también en Tijuana). Las pers-
pectivas para nuestro 2021 
son que, si bien hubo caída 
de ocupación que llevó a 20%, 
para finales de año estaremos 
rondando entre 40 y 45% a 
nivel nacional. 

E: ¿Cómo influye la pandemia 
en términos de abrir nuevas 
áreas de oportunidad en 
México?
JA: Encontramos una gran 
oportunidad para la con-
versión de hoteles indepen-
dientes en nuestras marcas. 
¿Cuál es la razón? Un hotel 
independiente requerirá de 
la fortaleza de las marcas, de 
los canales de distribución de 
las marcas, de los programas 
de lealtad y del expertise en 
el manejo de estándares, de 
servicio y de capacitación, 
para poder competir con ma-
yor efectividad en el mercado.  
Los hoteles independientes, 
comparativamente, han teni-
do impactos muchísimo más 
severos en sus resultados, y 
creemos que la curva de recu-
peración para un hotel de este 
tipo va a ser más lenta que 
para uno de marca. A pesar de 
esta crisis, hoy estamos nego-
ciando siete nuevas oportuni-
dades: cuatro son con hoteles 
ya existentes y tres son nuevos 

desarrollos. Y otro factor 
importante: no es únicamente 
en el segmento medio y de ser-
vicios limitados, sino incluso 
en el de lujo. 

E: Hablando de segmentos, 
¿cómo perciben la recupera-
ción en cada uno de ellos?
JA: Hablemos en principio 
del segmento de negocios, 
que se ha subsegmentado. 
Hay subsegmentos que se 
están recuperando con mayor 
rapidez, como el petrolero, el 
farmacéutico, el tecnológico 
o el de la construcción, que 
están viendo un retorno más 
acelerado que el resto de los 
segmentos. En el de leisure 
estamos viendo un compor-
tamiento muy acelerado en 
fechas de alta demanda; es 
decir, en puentes, feriados y en 

cualquier periodo vacacional, 
la demanda sube vertigino-
samente. Esto lo atribuimos 
a lo prolongado de la crisis, a 
la certeza de que un huésped 
va a contar con medidas de 
higiene y a la flexibilidad en 
las condiciones de la reserva-
ción. El segmento que más va 
a demorar en recuperarse es 
el de grupos y convenciones. 
Será uno de los que más van 
a transformarse, quizá con 
una combinación de servicios 
tradicionales con otros de alta 
tecnología para las comunica-
ciones, por ejemplo.

E: ¿Cómo se diferenciará 
la recuperación en México 
respecto a otras partes 
de Latinoamérica?
JA: Debemos tomar en cuenta 
algunos factores, como la for-

taleza del mercado interno. 
Este será el gran diferencia-
dor en la recuperación de 
muchos países de América 
Latina. Si bien todos tenemos 
una amplia dependencia 
del mercado internacional, 
principalmente, de Estados 
Unidos, es un hecho que este 
mercado tardará en recu-
perarse, entonces vamos a 
depender de los mercados 
internos. Y en esos casos, es 
notorio que países como Mé-
xico, Colombia, Brasil, Argen-
tina y Perú, además de Chile, 
en alguna medida, van a tener 
procesos de recuperación en 
el segmento de negocios e, 
incluso, de leisure doméstico, 
más acelerados. Visualizo 
condiciones más difíciles 
para los países centroameri-
canos, que tienen muy poco 
turismo interno. 

E: ¿Cuál es el mayor cambio, 
a nivel estructural, que ha 
dejado la pandemia en la 
industria hotelera?
JA: Sería muy difícil definir 
un solo factor, pero habiendo 
analizado los resultados de 
2020, comparándolos con los 
de otras compañías a nivel 
global e, incluso, doméstico, 
y habiendo analizando otros 
sectores, creo que el princi-
pal aprendizaje es mantener 
siempre una posición estra-
tégica sólida. Con esto quiero 
decir que las crisis tendrán 
un impacto mucho mayor en 
empresas vulnerables, contra-
rio a países y economías que 
están siguiendo una estrategia 
fuerte, y que, si bien asumen 
ciertos riesgos, mantienen 
un nivel de solidez que les 
permite sobrellevar las crisis 
con menores dificultades.
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20 minutos de la Universidad 
de Cambridge, en Reino Uni-
do, está la cantera de Barring-
ton, de donde Cemex obtiene 
materiales como arena, grava 

y piedra. Es una de las 36 que la cementera 
mexicana posee en ese país para extraer 
ese tipo de agregados del sector de la cons-
trucción, y uno de los 55 habilitados por la 
compañía en los tres países europeos don-
de está presente, para recibir los desechos 
de obras o de demoliciones.

Forma parte del servicio de Waste Ma-
nagement para clientes y el mercado en 
general, para recolectar los residuos y uti-
lizarlos, principalmente, en la ‘reforesta-
ción’ de sus canteras. “Tenemos zonas don-
de pueden depositar sus desperdicios bajo 
algunas condiciones”, comenta Azeneth 
Ferrer Russell, directora Global de Evolu-
ción y Consultoría y responsable del Centro 
Europeo de Desarrollo Digital de Cemex.

La regulación ambiental de la comuni-
dad europea, que incluye el Catálogo Eu-
ropeo de Desperdicios, establece restric-
ciones para los sitios que reciben este tipo 
de desechos con el fin de evitar más daños 
al ecosistema del lugar. En Barrington, por 
ejemplo, es posible depositar mezclas de 
concreto, cerámica y ladrillo, pero no ma-
teriales de sitios contaminados o tierra con 
una gran carga orgánica (suelo de turba). 

El catálogo contiene códigos para los 
desechos del sector que aplican en la región 
europea con los que garantiza que la acti-
vidad sea sostenible. “Si por alguna razón 
se excede la presencia de algún químico, lo 
tenemos que remover del sitio”, explica la 
también responsable de los programas de 
transformación digital para la compañía.

VÍAS. Cemex utiliza 
su capacidad de 
distribución  
–incluyendo barcos– 
para recolectar los 
desechos de otros 
puntos aledaños al 
sitio de entrega.

MEXICANAS

MUNDO
EN EL

CEMEX

A

ANTICIPARSE  
AL FUTURO
La reforestación de canteras y el reuso 
de materiales a partir de desperdicios de 
obras permiten a Cemex generar datos, más 
ingresos y avanzar en la economía circular.
POR: Víctor Lomelí

Para evitarlo, la empresa hace una ins-
pección visual y toma una muestra de los 
materiales que recoge del lugar, ya sea con 
su propia flota o bien, del cargamento que 
el cliente envía a las canteras u otro de los 
depósitos intermedios de Cemex. Los datos 
se registran en un formulario denominado 
Waste Information Form, para validar la 
calidad, la cantidad y la procedencia de los 
desechos. “Este proceso lo tenemos habili-
tado en nuestro sistema transaccional de 
SAP”, dice Ferrer, al asegurar que la tecno-
logía se ha vuelto clave para la viabilidad 
del proceso a largo plazo; sobre todo, ante 
el volumen de datos generados. “Antes de 
2019, el registro era manual y en Excel”.

La información recabada en el sistema 
permite tener una trazabilidad de los mate-
riales y agilizar cualquier auditoría. Así, “si 
en el futuro fuera necesario saber qué tipo 
de producto se tiene en cierta zona (cua-
drante de la cantera) por algún proyecto 
urbano que vaya a tener lugar en la cantera, 
con la tecnología utilizada se transparen-
ta el proceso para saber si se incumple con 
los requisitos de obra y tomar así mejores 
decisiones de edificación”, según el docu-
mento ‘Tecnología, llave para el desarrollo 
sostenible’, divulgado por SAP a finales de 
2020 donde expone varios casos de éxito.

billones de toneladas 
de desperdicios 

generará el sector 
constructor hacia 

2025, según la 
Fundación Ellen 

MacArthur.

2.2
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El servicio está disponible en tres de los cuatro paí-
ses europeos donde Cemex tiene operaciones: Alema-
nia, Francia y Reino Unido. Ahí, más de 115 clientes 
han depositado desperdicios –principalmente, suelo 
y rocas– provenientes de casi 2,100 obras, de las cuales 
91.3% eran francesas. No es casualidad que el país galo 
sea el que más ingresos ha tenido por esta estrategia, 
un 15% de las ventas totales de agregados, seguido por 
Alemania, con porcentaje similar, pero con menores 
ventas en el segmento, y de 3%, para Reino Unido, se-
gún información compartida por la firma.

Pero el valor monetario es apenas el primer eslabón 
de un negocio anclado en la tecnología y la economía 
circular. El siguiente paso, dice Ferrero, está en los da-
tos y en tener análisis predictivos en cuanto a la mejor 
gestión de los desechos. “Hay elementos tecnológicos 
que pueden ser bastante más efectivos, como el recono-
cimiento por image recognition y sensores para hacer 
la clasificación y revisión de los materiales”, expone. 

La Fundación Ellen MacArthur, orga-
nismo británico que impulsa una economía 
circular, reconoce que los controles digi-
tales permiten el seguimiento de los ma-
teriales de construcción de un extremo a 
otro y ayudan a identificar insumos para 
su reutilización a medida que llegan al final 
de su [primera] vida útil. Es por ello que la 
infraestructura de reutilización y reciclaje 
de estos materiales “es una atractiva opor-
tunidad de inversión circular que podría 
contribuir a garantizar una recuperación 
pospandemia, más competitiva y limpia”, 
según un reporte sobre las oportunidades 
de inversión circular publicado en septiem-
bre de 2020. Para Ferrero, es claro que la 
pandemia acelerará los esquemas de digi-
talización y de negocio incluyendo la ges-
tión de desperdicios.

millones de dólares 
fueron las ventas de 
Cemex en Francia en 
2020. Los agregados 
aportaron 340 mdd.

795

clientes de Cemex 
han depositado 

desechos de más de 
1,900 obras. El 92%, 

de ‘piso’ y rocas.

125
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VALOR

as obras de arte, los autos antiguos o de 
colección, las piezas inéditas de joyería y 
relojes tienen algo en común: son alter-
nativas de inversión que van más allá de 
los activos tradicionales. Pero como toda 

inversión hay que saber realizarla y, ante todo, estar 
consciente de que también implica riesgos.

Si bien esta clase de activos no tiene tanta liqui-
dez como las acciones de una empresa –que se pueden 
comprar y vender al instante–, aporta valor al portafo-
lio de inversión, pero si se hace de la manera correcta. 

Invertir en pinturas, esculturas y otras piezas ar-
tísticas, por ejemplo, requiere que la obra, ante todo, 
sea auténtica. “Si es falsa, su precio caerá a cero”, alerta 

VENTAJA. La inversión 
en ‘activos no 
tradicionales’, como 
el arte, es muy 
defensiva; es decir, no 
está expuesta a los 
vaivenes del mercado.

FOTO: JIMENA ZAVALA

LA PLUSVALÍA
DE LO EXCLUSIVO
Al invertir en obras de arte y otros bienes 
de colección se esquiva la volatilidad de 
la economía, pero hacerlo requiere de 
especialización y visión de largo plazo.
POR: Alejandro Mendoza

L
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FOTO: JULIAN CASSADY SOTHEBY’S

HITO. El 28 de enero, 
Sotheby’s subastó 
una obra de Sandro 
Botticelli, de hace 540 
años, en 92.1 mdd.
Su precio de salida 
fue de 70 millones.

Es el caso de un Ferrari 250 GTO de 1962, 
del cual solo se ensamblaron 36 unidades. 
Su diseño interior, la carrocería y la canti-
dad de premios que ganó influyeron para 
que, en 2018, alcanzara un precio final de 
48.4 millones de dólares en una subasta rea-
lizada por RM Sotheby’s, en Monterrey. Es 
considerado como el automóvil rematado 
con el monto más alto de la historia.

“Los relojes son otra línea de inversión 
de artículos de lujo. Mucha gente los ve 
como inversión y hasta como un legado 
del capital de una familia. Hay marcas que 
son emblemáticas, como Patek Philippe y 
Rolex, y se perciben como una garantía de 
que preservarán su valor”, dice Calvillo. 

UNA REALIDAD
De acuerdo con especialistas, una per-
sona que decide agregar a su portafolio 
este tipo de ‘activos no tradicionales’ 
suele tener un panorama de inversión de 
largo plazo. Además, se consideran acti-
vos muy defensivos, es decir, que no están 
expuestos a crisis económicas o vaivenes 
del mercado.

Uno de los puntos relevantes que hay 
que considerar al momento de invertir en 
este tipo instrumentos es el mantenimien-
to y resguardo de los artículos, sobre todo, 
porque la plusvalía depende, en gran medi-
da, de las condiciones en que se haya man-
tenido el objeto a lo largo del tiempo.

Paola Madrazo, gerente de proyecto de 
Deloitte México, explica que, a diferencia 
de una inversión tradicional, en la que hay 
cuotas de mantenimiento y comisiones por 
usar los instrumentos o por utilizar la pla-
taforma de una casa de bolsa; en inversio-
nes alternativas, los problemas pueden ir 
desde no encontrar a la persona que daba 
mantenimiento a los artículos hasta que los 
activos se vuelvan obsoletos o que las piezas 
sean difíciles de conseguir.

Rafael Matos, director general de Matos 
Casa de Subastas.

Pero hay otros factores que inciden en 
el precio final, como la calidad de la obra, 
la técnica, la época en que fue realizada, 
los antecedentes de venta y lo que piensa 
la crítica especializada sobre la pieza o so-
bre el artista.

“Recuerdo obras que subastamos de 
Ángel Zárraga, pintor mexicano nacido en 
Durango. Si bien en 1970 se vendían pocas 
obras de él, las que se le colocaron en esa 
época, para 1995 ya valían hasta 20 veces 
más de lo que habían pagado por ellas”, se-
ñala Matos.

Eduardo López Morton, director general 
de Morton Subastas, agrega que, a diferen-
cia de un estado de resultados, la relación 
con esta clase de inversión es mucho más 
íntima: “El primer paso para invertir en arte 
es que te guste… El segundo es informarse”.

En 2019, el cuadro Dándole de comer a 
una mesa, de Leonora Carrington, estable-
ció máximos históricos. La obra tuvo un 
precio de salida de 6.5 millones de pesos, 
de acuerdo con información de la agen-
cia EFE, y se subastó en 16.6 mdp, es decir, 
156% más. Carrington fue una pintora in-
glesa, nacionalizada mexicana, conside-
rada una de las artistas más influyentes 
del arte surrealista.

OTRAS ‘PINCELADAS’
Los autos antiguos o clásicos, es decir, los 
que tienen 35 o 50 años, con características 
originales, también son codiciados por el 
público y, por ende, son parte de las alter-
nativas de inversión.

A la lista se suman autos de ediciones li-
mitadas, como un Volkswagen Última Edi-
ción, de 2004, del que solo se hicieron 3,000 
unidades, o un BMW M1 AHG, del que solo 
se fabricaron 10 en la década de 1980. “Los 
autos antiguos, arte, diamantes han tenido 
y seguirán teniendo mucho valor (…) y las 
ediciones limitadas pueden impulsar más 
su precio”, dice Erick Calvillo, socio líder de 
la Industria de Consumo de Deloitte México.

“La rareza y la procedencia de la pieza 
influyen mucho en su precio”, comenta Ló-
pez Morton. A manera de ejemplo, el valor 
de un auto que pertenecía al papa Francis-
co será mayor que el de otros automóviles, 
pese a tener características similares o si 
llega a ser el mismo modelo.  

FUENTES: Casas de subasta.

Otros referentes
Las inversiones alternativas llegan a generar 
millones de dólares en un solo artículo.

1933 Patek Philippe
The Henry Graves 
Supercomplication

1934 Bugatti
Type 59 Sports

1962 Ferrari 250 GTO

Rolex Daytona
Ref. 6239

Guitarra de 
Kurt Cobain

Patek Philippe
Grandmaster Chime 

6300A-010

24 mdd
recaudado en subasta

12.3 mdd
recaudado en subasta

48,405 mdd
recaudado en subasta

17,752 mdd
recaudado en subasta

6 mdd
recaudado en subasta

31 mdd
recaudado en subasta

2014

2020

2018

2017

2020

2019

1

5

2

6
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FOTO: JAKUB PORZYCKI / AFP

Como la espuma
Hasta el cierre de enero de 2021, el precio del bitcoin había 
crecido más de 350% desde finales de 2019.

FUENTE: Bloomberg.
Dólares por bitcoin.
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La criptomoneda 
subió 11.6% desde su 

récord anterior de
40,041 dólares

del 8 de enero.

VOLATILIDAD. De 
diciembre de 2017 al 
último mes de 2018, 
el precio del bitcoin 
cayó 83%.

lo deje de ver como atractivo 
y se desencadenen las ventas”, 
alerta Cipactli Jiménez, cofun-
dador de snowball.mx, plata-
forma de inversión.

Y es que el riesgo de volatili-
dad es evidente. El 12% de las 391 
sesiones –de finales de 2019 al 25 
de enero de 2021–, el bitcoin se 
movió más de 5% hacia cual-
quier dirección. En contraste, 
solo 2% de las últimas 391 jor-
nadas del NASDAQ Compuesto, 
uno de los índices accionarios 
más emblemáticos de Estados 
Unidos, se desplazó más de 5%, 
ya sea al alza o a la baja.

Tan solo entre el 8 y el 21 de 
enero, el bitcoin pasó de 40,041 
dólares a 32,701 dólares. La 
baja en su cotización reavivó 
el nerviosismo que acompaña 
a esta moneda digital. 

“Personas que no se dedi-
can a inversiones se quieren 
meter al bitcoin, ‘el activo de 
moda’; y esto te empieza a ha-
blar de una posible burbuja”, 
comenta Luis Gonzalí, direc-
tor de Inversiones de Franklin 
Templeton México.

SIN REFUGIO
La volatilidad que tiene este ac-
tivo lo aleja de ser considerado 
como de refugio, a diferencia 
del oro. El metal es el activo 
de refugio por excelencia y su 
principal característica es que 
los inversionistas acuden a él 
en momentos de elevada incer-
tidumbre, para salvaguardar el 
patrimonio, no para especular.

Lo anterior sin contar que los 
bancos centrales y gobiernos tie-
nen reservas en oro. Incluso, si el 
sistema financiero colapsara, el 
oro –sea en joyería, monedas o 
lingotes– tendría un valor para 
la sociedad. “La diferencia entre 
el oro y el bitcoin, como activo de 
refugio, es que el segundo solo 
será una sensación de existencia 
o de un activo intangible”, dice Ji-
ménez, de snowball.mx.

“El bitcoin luce más como un 
activo especulativo que como 
uno de refugio. A lo anterior se 
suma un gran problema de in-
versionistas nuevos, que podría 
ser la generación millennial, 
que buscan retornos rápidos”, 
afirma Gonzalí, de Franklin 
Templeton México. Así, la vo-
latilidad que hace atractivo el 
bitcoin para especular impide 
que una persona invierta en él 
con la expectativa de que, a lar-
go plazo, será seguro.

l bitcoin, el criptoactivo más 
popular del mercado, logró 
unir dos términos que no 
tienen mucho en común en-
tre sí: esperanza y moda. Sin 

embargo, esta unión poco habitual fue el 
catalizador para que cotizara por encima 
de los 46,300 dólares en febrero de 2021.

El ADN del bitcoin se jacta de ser un ac-
tivo descentralizado, ya que ningún banco 
central, institución financiera o guberna-
mental lo respalda. No obstante, hasta 
inicios del año dio señales de ser perci-
bido como un activo de refugio con ‘altos 
rendimientos’. En 2020 su precio avanzó 
305% y para los primeros días de enero, 
el avance acumulado superó 450%, según 
información de la plataforma CoinDesk.

“El alza se sostiene únicamente en la 
esperanza de las personas que invierten en 
él. El problema vendrá cuando el mercado 

UNA ‘DIVISA’
SIN PALABRA

La moda ha llevado al bitcoin a valer más 
de 40,000 dólares, pero aunque ha ganado 

popularidad aún está lejos de ser considerado 
un activo de refugio.
POR: Alejandro Mendoza
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D
e acuerdo con el IPADE Business 
School, el contexto actual ha evi-
denciado la relevancia y e� cacia 
del liderazgo femenino, con mu-
jeres al frente de países y organi-

zaciones, enfrentando con audacia, em-
patía y astucia una crisis sin precedentes.

De esta forma, los Executive MBA han 
demostrado ser un catalizador importante 
en el camino hacia la Alta Dirección y,     
sin embargo, sólo un 36% de sus partici-
pantes son mujeres a nivel internacional.

“Como IPADE, tenemos un papel 
fundamental que jugar para cerrar la 
brecha que hoy prevalece entre hombres 
y mujeres en la Alta Dirección, mediante 
la formación de cada vez más mujeres       
con las habilidades para llegar a la cima de 
sus organizaciones y llevar a sus empresas 
más lejos, a otro nivel de crecimiento y 
proyección”, dijo Jorge Merodio Rivas, 
director del Executive MBA, Máster en 
Dirección de Empresas para Ejecutivos 
con Experiencia (MEDEX)

El MEDEX desarrolla capacidades es-
tratégicas, organizacionales y de efectividad 
personal que fortalecen la formación de 
las habilidades directivas. El Método de 
Caso es el instrumento académico que 
emplea el IPADE en todos sus Progra-
mas, basado en situaciones reales de las 
empresas y que permite desarrollar un 
diagnóstico sobre cada caso particular 
para determinar alternativas de solución.

Tal como lo describe el director del 
MEDEX, “enfrentarse a casos reales de 

empresas permite desarrollar habilidades 
directivas y tomar mejores decisiones, lo 
que redundará en una mejor forma de 
dirigir equipos de trabajo”. 

El MEDEX trabaja estrechamente con 
el Centro de Investigación para la Mujer 
en la Alta Dirección (CIMAD) del IPADE 
para el análisis, promoción e inclusión del 
talento femenino en las organizaciones.

Lo anterior se ve re� ejado en la pro-
ducción de casos en torno a la mujer en 
la Alta Dirección que se discuten en el 
aula, así como en la creación de espacios 

de networking, diálogo y re� exión para 
acompañar e impulsar a las participantes 
en la formación y consolidación de su 
carrera directiva.

 
Visión de futuro
El 12 de mayo, el MEDEX iniciará en su 
modalidad regional, por primera vez. Este 
nuevo formato integra la discusión de más 
de 500 casos, simuladores, espacios de 
networking nacional e internacional y la 
experiencia de 30 años del programa en 
la formación de líderes empresariales, en 
un formato híbrido que se adapta a las 
necesidades de tiempo y espacio actuales.

“El mundo exige mejores formas de 
hacer empresa. Estamos convencidos de 
que el MEDEX Regional nos permiti-
rá llegar y transformar a más mujeres 
y hombres de empresa. El mundo está 
haciendo un llamado, es hora de respon-
der”, concluyó Merodio.

POTENCIA IPADE TRAYECTORIA DE 
MUJERES CON EXPERIENCIA DIRECTIVA
En un mundo en constante cambio, estar preparados es fundamental y la mejor

forma de hacerlo es impulsando la carrera directiva a través del perfeccionamiento
de las habilidades para asumir responsabilidades de mayor rango.

NATIVE AD

FO
TO

: C
O
RT

ES
ÍA

Acompañar al 
empresario en su 
tarea ha sido el 
propósito del IPADE 
desde su fundación, 
hace más de 50 años.

“Estamos convencidos de que una mayor participación 
de la mujer en la Alta Dirección es un factor de éxito
para las organizaciones y para la sociedad”. 

Jorge Merodio Rivas, director del Programa MEDEX.
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l mundo de las inver-
siones tiene un amplio 
abanico de opciones 
para poner a trabajar 
el dinero, por lo que 

no es fácil saber a qué instrumento 
apostar cuando se quieren dar los 
primeros pasos como inversionis-
ta. La primera recomendación para 
quien desea volverse inversionista 
es comenzar con instrumentos de 
deuda gubernamental, los cuales 
son seguros y de riesgo mínimo, 
como los Certificados de la Tesore-
ría de la Federación, mejor conoci-
dos como cetes.

De 1978, cuando nacen los cetes, a 
la fecha, se han convertido en uno de 
los instrumentos de mayor liquidez 
y de más apetito para el mercado, 
asegura Gerardo Aparicio, director 
de Escuela Bolsa Mexicana.

Actualmente, es posible comprar 
estos instrumentos con vencimien-
tos a 28, 91, 182 o 365 días.

Para hacerlo hay que abrir una 
cuenta en cetesdirecto.com, ser ma-
yor de 18 años, tener residencia en 
México y ser titular de una cuenta 
bancaria; además del CURP, RFC con 
homoclave y beneficiarios. Estos son 
otros puntos que hay que considerar.

UN PASE AL MUNDO
DE LAS INVERSIONES

Los Certificados de la Tesorería de la Federación son, entre 
los instrumentos de deuda del gobierno, uno de los de mayor 

liquidez y apetito para el mercado.
POR: José Ávila

E

1. EMISIÓN: El Banco 
de México es el agente 
colocador del gobierno. 
Este informa, de manera 
anual, la cantidad de cetes 
que subastará a lo largo 
de todo el año. 

2. VENTAJA: Nacional 
Financiera es un 
intermediario. Una ventaja 
de cetesdirecto.com es 
que no genera costos de 
intermediación, es decir, 
se adquieren los títulos 
de la subasta directa.

3. MONTOS: Se puede 
prestar al gobierno desde 
100 pesos. En cetesdirecto.
com el tope es de 10 
millones de pesos, con la 
opción de domiciliación 
para compra recurrente.

6. UNA MAYOR 
SEGURIDAD: Los cetes 
son un buen instrumento 
para invertir a corto plazo, 
pues el riesgo para los 
tenedores es mínimo y 
garantizan una ganancia.

4. RENDIMIENTO 
GARANTIZADO: La tasa 
de interés que pagan los 
cetes está determinada 
por la tasa de referencia 
de Banxico. Mientras la 
inflación esté por debajo 
de la tasa que pagan 
siempre será positivo 
para el inversionista.

7. AGENDA SEMANAL: 
Todos los martes, 
Banxico da a conocer la 
tasa primaria de cetes. 
Al vencer el plazo, se 
deposita en la cuenta del 
inversionista el saldo 
a favor.

5. LIQUIDEZ: En 
cetesdirecto.com no hay 
comisión, penalizaciones 
ni costos por transaccio-
nes y los recursos están 
disponibles para cuando el 
inversionista los requiera.

8. GANAR-GANAR: Por 
un lado, los inversionistas 
obtienen rendimientos y, 
por el otro, el gobierno 
consigue recursos 
para realizar proyectos 
productivos y en beneficio 
para la sociedad.

9. PAGO DE 
IMPUESTOS: Las 
ganancias obtenidas en 
Certificados de la Tesorería 
están exentas de la 
retención de impuestos. 

10. SIGUE AVANZANDO: 
Una vez habituado 
al movimiento de 
los instrumentos 
gubernamentales, estás 
listo para correr más 
riesgo y, por ende, obtener 
un mayor rendimiento 
por tu inversión.

¿CUMPLES CON TODOS ESTOS REQUISITOS? NO COMAS ANSIAS, PUES ANTES 
DE EMPEZAR ES NECESARIO QUE TENGAS CLAROS ALGUNOS DETALLES:
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Q
uerétaro se vuelve un desafío por 
todo lo que nos ofrece. Siendo 
una de las principales potencias 
a nivel nacional y con una cali-
dad de vida elevada, es ideal para 

invertir en proyectos que aseguren un 
desarrollo económico exponencial, y un 
futuro próspero.

Un desarrollo exclusivo y con gran 
trayectoria, El Campanario Residencial 
& Golf, integra los espacios y servicios 
de primer mundo, donde predomina la 
serenidad y armonía, está ubicado en una 
de las zonas más exclusivas del estado de 

Querétaro, lo que aumenta su plusvalía, 
consolidando el futuro de tu inversión. Su 
grandeza ofrece lugares que destacan por 
la perfecta combinación entre un estilo 
de vida en total bienestar, y panoramas 
inigualables.

El Campanario Residencial & Golf 
trasciende por ser uno de los desarrollos 
residenciales más impresionantes por su 
infraestructura sustentable; la fauna que 
rodea este concepto impulsa el bienestar en 
las familias que forman parte de este gran 
proyecto, en un ambiente lleno de lujo y 
detalle, en total armonía con la naturaleza. 

Con terrenos desde 500 m², cuenta con todo 
lo necesario para un estilo de vida integral. 

A sólo cinco minutos puedes encontrar 
dos centros comerciales con servicios como 
cines, restaurantes, boutiques, bancos y cen-
tros de entretenimiento; tendrás todo lo que 
necesitas para vivir en el confort y el estilo de 
vida que buscas, donde tu inversión se con-
vertirá en un logro destacable para tu futuro.

El Campanario Residencial & Golf cuenta 
con la garantía de grupo DMI, con los están-
dares más altos de calidad, creando siempre 
soluciones inmobiliarias exclusivas en total 
armonía con el entorno natural.

UNA INVERSIÓN EN EL CAMPANARIO  
RESIDENCIAL & GOLF ES UN LOGRO QUE DESTACA

Sonríele a la vida y conoce este desarrollo residencial en 
donde la tranquilidad y la seguridad se imponen.
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El complejo residencial está rodeado de áreas verdes y múltiples amenidades de esparcimiento.

Cuenta con servicios exclusivos, casa club 
y un original campo de golf diseñado 

por la firma global Von Hagge, Smelek & Baril.
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o fue un hacker ni un cliente descon-
tento quien arruinó la reputación de 
la empresa de ropa de cama My Pillow; 
fue su propio director ejecutivo. El 6 de 
enero, Mike Lindell –ferviente seguidor 

de Donald Trump– utilizó su cuenta de Twitter para 
respaldar la toma del Capitolio en Estados Unidos. 
Fue la gota que derramó el vaso. 

El empresario ya promovía en sus redes sociales la 
idea conspirativa de que hubo fraude en las elecciones 
presidenciales. Esas declaraciones le hicieron ganar 
notoriedad y críticas. Pero el día de los disturbios, las 
personas –y Twitter– decidieron ponerle un alto.

La red social desterró a Lindell. Su cuenta personal 
y la de su empresa, que utilizó para evadir su prohibi-
ción de la plataforma, están desactivadas de forma 

IDEAS
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LA REPUTACIÓN NO 
ESTÁ EN CUARENTENA
Cuidar el prestigio ha estado presente en la mira de 
las compañías desde hace décadas, pero no fue hasta 
la irrupción del covid cuando los líderes apostaron 
por poner al consumidor en el centro de la estrategia.
POR: Zyanya López

N
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BÁSICOS DE LA 
REPUTACIÓN 

CORPORATIVA
Tres elementos de una 

buena estrategia, según 
Edelman.

Es importante 
mantenerte fiel a tus 
valores, regresar a lo 
que te define como 
marca.

Informar con vera-
cidad es la clave. 
Andarse por las 
ramas solo genera 
incertidumbre y eso 
un día se volverá 
contradictorio.

Entender el entorno 
y convertirse en una 
parte activa de la 
solución que espera 
la sociedad en ese 
momento.

1.
2.

3.

permanente. Los usuarios, además de hacer 
un llamado para boicotear a My Pillow, fir-
maron una petición de Change.org para so-
licitar a algunas cadenas minoristas que re-
tirasen su productos de sus inventarios. Bed 
Bath & Beyond, Kohl’s, HEB y Wayfair fue-
ron algunas de las que sí cortaron relación.

El mal manejo de las redes sociales es 
una amenaza para la reputación de las em-
presas. No tomarlas en serio tendrá un im-
pacto directo en la confianza de los consu-
midores, en la cultura y en las finanzas de 
la compañía, ya que es el canal preferido de 
70% de las personas para informarse.

Para Mariana Sanz, directora general 
de Edelman México, hay dos atributos que 
poseen las empresas que se han ganado la 
confianza de los consumidores: competen-
cia y ética. “La primera tiene que ver con 
qué tan exigente eres para hacer bien tu 
trabajo y cumplir con tus promesas. La se-
gunda se trata de hacer lo correcto y de tra-
bajar por mejorar la sociedad”, menciona.

Replicar una teoría conspirativa no 
cumple precisamente con el segundo. Sanz 
destaca el papel del líder de My Pillow como 
un grave error. De acuerdo con el ‘Edelman 
Trust Barometer 2021’, un estudio que mide 
los niveles de confianza en las instituciones, 
56% de los encuestados cree que los líderes 
empresariales están engañando a los consu-
midores replicando información que saben 
que es falsa. Por eso, “es clave que un líder 
sea transparente, genuino y que comparta 
datos veraces, eso da tranquilidad. De lo 
contrario, las consecuencias son devasta-
doras. Y, contrario a lo que pensamos, llegan 
muy rápido. La gente bloquea y boicotea”, 
asegura la especialista en reputación.

En este sentido, no sorprende que 58% 
del valor de una empresa sea atribuido a 
la reputación del CEO, de acuerdo con ‘The 
State of Corporate Reputation in 2020’, de 
la consultora Weber Shandwick.

EL SALVAVIDA S DE L A CRISIS
El valor de la reputación corporativa no es 
algo nuevo, pero no siempre ha sido priori-
dad. “Tuvo que llegar una pandemia para 
que las compañías reforzaran lo que, por 

LLYC México. Hoy es momento 
de preocuparse por los grupos 
de interés. La gente está exigien-
do que las compañías tomen un 
rol más activo, que no solo sean 
agentes económicos. Pero no se 
trata solo de ser empáticas y soli-
darias, tienen que comunicar. El 
92% de los consumidores quiso 
escuchar a las marcas durante 
la contingencia, de acuerdo con 
Kantar, no con anuncios comer-
ciales, sino con información que 
ayudara a sobrellevar el encierro 
(78%) y para saber las acciones 
que estaban realizando (75%).

Un estudio de Zimat Consul-
tores y The RepTrac Company 
para conocer el impacto de la 
pandemia en la reputación reve-
la que, de una lista de 16 marcas 
elegidas al azar –Aeroméxico, 
Amazon, Banco Azteca, Bimbo, 
Coca-Cola, Grupo Modelo y Wal-
mart, entre ellas–, 40% de los 
consumidores conocía sus ini-
ciativas de apoyo. Incluso, 60% 
compraría y recomendaría sus 
productos. Pero hay un 60% de 
usuarios que no las conoce. De 
ellos, solo 33% las recomendaría. 

“Las empresas tienen que 
comprobar que son capaces de 
innovar y de generar un modelo 
que satisfaga las necesidades de 
su mercado. Aquellas que no se 
preocupen por el entorno, que 
no aporten nada positivo y con-
tinúen con sus malas prácticas, 
van a perderse en el camino”, 
asegura Jonathan Torres.

Parece que las marcas han 
entendido –o están en camino 
de hacerlo– que no basta con un 
posteo en redes sociales, y que 
no se trata de una moda a la 
que hay que subirse para ganar 
seguidores, sino de ser parte de 
un movimiento para permane-
cer en el mercado.

años, estaban divulgando, pero que pocas 
tomaban en cuenta: poner al consumidor en 
el centro de la estrategia”, refiere Jonathan 
Torres, director de la consultora BeGood, 
atelier de reputación y storydoing.

Hoy, la reputación y el valor de una mar-
ca es lo que más importa. Y no solo por el im-
pacto que generan en la sociedad, sino por-
que se refleja directamente en los resultados 
de negocio. Según Weber Shandwick, supo-
ne 63% del valor financiero de la compañía.

Torres asegura que este porcentaje su-
bió hasta 80% tras la pandemia, pues en un 
momento de incertidumbre y preocupación, 
las marcas se convirtieron en un faro de luz. 
Además, mantener una buena reputación 
puede incrementar hasta en 30% las ganan-
cias. “El golpe que generó la pandemia ha 
provocado dolores severos en la sociedad, 
dificultades financieras, salud precaria y el 
desmantelamiento de un modelo económi-
co que no funciona. La reputación toma un 
nivel importante, ya que se necesitaba un 
ente que ayudara a resolver esas circunstan-
cias y las empresas lo hicieron”, dice.

Ya habrá tiempo de ganar dinero, opina 
Pilar Torres, directora de Crisis y Riesgo de 
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de género, también permite te-
ner equipos más ricos y con di-
ferentes puntos de vista.

“Somos 200,000 asociados 
y cada día entra gente [a la em-
presa]. Lo que buscamos es que 
sean contrataciones con diversi-
dad, porque si no, luego es tratar 
de solucionar un problema que 
ya está dentro. De ahí también 
surgió el tema del CV ciego [sin 
foto ni datos personales], pero 
también la importancia de la 
diversidad entre los entrevista-
dores”, agrega Caride.

Este tipo de iniciativas co-
mienza a ser más común entre 
las grandes empresas, sobre 
todo, las internacionales. Pero 
el reto está en las compañías 
mexicanas y, especialmente, en 
las pymes, afirma Arleth Leal, 
socia directora de la firma de 
recursos humanos Red Ring.

La especialista recomienda, 
para evitar valoraciones subje-
tivas, sistematizar un formato 
unificado con los requisitos 
del puesto y qué candidatos lo 
cumplen o no. Esto permitirá 
desarrollar una primera fase 
objetiva, que lleve al mejor ta-
lento a las entrevistas. “Las em-
presas aún no son conscientes 
de la importancia de ser diver-
sas. La imagen que dan al exte-
rior es invaluable y ser una em-
presa sin sesgos atrae al mejor 
talento”, apunta.

Caride dice que en Walmart 
lo tienen claro. “Marcamos mu-
cha tendencia y si salimos a ha-
cer una declaración pública, de 
que para trabajar en Walmart tu 
CV no debe incluir foto ni edad 
ni sexo, y que nuestros entrevis-
tadores son diversos, los compe-
tidores van a empezar lo mismo 
y eso va a generar un cambio”.

SI SALIMOS A DECIR QUE PARA 
TRABAJAR EN WALMART NO 

IMPORTA TU GÉNERO NI EDAD, LOS 
COMPETIDORES HARÁN LO MISMO.

Ignacio Caride,
líder del Consejo Consultivo de Diversidad 

e Inclusión de Walmart México.

n proceso de selección para 
una vacante significa revisar 
decenas de CV. La mayoría 
aun llega con foto. Una ima-
gen que arroja información 

sobre el género del candidato, su tono de 
piel, su edad e, incluso, algunos rasgos de 
su personalidad. Esta pequeña ventana da 
pie, tal vez de forma inconsciente, a sesgos 
a la hora de elegir a quién ocupará la plaza. 
En Walmart, los CV ciegos ya son una reali-
dad, por lo que la cadena estadounidense de 
supermercados puso en marcha una nueva 
estrategia para lograr equipos de verdad di-
versos: que los paneles de entrevistadores 
que los contraten también lo sean.

La iniciativa parte del Consejo Consul-
tivo de Diversidad e Inclusión de Walmart 
México, que lidera Ignacio Caride, vicepre-
sidente de e-commerce de la empresa. “Este 
comité lleva años y lo que busca es crear un 
plan de trabajo y velar por las decisiones de 
la compañía para convertirnos en una em-
presa cada vez más incluyente”, explica. 

La idea detrás de los paneles diversos de 
reclutamiento es que esta variedad de pun-
tos de vista logre atraer al mejor talento, sin 
importar su edad, género, orientación se-
xual u origen. “Después de la preselección 
de los reclutadores de Recursos Humanos 
hay varias entrevistas más para entrar. 
Nos estamos ocupando de que este panel 
de entrevistadores esté formado por una 
selección diversa”, señala Caride.

La premisa es sencilla: si se busca un 
equipo paritario en porcentaje de hombres 
y mujeres, si el equipo encargado de la con-
tratación también lo es, los sesgos se redu-
cen. Y no se trata solo de la discriminación 

MÁS ALLÁ  
DEL CV CIEGO
Además de evitar el sesgo que surge tras 
ver una foto en la ‘hoja de vida’, empresas 
como Walmart dan un paso más para lograr 
contrataciones diversas.
POR: Puri Lucena
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E
s un hecho que la pandemia ha 
tenido un impacto importante en 
los ingresos de las empresas de 
varios sectores detallistas o retai-
lers (tiendas departamentales y 

especializadas) en nuestro país, las cua-
les hoy se enfrentan a grandes desafíos. 
Para superarlos y lograr recuperarse y 
prosperar, en los próximos meses, será 
conveniente que tomen en cuenta un 
factor fundamental: los nuevos hábitos 
de consumo de los mexicanos.

En primer lugar, es necesario reconocer 
que el e-commerce llegó para quedarse. 
Antes de la contingencia sanitaria, mu-
chas personas nunca habían comprado 
por internet, pero, con las medidas imple-
mentadas para evitar contagios (como el 
con� namiento y el distanciamiento social 
físico), se vieron obligadas a hacerlo. Poco 
a poco, descubrieron los bene� cios de esta 
modalidad –poder adquirir los productos 
de su preferencia desde la seguridad y la 
comodidad de sus hogares–.

Con el tiempo, además del comercio 
electrónico, otra de las prácticas que tomó 
una mayor relevancia es la de comprar en 
línea y recoger en tienda, una opción un 
poco más e� ciente, en cuestión de tiempo, 
y que, al igual que el e-commerce, aunque 
pase la pandemia, seguirá siendo parte 

fundamental de la estrategia de venta de 
las organizaciones minoristas.

En segundo lugar, con respecto a las 
compras en físico, otra tendencia que 
podría mantenerse a largo plazo es 
que las familias salgan a comprar con 
menor frecuencia. Antes de la covid-19, 
por ejemplo, las personas solían asistir al 
supermercado una o dos veces a la semana; 
hoy lo hacen cada 15 días. Es probable que 
el hábito de ir de compras, por recreación 
o esparcimiento, se mantenga entre ciertos 
sectores de la población en México, pero sin 
duda buscarán hacerlo en menor medida.

Otro elemento a considerar es la de-
manda que tendrán ciertos productos 
en los próximos meses. Con el arranque 
de los programas de vacunación contra la 
covid-19 en nuestro país, lo más seguro 
es que, en el segundo semestre de 2021, 
observemos una recuperación económica 
de los negocios de artículos discrecionales 
y un menor crecimiento de los negocios 
de artículos básicos.

¿La razón? Que, en el contexto de crisis 
sanitaria, algunos consumidores retrasaron 
la compra de artículos no indispensables 
en tiendas departamentales, de lujo, de 
ropa y mueblerías, pero cuando las cir-
cunstancias reactiven casi por completo 
el comercio presencial, es probable que las 

compras en estas categorías se recuperarán 
rápidamente.

En contraste, se espera que la demanda 
de bienes básicos —como los artículos de 
limpieza, perecederos, abarrotes y comes-
tibles, los cuales han tenido un notable 
crecimiento en los últimos meses, en gran 
parte porque muchas personas permanecen 
más tiempo en casa— descienda un poco 
y se equilibre cuando se restablezca el tra-
bajo presencial, así como las actividades 
en las escuelas.

Respecto al posible cierre de tiendas 
físicas, es probable que observemos casos 
de este tipo en México, los cuales obedez-
can, sobre todo, a cuestiones relacionadas 
con la conveniencia de la ubicación. Esto 
llevará a los detallistas a ser más selectivos 
al momento de decidir dónde abrir sus 
establecimientos.  

Evaluar los nuevos hábitos de consumo 
y diseñar una estrategia clara respecto a la 
presencia que quieren tener y los canales 
de venta hacia los que van a apostar —ya 
sean físicos, digitales u omnicanales— ha-
ciendo un uso más e� ciente de sus recursos, 
permitirá a los retailers de� nir el camino 
a seguir para alcanzar, este 2021, la tan 
ansiada recuperación.

NUEVOS HÁBITOS DE CONSUMO
La brújula hacia la recuperación del retail
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El e-commerce llegó para quedarse y esto modifi ca la frecuencia y lugares de compra de los compradores mexicanos.

Por Erick Calvillo*

*Socio Líder de la Industria de Consumo 
en Deloitt e Spanish Lati n America.
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o es que Claudio Flores 
desconozca la industria 
del marketing, la publi-
cidad y la comunicación, 
al contrario, la domina al 

100%. Pero el no haber pasado por nin-
guna agencia de publicidad lo convierte 
en un líder atípico para la Alianza por el 
Valor Estratégico de las Marcas (la AVE, 
antes Asociación Mexicana de Agencias 
de Publicidad). Desde su fundación, en 
1950, quienes han estado al frente de la 
organización procedían de alguna firma 
creativa. Flores llegó a romper la regla. 

Esto solo es una acción más en el 
proceso de evolución que el organismo 
inició hace cinco años. Y a la que, des-
de octubre de 2019, se une el cambio de 
nombre y la incorporación de nuevos 

integrantes, como empresas de medios 
de comunicación, productoras, univer-
sidades e incubadoras de talento. Flores, 
quien es vicepresidente y socio funda-
dor de la consultora Lexia, sabe que el 
trabajo en este periodo como presiden-
te de la AVE –que acabará en diciembre 
de 2022– estará dirigido a un objetivo: 
cumplir con las expectativas de los 104 
socios que hoy forman la organización.

EXPANSIÓN: ¿Qué responsabilida-
des conlleva ser el primer presidente 
de la AVE que no surge de una agen-
cia de publicidad?
CLAUDIO FLORES: Yo ya llevaba va-
rios años participando en el consejo 
directivo de la AVE, bajo la presiden-
cia de Pedro Egea y Sebastián Tonda, 

y con la participación transversal de 
Ana María Olabuenaga. A mí me toca 
darle continuidad, ese es mi mantra 
en este bienio. Es tiempo de acciones 
y resultados. Hemos invertido cinco 
años en definir la estrategia de mu-
tación y transición porque no es fácil 
pasar de una asociación de gremio a 
una de ecosistema de la comunica-
ción. Ahora, inicia la labor de tender 
puentes entre sectores, porque, final-
mente, la realidad va hacia ese lado.

E: ¿Cuáles son los ejes de trabajo 
que van a caracterizar esta etapa?
CF: Mi principal mandato es hacer 
realidad el plan de trabajo que se ha 
ido construyendo en cinco años, y que 
implica un modelo de crecimiento, 

UN LIDERAZGO 
ATÍPICO
Claudio Flores es el primer presidente 
de la AVE que no surgió de una agencia 
de publicidad. Esto es un reflejo de la 
evolución del sector que, además, permitirá 
la creación de nuevas alianzas.
POR: Zyanya López

N
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un propósito como indus-
tria, el desarrollo de data, la 
incursión en temas guber-
namentales y el crecimiento 
de capítulos regionales. Ya 
tenemos esa estructura, pero 
estoy proponiendo al consejo 
directivo cuatro verticales 
adicionales. La primera es el 
fortalecimiento de la imagen 
y el posicionamiento de la 
AVE, tenemos que lograr que 
la asociación tenga un mayor 
reconocimiento como marca 
y propuesta de valor. La se-
gunda tiene que ver con lograr 
defendernos y ganar en un 
ciclo político complicado, hay 
que generar agenda común 
e impulsarla para proteger 
nuestros intereses. La tercera 
es dar frutos y poner en mar-
cha cada uno de los comités, 
de las mesas y los capítulos, 
una de las exigencias de los 
asociados es ver resultados 
concretos. Y la cuarta tiene 
que ver justo con entregar una 
mejor asociación, moderni-
zarla y fortalecer la estructura 
organizacional interna. 

E: ¿Este liderazgo atípico lle-
ga en el momento indicado? 
CF: Nunca pensé que pudiera 
tener la oportunidad de dirigir 
la AVE, porque yo mismo tenía 
esta cárcel mental de que los 
líderes debían ser publicistas. 
Pero es un buen momento, es 
parte de la coyuntura. Es un 
momento complicadísimo, a 
nivel global estamos vivien-
do tres crisis: la sanitaria, la 
económica y la de la salud 
mental. A México hay que 
agregarle que no es un con-
texto fácil el político, pero me 
siento con la responsabilidad 

de entregarle resultados a la 
asociación. Se acabaron los 
liderazgos verticales, vamos 
a colaborar, a conectar y a 
buscar el diálogo. Estar frente 
a la AVE va a generar mayor 
interés de otros sectores, esta 
apertura da señales comuni-
cacionales interesantes para 
trabajar colectivamente.

E: ¿Cuáles son los planes 
para generar estas alianzas 
con otras industrias?
CF: Por un lado, hablar con los 
asociados y entender lo que 
quieren y necesitan y, lo más 
importante, qué puede hacer 
la AVE para ayudarles a crecer 
y aportarles valor. Por el otro, 
tender puentes con otras 
asociaciones, por ahora, con 
reuniones. Conocernos a fon-
do nos va a permitir cambiar
y avanzar en los objetivos.

E: ¿Temas como la equidad 
de género serán importantes 
en este nuevo periodo?
CF: Es muy importante, no 
solo para la industria, sino 
como parte de la transición 
indispensable para México. En 
AMAI [Asociación Mexicana 
de Agencias de Inteligencia de 
Mercado y Opinión Pública, de 
la que fue presidente] creamos 
el Comité de Igualdad para 
hacer un diagnóstico sobre 
la brecha de género en la 
industria. El plan es hacer un 
Comité de Equidad en la AVE, 
incluso, colaborar con el de la 
AMAI. Otro tema es la capaci-
tación, tenemos que invertir 
en nuestro talento, quiero 
impulsar la generación de una 
plataforma educativa del eco-
sistema de la comunicación.

CERRAR BRECHAS. 
Claudio Flores señala 
que la asociación 
tendrá un comité de 
equidad y apostará 
por la capacitación.

BBDO TIENE NUEVOS 
DIRECTORES CREATIVOS

La agencia de publicidad nombró a 
Benjamín Pedrero y Pablo Ferrari 
como los líderes del departamento 

creativo. La dupla será la encargada 
de ofrecer a los clientes soluciones 

más ágiles y flexibles.

EQUIPO

MEDIACOM VA POR EL 
MARKETING HOLÍSTICO

La firma de medios presentó su 
propuesta de trabajo, que tiene un 

enfoque mayor en el análisis de 
datos, la creación de marcas a largo 
plazo y la obtención de resultados.

AGENCIAS

57%
de los presidentes del jurado de Cannes 

Lions 2021 son mujeres, el porcentaje más 
alto de la historia del festival de creatividad. 

CENTRAL FILMS REFUERZA 
SU EQUIPO DE TRABAJO

Alejandro Damiani se une a la lista 
de directores de la productora.

LIDERAZGO
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APRENDER DE LIDERESAS
PARA SORTEAR LA CRISIS

ir Isaac Newton dijo una vez: 
“Si he logrado ver más allá es 
porque pude pararme sobre 
hombros de gigantes”. El con-
cepto de alcanzar la grandeza 
apoyándose en los demás sigue 
siendo fiel a este día. Como em-
prendedor y consultor he teni-

do la oportunidad de rodearme de gigantes: líderes 
que me guiaron, enseñaron e impulsaron más allá de 
lo que hubiera podido y que, en estos momentos de 
crisis, me ayudaron a no dejarme llevar por el miedo 
al tomar las decisiones correctas.

Es por eso que quiero compartirte dos de los 
aprendizajes más importantes que me han permitido 
escalar mi empresa para superar la situación actual. 
El primero fue sobre liderazgo con un enfoque mul-
tiplicador por parte de la asesora y autora de Multi-
pliers, Liz Wiseman. Cuando comenzó la pandemia 
era muy fácil dejarse llevar por el pánico, estresar a 
tu equipo, microadministrarlo al tratar de mantener 
las operaciones y drenar su energía con tal de lograr 
que la empresa sobreviviera.

Liz me enseñó, a través del liderazgo, cómo hacer 
más inteligentes y capaces a las personas a nuestro al-
rededor. El enfoque multiplicador hizo que mi equipo 
se sintiera empoderado y con la autonomía necesa-
ria para lograr sus objetivos, evitando así el lideraz-
go disminuidor que pretende abarcarlo, solucionarlo 
todo, microgestionar y reprimir las habilidades del 
personal. Gracias a este enfoque, mi equipo ha po-
dido operar a distancia con mucha eficiencia y, aun-
que al principio tuve temor por el cambio, brindarles 
confianza y aprovechar sus habilidades nos hizo un 
grupo más sólido, alineado y productivo.

Liz descubrió que el liderazgo disminuidor requie-
re el doble de recursos para crear la misma cantidad 
de trabajo. En una situación en la que necesitamos 
reducir costos, lo mejor es aprovechar al máximo los 
recursos con los que se cuenta y potenciar las capaci-
dades del equipo. La idea de ser un líder multiplicador 

es que escales tu empresa sin un incre-
mento de recursos y los aproveches an-
tes de salir a buscar más. 

La segunda lección crucial que 
aprendí fue de la CEO del Center for 
Executive Women y profesora de la 
Universidad Kellogg, Victoria Med-
vec, quien me enseñó la importancia 
de saber negociar en estos tiempos tur-
bulentos. Cuando el caos y el estrés se 
apoderaron del entorno empresarial 
en los primeros meses de la pande-
mia, fue decisivo saber comunicarse 
correctamente con clientes, accionis-
tas y proveedores.

En lugar de ser pasivo con mis 
stakeholders, me acerqué a ellos y les pregunté en 
qué podía ayudarles en el entorno de crisis. Conocí 
sus problemas y pude fortalecer relaciones que hoy 
son cruciales para escalar mi empresa.

También pude renegociar contratos e implemen-
tar un modelo variable en el que, si aumentan mis 
gastos, es porque aumentaron mis ventas. En otro 
momento hubiera sido imposible negociar este tipo 
de acuerdos, pero todos prefirieron asumir el ries-
go con tal de no perder una oportunidad comercial. 
Esto, a su vez, me permitió reducir costos e, incluso, 
aproveché para negociar y deshacerme de activos que 
había querido vender desde hace mucho tiempo, pero 
no tenía el apoyo para hacerlo. Hoy cuento con un 
flujo de caja de seis a ocho meses de gasto fijo que 
me permitirá atravesar cualquier complicación que 
se presente en 2021.

La crisis genera el entorno propicio para modi-
ficar el statu quo. No queremos terminar la crisis y 
solo haberla sufrido, sino sacarle el máximo prove-
cho. Gracias a estas gigantes de los negocios cuento 
con un equipo sólido y con toda una nueva estructura 
comercial que me ha permitido escalar como no lo 
imaginé hace un año. Y tú, ¿cómo te estás apalancan-
do de la situación para hacer cambios en tu empresa?

S DANIEL 
MARCOS
Emprendedor en 
serie, experto en 
escalamiento, 
asesor de negocios. 
Fundador y CEO 
de Growth Institute.

@ExpansionMX /Expansiónlectores@expansion.com.mx 

GROWTH INSTITUTE

REFLE X IÓN
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A N U N C I O

La nube, el mundo digital y 
los servicios de acceso vía 
remota han transforma-
do radicalmente el mun-

do de la información. Una de las 
tendencias más relevantes de la 
siguiente década –Edge Computing- 
resignificará la manera en la que 
almacenamos, documentamos, 
organizamos, digitalizamos, ges-
tionamos y accedemos a nuestra 
información. 

Al día de hoy no hay empre-
sa en México que pueda brindar 
todos estos servicios a través de 
una sola plataforma. Los más de 
25 años de experiencia de Full 
Service de México les han permi-
tido estar a la vanguardia en la 
materia, en un proceso continuo 
de reinvención.

Iniciaron prestando servicios 
de guarda, custodia y administra-
ción de expedientes de archivo en 
1993; jugaron un rol importante 
para el sector público en el cum-
plimiento de lo señalado por la 
Ley Federal de Transparencia y 
Acceso a la Información en 2002 
y, actualmente, han evolucionado 
hasta convertirse en una compañía 

robusta con amplia experiencia 
en organización de información, 
control de procesos , recuperación 
y manejo de datos; capacitación 
en organización, gestión y conser-
vación de archivos, recuperación 
y manejo de datos; así como en la 
digitalización y diseño de software 
especializado. 

Guiando el futuro 
Nuestra forma de relacionarnos 
con la información está cambiando 
vertiginosamente, pero además 
de ello, los datos generados en un 
año superan a todos los produci-
dos por la humanidad en toda su 
historia. En el mundo digital el 
comportamiento de los datos y la
información crecen exponen-
cialmente, lo que nos obligará a 
diseñar herramientas que puedan 

seleccionar, guardar, organizar 
y tener siempre a la palma de la 
mano la información relevante 
para nuestras empresas, gobiernos 
e instituciones. Al día de hoy, no 
queda duda acerca de que una 
toma inteligente de decisiones 
debe nutrirse del análisis de los 
datos y la información. 
   Una supercarretera de datos ha-
bita nuestros universos digitale,s 
y las tendencias de Big Data y Ma-
chine Learning han llegado para 
quedarse.
   La clave de esta empresa mexica-
na es que ha entendido esta diná-
mica informativa y ha construido 
las soluciones para manejarla de
manera óptima y eficiente, aho-
rrando el espacio y tiempo dedica-
dos al manejo de la información. 
Full Service de México es capaz de

refinar los procesos al momento 
de catalogar, registrar, archivar 
y preservar la información, de 
manera eficaz, sin importar la 
cantidad de datos a manejar.
El objetivo de Full Service de Mé-
xico es devolver a sus clientes -a 
través de un servicio personaliza-
do y diseñado a la medida de sus
necesidades- el poder de manejar 
y controlar a todo momento su 
información. Con una capacidad 
para hacer una recuperación físi-
ca de sus más de 10 millones de 
expedientes en menos de cinco 
minutos, Full Service no sólo 
demuestra su capacidad opera-
tiva, sino que devela el verdadero 
potencial de lo que significa una 
administración integral de la in-
formación. Testigo de ello son 
los proyectos estratégicos que ha 
implementado, entre los que des-
tacan el Sistema de Seguimiento 
y Control de Obras, la Ventanilla 
Única de Obra Pública, el Ser-
vicio de Control Documental y 
Supervisión de la Instalación de 
Cámaras de Seguridad y el Sis-
tema Inteligente de Evaluación 
de Campañas.

Toda la información
en la palma de la mano

La empresa Full Service de México está revolucionando la forma en la que usamos, organizamos 
y accedemos a nuestra información brindando a empresas, instituciones y gobiernos el control 

total de sus datos a partir de un proceso de administración integral.

FO
TO

: C
O
RT

ES
ÍA

EL VERDADERO VALOR DE LA INFORMACIÓN 
ESTÁ EN LA CAPACIDAD QUE SE TRANSFIERE 

A CADA CLIENTE DE ENTENDERLA Y 
MANEJARLA, BRINDÁNDOLE EL CONTROL  

QUE SE DERIVA DE UNA ADECUADA 
ORGANIZACIÓN Y GESTIÓN DE LA MISMA.
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mnicanalidad. Una palabra que mutó a 
una estrategia obligada para las empre-
sas minoristas del país tras la irrupción 
de la pandemia; sin embargo, no todas 
estaban listas para el reto operativo que 

implicó el boom del e-commerce y que, según la Aso-
ciación Mexicana de Venta Online (AMVO), creció 81% 
en todo 2020. Óscar Valero, director de Ventas Senior 
para América Latina en Manhattan Associates, afirma 
que el crecimiento acelerado de las ventas en línea en 
los primeros meses de la contingencia rebasó la capa-
cidad de los retailers. “Cualquier proyección que tenían 
hasta enero o febrero de 2020, saltó a un crecimiento 

FOTO: GREGORY ALLEN

EL OTRO GRAN 
SALTO DEL RETAIL
Las firmas minoristas prevén aumentar 
su capacidad a partir de más inversiones en 
tecnología y otros activos. El objetivo: estar 
listos para la nueva ola de consumo digital.
POR: Víctor Lomelí

EFECTO. El plan de 
Tiendas Coppel 
de abrir unos 400 
locales hacia 2024 
también requerirá 
inversión en logística.

O
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esperado pero de 2025 y no estaban preparados. Los 
agarró de golpe”, dice.

Valero señala que la demanda fue tal que uno de sus 
clientes usó el inventario de sus tiendas, que estaban ce-
rradas por la suspensión de actividades no esenciales en 
una parte del segundo trimestre del año pasado, y las 
volvió punto de despacho a clientes. Lo hizo para ‘dar oxí-
geno’ al Centro de Distribución ante la demanda digital.

Tiendas Coppel, por su parte, reforzó la estrategia 
omnicanal y las inversiones con las que pretende estar 
más cerca de clientes, tiendas y proveedores. Es el caso 
del nuevo Centro de Distribución (Cedis) en Guadalupe, 
Nuevo León. La construcción del complejo de 15,654 m2 
y 14 millones de dólares de inversión, está a cargo de 
Vesta, la desarrolladora y operadora de espacios indus-
triales. Se prevé que concluya en marzo de este año e 
inicie operaciones un mes después. La planeación, sin 
embargo, se dio en enero y febrero de 2020, tan pronto 
como la pandemia comenzó a ganar terreno, refiere 
Domingo Soto, director inmobiliario de Grupo Coppel. 

“No queremos que nos gane esa carrera [la omnica-
nalidad]. Estamos haciendo esta inversión para estar 
adelantados a las nuevas tendencias del consumo que 
dejará el covid, que es cada vez más en línea”, dijo en una 
entrevista el año pasado.

La firma de tiendas departamentales tiene 21 Cedis 
(regionales) en el país y, en promedio, cada uno tiene 
60,000 m2 de capacidad de almacenaje, así como 153 
centros de cross docking, por donde transitan y se con-
solidan productos para su despacho y sin necesidad de 
almacenar. Con el complejo de Vesta, aunque más peque-
ño, Coppel atenderá 24 tiendas cercanas y liberará capa-
cidad del otro Cedis que tiene en Bellavista, a las afueras 
de la capital neoleonesa. Según Soto, será el primer Cedis 
de la firma cercano a una zona de alto consumo, en este 
caso, el área metropolitana de Monterrey. 

EL RETO TECNOLÓGICO
La pandemia también presionó a las empresas que ya 
tenían camino avanzado en el canal digital, como Wal-
mart. La firma adoptó medidas sanitarias para hacer de 
sus centros de distribución espacios libres de contagio 
y reforzó la capacidad de entrega al cliente (última mi-
lla). El reto más significativo fue, quizá, la apertura de 
su primer Cedis omnicanal del país, en marzo de 2020. 

De inicio, este espacio de 200,000 m2 ubicado en Mé-
rida, atendía 90 tiendas de la región, pero luego añadió 
entregas de e-commerce. El cambio implicó invertir en 
equipamiento físico y tecnológico, especialmente, para 
transformar el sistema de gestión del almacén, pues no 
estaba habilitado para lo digital. “Un pedido de compra 

online no estaba vinculado al Cedis porque no había esa 
capacidad en el sistema”, dice Sandro Norberto, VP de 
Logística de Walmart de México y Centroamérica.

La gran prueba fue unificar los inventarios de un con-
sumer center y el que surte a tiendas (brick & mortar). 
“Imagina que vendes una botella de Coca. Si tienes un 
‘Cedis brick’, debes tener una botella con un código de 
referencia (SKU) para tienda y si lo vendes para e-com-
merce, debes crear otro código en otro inventario... Así es 
más difícil tener eficiencia y controlar el stock mínimo 
y máximo”, explica. 

La situación no es exclusiva de Walmart, pues –se-
gún Valero, de Manhattan–, la mayoría de los Cedis de 
México son monoclonales (proveen a tiendas) o hacen 
cross docking. Y agrega que el auge de lo online aceleró 
el interés de las compañías por tener soluciones como 
el Order Management System (OMS), que coordina el 
inventario del centro con el de las tiendas. Este permi-
te verificar la existencia y disponibilidad del producto 
–según la ubicación del cliente– en el sistema, antes de 
que el artículo esté elegible en el marketplace.

UN FUTURO MUY PRÓXIMO
Pero, en muchos casos, estos cambios requieren tiempo 
que pocas empresas tienen. Walmart y Coppel están en 
ese grupo selecto. La minorista, por ejemplo, planea con-
vertir todos sus Cedis tradicionales restantes en omnica-
nal. “Estamos en fase de cálculos para saber si vamos por 
nueve, ocho o siete… vamos a llevar el modelo de Mérida 
para todo el país en los siguientes años”, señala Norber-
to, el vicepresidente de Logística. “Una conversión lleva 
tiempo y mucha inversión. No sabemos si primero va-
mos a Chihuahua y luego, a Guadalajara, eso dependerá 
de la estrategia de los próximos tres años, quizá”.

Coppel, por su parte, invertirá 6,400 mdp para abrir 
más de 400 tiendas en los siguientes cuatro años y llegar  
a unos 2,000 puntos de venta en el país. “Este crecimien-
to también implicará aumentar las inversiones logísti-
cas”, señala Domingo Soto. Entre estas se encuentra un 
nuevo Cedis de 83,000 m2 en Texcoco, que se prevé in-
augurar hacia finales de 2022.

DIGITAL. Walmart 
invertirá 1,900 mdp 
en un nuevo Cedis 
omnicanal. Estará 
en Mexicali y será 
el tercero después 
de Mérida y de 
Chihuahua.

UNA FORMA 
 DE AÑADIR 

CAPACIDAD AL 
CEDIS ES 

AUTOMATIZANDO 
PROCESOS Y, EN 
VEZ DE QUE UNA 

PERSONA BUSQUE 
UN PRODUCTO, 

VAYA UN ROBOT.
Óscar Valero, 

director de Ventas Senior  
para América Latina

en Manhattan Associates.

Las ventas de Walmart México, 
vía e-commerce, de enero a 
septiembre de 2020, contra 
4,900 mdp del periodo 2019.13,400 MDP
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a toma de huellas dactilares para abrir 
una cuenta o realizar algunas transac-
ciones en ventanilla es una actividad casi 
cotidiana en las instituciones bancarias 
del país. Lo hacen a partir de reglas emi-

tidas por la Comisión Nacional Bancaria y de Valores 
(CNBV) a finales de 2017, que obligan a los miembros 
de la banca a validar en línea los datos biométricos del 
usuario de servicios financieros con los registros del 
INE, para prevenir el robo de identidad.

La aplicación paulatina de la norma ha permitido 
a los bancos desarrollar sistemas de autentificación 
biométrica vinculados a la información del padrón de 
votantes que resguarda el órgano electoral. Esta es,  de 
momento, la base más confiable para revisar los biomé-
tricos de bancos y Afores; pero no es la única.

“Todos los bancos apuntamos al INE porque la 
regulación así lo dice, aunque deja abierta la puerta 
para que consultes otras bases de datos oficiales, (…) 
al final de cuentas, vamos con el INE porque ya tienen 
disponible el servicio para que podamos consultar-
los. El tema es que hay otras bases de datos biométri-
cos que podrías consultar, pero que aún no tienen los 
servicios”, señala Francisco Javier Torres, director de 
Nuevos Proyectos Estratégicos de Santander. 

Otras fuentes que hay en el país son el Registro Civil 
o la Secretaría de Relaciones Exteriores. Sin embargo, 
la falta de digitalización y de volumen de sus datos no 
permite que sean una base de consulta para las insti-
tuciones financieras.

Miguel Loera Marín, gerente de Desarrollo Comer-
cial de Biometría Aplicada, proveedor y desarrollador 
de bases biométricas para bancos, indica que estas ins-
tituciones usan –en su mayoría– la huella digital para 
identificar a los usuarios por la facilidad de comproba-
ción con las bases del INE y la facilidad de recopilación 
con clientes. “La combinación de capacidades que brin-
dan los escáneres de huellas dactilares: portabilidad, 

L
confiabilidad, durabilidad, bajo 
consumo de energía y facilidad 
de uso ha llevado a casi todas 
las organizaciones financieras 
a implementarlas”, explica.

El padrón electoral es, hasta 
ahora, la base con un mayor vo-

lumen de información de la población adulta del país.
Pero eso podría cambiar con la nueva Ley General de 
Población, que prevé, entre otras cosas, la creación de 
la Cédula Única de Identidad, a cargo de la Secretaría 
de Gobernación.

El documento, en su versión física y digital, tendrá 
la información básica del acta de nacimiento y faculta 
a la dependencia para celebrar convenios de colabo-
ración con organismos fiscalizadores y autónomos, 
como el INE, para acceder a información que tengan en 
su poder. A petición del titular, la cédula “podrá conte-
ner la información que obre en su credencial de elector 
con fotografía, cédula fiscal, pasaporte, cédula profe-
sional, información de seguridad social, cartilla militar 
y demás que el reglamento considere”, según expone la 
iniciativa de ley, que, hasta el cierre de edición, estaba 
pendiente de aprobación por parte del Senado.

A decir de Miguel Espinosa, CEO de Dicio, empresa 
especializada en identidad digital, la cédula “ayudará 
a fortalecer las bases biométricas que hay en el país y, 
por ende, podrá ser utilizada para que instituciones 
financieras, comerciales y demás puedan robustecer 
sus sistemas de información”.

A futuro, el problema de confiar solo en una base 
biométrica es, según Loera, de Biometría Aplicada, que 
no pueden cruzarse más datos y, a la larga, puede fre-
nar el enriquecimiento y la adaptación de esta tecno-
logía. De consolidarse de forma exitosa, dice, permitirá 
consultar a segmentos de la población que no tengan 
INE actualizada o a menores de edad, lo que reducirá 
la brecha que aún tiene el órgano electoral.

LA EXPANSIÓN DE 
LOS BIOMÉTRICOS
El fortalecimiento de las bases con información 
biométrica abre camino a su aprovechamiento 
más allá de las transacciones bancarias.
POR: Eréndira Reyes 

RITMO. En 2025, 
el mercado de 
verificación de 
identidad tendrá una 
tasa de crecimiento 
anual compuesta 
de 15.6%.

valdrá el mercado 
de verificación de 
identidad en 2025, 

desde 7,600 mdd de 
2020: Markets and 

Markets.

15,800 mdd
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SEMILLERO 
DE START-UPS

l 1º de octubre de 
2020, el ecosistema 
emprendedor mexi-
cano despertó con la 
noticia que durante 

años esperó: el nacimiento de su 
primer unicornio. Kavak, la plata-
forma de compraventa de autos 
seminuevos, había alcanzado una 
valuación superior a 1,150 millones 
de dólares. El anuncio corrió como 
pólvora en la prensa nacional y en 
la extranjera. Después de años de 
especulación, México por fin tenía 
su primer representante en el club 
de las firmas tecnológicas valuadas 
en más de 1,000 millones de dólares.

Ese día, Loreanne García, co-
fundadora de Kavak, estaba en su 
casa e inmediatamente se reunió  
–vía Zoom– con sus socios Carlos 
García Ottati y Roger Laughlin, para 
celebrar. “Nos llenó un sentimien-
to de compromiso porque ser uni-
cornio no es la meta”, dice García. 
“El objetivo es seguir ayudando a 
los consumidores a tener una ex-
periencia increíble al comprar un 
coche. Tenemos mucho qué hacer”.

La valuación de Kavak llegó tras 
levantar, en septiembre, su tercera 
ronda de financiamiento, con lo que 
sumó más de 400 mdd de capital 
respaldado por inversionistas como 
Softbank, Greenoaks, DST Global, 
Kaszek Ventures, QED Investors y 
General Atlantic, entre otros. IL
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“El promedio de fondeo para 
unicornios en el mundo es de 300 
millones de dólares”, detalla Álva-
ro Rodríguez Arregui, cofundador 
y Managing Partner del fondo de 
inversión mexicano Ignia. “Nunca 
una start-up había levantado esa 
cantidad de capital [400 mdd], lo 
que demuestra que empieza a ha-
ber más apetito de inversionistas 
con bolsillos profundos para las 
oportunidades de México”.

Lo hecho por Kavak es resultado 
de una serie de factores que han 
pavimentado el camino en el eco-
sistema emprendedor mexicano, 
entre ellos, el boom de la economía 
digital. Actualmente, México es el 
segundo mercado de comercio elec-
trónico más grande a nivel global. 
Su crecimiento es producto no solo 
de una mayor oferta de servicios y 
productos en internet, sino también 
del incremento de la confianza del 
consumidor para comprar en línea. 

Para Héctor Sepúlveda, cofun-
dador y Managing Partner de la fir-
ma mexicana Mountain Nazca, las 
start-ups han logrado “transmitir 
la confianza al consumidor de que 
son empresas sólidas y que van para 

largo y que ofrecen mejor producto 
y servicios que otros”. 

Pero el ecosistema emprende-
dor aún tiene escollos por librar. En 
2016, Mountain Nazca dio a Kavak 
3 millones de pesos, durante su pri-
mera ronda de financiamiento. Cua-
tro años después, la inyección de 
capital tuvo un origen distinto y los 
recursos fueron superiores, lo que 
demuestra el mayor apetito de los 
fondos internacionales por empre-
sas con más madurez. Actualmente, 
nueve de 10 de las firmas globales 
más relevantes de venture capital 
que apoyan emprendimientos en 
la última etapa de desarrollo es-
tán en México, entre ellas, Sequoia, 
Andreessen Horowitz, Softbank y 
General Atlantic.

Para Rodríguez Arregui, es claro 
que los inversionistas locales no 
destinan lo suficiente a fondos de 
venture capital. “En Estados Uni-
dos, los inversionistas institucio-
nales invierten el 5 % de sus activos 
en fondos de venture. En México, 
es el 0.15 % de sus activos. Treinta 
veces menos, de manera relativa. 
Es imposible tener un ecosistema 
sano si no hay fondeo”.

FUTURO
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LAS EMPRESAS 
UNICORNIO SON
LAS COMPAÑÍAS 
QUE TIENEN UNA 
VALUACIÓN 
SUPERIOR A 1,000 
MILLONES DE 
DÓLARES. HASTA 
JULIO DE 2020, 
HABÍA 
ALREDEDOR DE 
475 EN EL MUNDO.

La inversión extranjera y el auge 
de la economía digital, entre los 
ingredientes de México para ser
un país de emprendimiento.
POR: Selene Mazón
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La situación de la equidad de género en el 
ámbito económico y laboral ha cambiado 
mucho desde que, hace ya más de 20 años, 
Expansión publicó su primer ranking ‘Las 
100 mujeres más poderosas’. Era 1999 y su 
nombre era, sencillamente, ‘Mujeres influ-
yentes’. Entonces, solo 5% de las integran-
tes del listado estaban en cargos de alta 
dirección. Y el principal elemento que se 
evaluaba para incluirlas y valorar su po-
sición era su salario.

En el listado de este año, 65 de las eje-
cutivas son dueñas, presidentas o directo-
ras generales, 48% más que lo registrado 
el año pasado, cuando hubo 44 mujeres 
en estas posiciones. No quiere decir que, 
de un año para otro, encontremos 21 mu-
jeres más en puestos de alta dirección de 

TIEMPO  
ABRIR 

CAMINOS

grandes empresas. En algunos casos sí 
asumieron el cargo, pero en otros, ya es-
taban ahí y se trataba de un tema de visibi-
lidad, un factor que cada año tratamos de 
corregir y mejorar en Expansión. Este año, 
el equipo que realiza este ranking anali-
zó 280 perfiles de mujeres directivas para 
llegar al resultado que les presentamos.

Estamos convencidos de que faltan 
más. De que nos falta hacer un mejor 
ejercicio para visibilizar a todas aquellas 
mujeres que, desde su puesto de liderazgo, 
marcan el rumbo del ecosistema empresa-
rial de México. 

También es necesario no perder de 
vista el cambio social que supone tener a 
más mujeres en la alta dirección. No hay 
que olvidar la importancia del rol model y 
de mostrar a quienes van empezando su 
carrera laboral o se encuentran en mo-
mentos claves, que es posible llegar. Es-
pecialmente, cuando las empresas ponen 
las bases para la igualdad de condiciones.

A partir de 2020, la metodología con la 
que se elabora el listado cambió con el fin 
de evaluar el poder de las decisiones de las 
mujeres en los negocios, no solo a través 
de su cargo, también de su participación 
en los consejos administrativos de otras 
compañías (una de las grandes asignatu-
ras pendientes en el mundo empresarial 
mexicano, que tiene el porcentaje de con-
sejeras más bajo de la OCDE, 8.7%, según 
un estudio elaborado por 2020 Women on 
Boards y el IPADE), organismos empresa-
riales, así como las actividades que rea-
lizan para impulsar el talento femenino, 
como procesos de mentoreo. 

Por cierto, 83 de las integrantes del lis-
tado son mentoras. ¿Por qué es tan impor-
tante? Porque tener al lado a una mujer 
que ya dio muchos de los pasos que otra 
está a punto de dar genera confianza, ayu-
da a tomar mejores decisiones y a formar 
liderazgo. Por eso, muchas especialistas 
señalan la importancia de tener, al menos 
una vez a lo largo de la carrera profesional, 
a una mujer como mentora.

Nos falta mucho por avanzar. En Ex-
pansión nos comprometemos también a 
mejorar para lograrlo.

MUJERES

Las

PODEROSAS
de los negocios

más
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1 Laura Diez Barroso Presidenta del consejo de administración
Grupo Aeroportuario del Pacífi co 
y Santander

Servicios aeroportuarios 
y fi nancieros

2 María Asunción Aramburuzabala Presidenta del consejo de administración Tresalia Capital Holding

3 Blanca Treviño Presidenta y CEO Softtek Computación y servicios

4 Laura Zapata Presidenta y CEO Envases Universales Vidrio y envases

5 María Elena Gallego Presidenta y CEO Grupo Collectron International Manufactura

6 Gina Diez Barroso Presidenta y CEO Diarq Holding Holding

7 Claudia Jañez Presidenta, América Latina, y presidenta del Consejo 
Ejecutivo de Empresas Globales (CEEG). DuPont Química y petroquímica

8 Paula Santilli CEO, Latinoamérica PepsiCo Alimentos y bebidas

9 Angélica Ruiz Presidenta y directora general de México BP Energía

10 María Constanza Losada Presidenta y CEO Pfi zer México
Farmacéutico 
y biofarmacéutico

11 Sylvia Varela Vicepresidenta de área para Latinoamérica
 y presidenta AstraZeneca México

Farmacéutico 
y biofarmacéutico

12 Silvia Dávila Presidenta, Latinoamérica Danone Alimentos y bebidas

13 Mónica Flores Presidenta, Latinoamérica ManpowerGroup Servicios profesionales

14 Margarita Hugues Directora corporativa Kaluz Holding

15 Tania Ortiz Mena Directora general Infraestructura Energética Nova (IEnova) Energía

16 Patricia Armendáriz Directora general Financiera Sustentable Financiero

17 Altagracia Gómez Presidenta Minsa Alimentos y bebidas

18 Melanie Devlyn Presidenta y CEO Grupo Devlyn Comercio especializado

19 Sofía Belmar Directora general MetLife México Seguros y fi anzas

20 Luz María Gutiérrez Directora general G500 Energía

21 Verónica Pérez Presidenta para México, Centro América, Caribe, 
y la Región Andina Dow Química y petroquímica

22 Sharon Zyman General Manager México & Colombia WarnerMedia Entretenimiento

23 Claudia Márquez Presidenta y CEO Hyundai Motor de México Automotriz

24 Gretta González Directora general de Viajes Compartidos Uber México Tecnología

25 Kari Pérez Vicepresidenta de Relaciones Públicas
para América Latina Netfl ix Entretenimiento

26 Magdalena López Presidenta y CEO Renault México Automotriz

27 Adriana Macouzet Vicepresidenta, Latinoamérica, y directora general 
de Protective & Marine Coatings, Latinoamérica PPG Industries Química y petroquímica

28 Luz Adriana Ramírez Directora general Visa México Financiero

29 Mónica Aspe CEO interina AT&T México Telecomunicaciones

30 Angelines Díez Directora general de El Globo, La Balance y El Molino Grupo Bimbo Alimentos y bebidas

31 Ana López Mestre Vicepresidenta ejecutiva y directora general AmCham Asociación

32 Anasofía Sánchez Directora general de México e Hispanoamérica Waze México Tecnología

33 Carla Juan Chelala Directora general de Mercadotecnia y Estrategia Digital Grupo Financiero Banorte Financiero

34 Ana Claudia Cerasoli Presidenta Corteva Agriscience Región MesoAndina Química y petroquímica

RK 
2021 NOMBRE CARGO QUE OCUPA EMPRESA SECTOR

“Debemos de tener, lo que yo llamo, 
autoestima profesional, creer en nuestra 
capacidad, en nuestro talento y dar el salto 

de fe, postulándonos para las posiciones 
que nosotras mismas creemos que son 

complicadas”.

CLAUDIA JAÑEZ,
presidenta de DuPont América Latina y presidenta del CEEG.

FOTO: CORTESÍA
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35 Laura Cruz Country Manager Mastercard México Financiero

36 Martha Patricia Herrera Directora global de Impacto Social Cemex Cemento y materiales

37 Maru Escobedo CEO BMW Group México Automotriz

38 María Teresa Arnal Directora en América Latina Stripe Financiero

39 Lourdes Muñoz Vicepresidenta de Nestlé Nutrición México Nestlé México Alimentos y bebidas

40 Angélica Linares Directora general Grupo Cemza Energía

41 Sandra Ramírez General Manager North Hub Bristol Myers Squibb
Farmacéutico
y biofarmacéutico

42 María Pía Lindley Directora general DiDi Food Tecnología

43 Maite Ramos Gómez Country Managing Director, Mexico Alstom Logística y transporte

44 Claudia Márquez Directora general Chemours Química y petroquímica

45 Gabriela Pittis Head de Takeda SAM (South Cone, Andean Region, 
Mexico & CAC) Takeda

Farmacéutico
y biofarmacéutico

46 Mónica Michel Directora global de Tequila y Don Julio Diageo / Don Julio Bebidas alcohólicas

47 María Ariza Directora general BIVA Financiero

48 Liliana Mejía Directora global de Asuntos Corporativos Grupo Bimbo Alimentos y bebidas

49 Marie Djordjian Directora general Total Energía

50 Mayela Rincón Directora de Finanzas y Administración Bio PAPPEL Papel y cartón

51 Mónica Bauer Vicepresidenta de Asuntos Corporativos, Latinoamérica PepsiCo Alimentos y bebidas

52 María Maribel Dos Santos Senior vicepresidenta y directora general, México Oracle Corporation Tecnología

53 Kelly Kroger Directora general C&A México
Autoservicio
y departamental

54 Alexandra Loboda Directora general Maersk México y Centro América Holding

55 Martha Debayle Presidenta y fundadora Media Marketing Knowledge Group Entretenimiento

56 Carla Suárez Directora de Relaciones Institucionales Qualtia Alimentos Alimentos y bebidas

57 Tania Dib Directora global de Riesgos Financieros / 
Sustentabilidad en Energía Renovable Grupo Bimbo Alimentos y bebidas

58 Sinéad O'Connor Chief Digital Offi cer Citibanamex Financiero

59 Angélica Garza Vicepresidenta ejecutiva de Recursos Humanos Grupo Aeroméxico Aerolínea

60 Marcela Velasco Directora de Mercadotecnia Corporativa América Móvil y Telcel Telecomunicaciones

61 María Beatriz Escobedo Presidenta Peña Verde Financiero

62 Diana Olivares Directora general, México y Centroamérica Latam Airlines Aerolínea

63 Isela Hernández Vicepresidenta de Recursos Humanos,
Operaciones México Walmart de México y Centroamérica

Autoservicio
y departamental

64 Norma Alicia Rosas Directora general
Asociación Mexicana de Instituciones
de Seguros (AMIS)

Seguros y fi anzas

65 Liliana Reyes Directora general
Asociación Mexicana de Capital Privado 
(Amexcap)

Financiero

66 Lupita Cuesta
Vicepresidenta y General Manager de Customer 
Engagement Network para México, Latinoamérica, 
España, Canadá, y Estados Unidos

American Express Financiero

67 Ivonne Montiel Vicepresidenta de Operaciones Centrales Walmart de México y Centroamérica
Autoservicio
y departamental

68 María José Treviño Directora general Acclaim Energy México Energía

69 Gloria Canales Chief Marketing Offi cer Amazon México Comercio electrónico

70 Elia Santillán Directora general Atento México Servicios profesionales

RK 
2021 NOMBRE CARGO QUE OCUPA EMPRESA SECTOR

“Las empresas juegan un papel decisivo en el 
camino hacia la igualdad en nuestra sociedad. Por eso 

importa promover desde las estrategias corporativas 
la diversidad de género en todos los niveles y abordar 

los factores que impiden que más mujeres alcancen 
posiciones en la alta dirección”.

MÓNICA ASPE,
CEO interina de AT&T México.

FOTOS: JESÚS ALMAZÁN / CORTESÍA
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71 Paola Lucía Floris Presidenta Brambles Group-CHEP Latin America Logística y transporte

72 Karen Flores Directora general Cámara Minera de México Minería

73 Maricela Moore Presidenta Christus Muguerza Salud

74 Natalia Zárate Directora general Sephora México Cuidado personal

75 Edurne Balmori Directora general Metco Alimentos y bebidas

76 Guadalupe Phillips Directora general Empresas ICA Construcción

77 Fernanda Llergo Bay Rectora general Universidad Panamericana-IPADE Educación

78 Elvira Sánchez Directora de tecnologías (CIO) DHL Express México Logística y transporte

79 Karla Siqueiros Directora general
Cámara Nacional de la Cerveza
y la Malta

Bebidas alcohólicas

80 Nora Villafuerte Vicepresidenta de Recursos Humanos Nestlé México Alimentos y bebidas

81 María Paola Martorelli Directora de Asuntos Públicos & Advocacy Sanofi , México
Farmacéutico
y biofarmacéutico

82 Graciela Álvarez Directora general NRGI Broker / Energy Insurance Broker Financiero

83 Lyssette Bravo Directora de Comunicación Externa y Asuntos Públicos, 
México y Latam HSBC México Financiero

84 Cristina Ruiz de Velasco Vicepresidenta y directora general de Atención a Clientes 
Preferentes AT&T México Telecomunicaciones

85 Palmira Camargo Vicepresidenta de Comunicaciones, Latam Essity Cuidado personal

86 María José Fernández Ros Directora general 
Asociación de Desarrolladores
Inmobiliarios (ADI)

Inmobiliario

87 Guillermina Muñoz Directora médica para México, Centroamérica y Caribe Boehringer Ingelheim 
Farmacéutico
y biofarmacéutico

88 Mónica García Directora de Compras y Cadena de Suministro General Motors de México Automotriz

89 María Lizete de la Torre Directora de Vinculación con Gobierno Pfi zer México
Farmacéutico
y biofarmacéutico

90 Gabriela Ochoa Vicepresidenta de Recursos Humanos, Latinoamérica Pet 
Nutrition Mars Alimentos y bebidas

91 Tere Cabrera Directora jurídica, Cumplimiento y Enlaces Normativos Grupo Coppel
Autoservicio 
y departamental

92 Magdalena Ferreira Gerente general, Norte de Latinoamérica Avon Cuidado personal

93 Wendy Alcalá Vicepresidenta de Legal y Compliance Nestlé México Alimentos y bebidas

94 Andrea Amozurrutia Subdirectora de Finanzas, Sustentabilidad
y Comunicación Corporativa Grupo Herdez Alimentos y bebidas

95 Claudia Ávila Directora general
Asociación Mexicana de Parques 
Industriales Privados (AMPIP)

Inmobiliario

96 Elisa Gutierrez Vicepresidenta de Operaciones Brown Forman / Casa Herradura Bebidas alcohólicas

97 Érika Díaz Vicepresidenta de Ventas en Línea, Mercadotecnia
y Servicios Especiales The Home Depot México

Autoservicio
y departamental

98 Arleth Leal Directora ejecutiva Corporativo Red Ring Servicios profesionales

99 Claudia Barrera Presidenta
Consejo Energético Nacional
de Empresarios

Energía

100 Paz Austin Directora general Consejo Mexicano Vitivinícola Bebidas alcohólicas

METODOLOGÍA. El ranking reúne a las mujeres más importantes y con más infl uencia en el mundo de los negocios en el país. Para su elaboración, Expansión realiza una convocatoria abierta a 
través de expansion.mx y se envía la invitación por correo electrónico a agencias de relaciones públicas y a empresas. Las candidatas deben responder un cuestionario que nos provee de información 
para ejecutar la metodología, que toma en cuenta variables cuantitativas y cualitativas. Este año se analizaron 280 perfi les. La metodología del listado se conforma de la siguiente manera: Nivel 
jerárquico y alcance (30%). Se valora si la candidata es dueña de una empresa y/o ejecutiva, así como su posición en México y a nivel global (si aplica). Trascendencia (30%). Se analiza si la candidata 
forma parte del consejo o comité ejecutivo de la empresa donde labora, si forma parte del consejo o comité de otras empresas, si es parte de otros organismos, si participa en foros, y si realiza mentorías 
o coaching. Valor del puesto (30%). Con apoyo de la consultora Korn Ferry, se asigna la mediana de la compensación que una ejecutiva puede tener en la posición que ocupa. Se toma en cuenta el 
salario que percibe, el tamaño de la empresa, el management y la experiencia que requiere el cargo. Tamaño de la empresa (10%). Se evalúa el total de ventas de la compañía y el número de empleados.

“La diversidad no es solo un tema de 
igualdad e inclusión: es un tema de negocios. 

La diversidad aporta mejor talento y se obtienen 
mejores resultados. Partiendo de ahí, está claro 

que el salario no debe condicionarse dependiendo 
del sexo. Es el talento lo que cuenta”. 

ANGELINES DÍEZ,
directora general de El Globo, La Balance y El Molino, Grupo Bimbo.

RK 
2020 NOMBRE CARGO QUE OCUPA EMPRESA SECTOR
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C 
on una licenciatura en 
Ciencias Políticas, Sylvia 
Varela nunca imaginó que 
su carrera profesional se 
desarrollaría, y con éxito, 
en la industria farmacéu-
tica. Pero la vicepresidenta 
de Área para Latinoaméri-
ca y presidenta de AstraZe-
neca México no tenía inte-
rés alguno por incursionar 
en la política de Costa Rica, 

su país natal, y esto la llevó a buscar sus pri-
meras oportunidades en organizaciones no 
gubernamentales, en donde adquirió expe-
riencia en la atracción de ventas y mercadeo.

Ahora reconoce que hay dos momentos 
que marcaron su crecimiento. El primero 
fue incursionar en la industria farmacéuti-
ca y el segundo, salir de su país para buscar 
otros desafíos. “La vida te va abriendo puer-
tas y ventanas y no necesariamente van cal-
culados. Mi interés estaba en la parte pura 
de la ciencia política, el trabajar con orga-
nizaciones privadas y no gubernamentales 
que pudiesen influenciar en las políticas pú-
blicas. (…) Fue un parteaguas en la decisión 
que tomé para seguir mi carrera”, cuenta la 
directiva de AstraZeneca, la farmacéutica 
que desarrolló una vacuna contra el covid-19 
con la Universidad de Oxford, que tiene la 
característica de ser más barata y fácil de 
distribuir que las de otros laboratorios. 

Los conocimientos que obtuvo en ven-
tas y mercadeo en su primera etapa laboral 
la llevaron a sumarse a Pfizer como gerente 
de Producto, desde donde escaló a diver-
sas posiciones, entre ellas, la dirección de 
la empresa en Colombia, hasta ocupar du-
rante dos años el asiento como directora 
regional a partir de 2014. 

En este periodo se encargó de levantar, 
desde cero, la unidad de Oncología. Esta 
experiencia le permitió desarrollar es-
trategias y establecer metas, provocando 

cambios en la consolidación de los equi-
pos de trabajo con los que mantiene co-
municación, con una política de puertas 
abiertas en donde no se trata de que los 
colaboradores se acerquen a ella, sino, al 
revés. Esta estrategia de tomar un café o 
desayunar con su equipo es una de las cla-
ves para que se enganchen a los proyectos. 

“Para mí, es enseñarles la visión hacia 
dónde vamos, ese norte estratégico. Lo que 
podemos hacer es desarrollar las capaci-
dades de las personas y de los individuos 
del equipo”, afirma Varela. “Crear equipo y 
que trabaje colaborativamente y, por otra 
parte, escuchar mucho a la organización. 
A veces te das cuenta de muchísimas co-
sas cuando hablas directamente, no con la 
gente que te reporta, sino con otros niveles 
abajo de la organización”.

La política de puertas abiertas incentiva 
que la gente se acerque para tener reunio-
nes de retroalimentación constante, dice 
Érika Chafino, directora general de la firma 
de recursos humanos Grupo Human. Para 
que tenga éxito, no basta solo con decirles 
a los empleados que se pueden acercar. 
“Tienes que hacer que crean en ella, vivir-
la junto con ellos, que realmente vean que 
sus opiniones son tomadas en cuenta. Si 
un empleado se acerca y te da una serie 
de mejoras que a lo mejor a ti no te pare-
cen, tienes que aprender a sobrellevarlo y 
a discernir lo que tomas y lo que no. Bien 
ejecutada, esta política puede favorecer en 
la productividad”, señala. 

ALZAR LA VOZ
Varela no se considera un ejemplo sobre los 
desafíos que implica para una mujer llegar a 
la alta dirección. Esto no significa que lograr 
un balance entre el trabajo, la familia y el 
tiempo personal haya sido fácil y, por ello, 
aconseja trabajar en eliminar las situacio-
nes que causan conflicto, como la culpa por 
no poder estar todo el tiempo con la familia.

HABLAR FUERTE  
Y HACERSE ESCUCHAR
POR: Mara Echeverría

“L AS 
EMPRESAS 
DEBEN 
ENTENDER  
QUE LAS 
MEDIDAS 
DE EQUIDAD 
ARROJAN 
RESULTADOS 
FINANCIEROS”.
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Asimismo, recomienda a las mujeres 
hacerse escuchar y, si es necesario, alzar la 
voz en las juntas y reuniones de consejos, 
participar de forma más activa. Esto tam-
bién aplica para las que participan en foros, 
lugares que son una oportunidad para de-
mostrar su credibilidad y, para lograrlo, de-
ben romper los sesgos para evitar que sean 
una limitante en su desarrollo profesional. 

“Las compañías deben entender que las 
medidas de equidad no las hacemos sim-
plemente porque es muy bonito tener una 
representación participativa del 50 y 50. 
Está más que comprobado a nivel financie-
ro que las empresas más exitosas en Esta-
dos Unidos y en el mundo son aquellas que 
tienen una diversidad de género”, afirma. 

EL RETO MEXICANO
Tras 15 años en Pfizer y con una maestría 
en Negocios, Varela se enfrentó de nuevo a 
la decisión de tomar las maletas para mu-
darse de Colombia a México, para presidir 
las operaciones de AstraZeneca.

Reconoce que cuando llegó a México 
había algunas áreas de oportunidad y lo-
gró marcar una pauta para establecer una 
dirección estratégica en la que inspirar a 

los equipos, para que sigan al líder con la 
finalidad de cambiar la organización. “Ese 
proceso de establecer nuevos retos, esa 
nueva visión de provocar ese seguimiento 
y, después de un par de años, ver el cambio 
en la organización es una de las cosas que, 
me parece, ha sido uno de los principales 
retos”, cuenta la directiva.

El mercado mexicano cedió ante Va-
rela y, después de tres años de residir en 
el país, a inicios de enero, la ejecutiva fue 
ascendida como directora regional de la 
farmacéutica y se siente orgullosa de lo-
grar que la empresa haya pasado de la po-
sición ocho a la cuatro en participación de 
mercado, con crecimientos de doble dígito 
en los últimos tres años. 

Al ser considerada como una industria 
esencial, las farmacéuticas no pararon 
operaciones por la pandemia. Esto implicó 
ser ágiles para responder al cambio e im-
pulsar el doble de esfuerzos para sostener 
la producción y garantizar la manufactura 
de los medicamentos y, al mismo tiempo, 
proteger al personal de posibles contagios 
de covid-19, además de mantenerlo moti-
vado y dotarlo de las herramientas para 
que solucione las circunstancias que le 
impiden ser efectivo. 

SYLVIA
VARELA

VICEPRESIDENTA DE
ÁREA PARA LATINOAMÉRICA

Y PRESIDENTA DE

ASTRAZENECA 
MÉXICO

MILLONES  
DE VACUNAS  

79.4
En este contexto, Sylvia Varela desta-

ca que se logró establecer una cadena de 
valor para abastecer la vacuna contra el 
covid-19 que la farmacéutica desarrolló. 
A través de un acuerdo con la Fundación 
Slim, el antígeno se produce en Argentina 
y se envasará en México. “Te das cuenta 
de que cuando tienes un reto tan grande 
como es este tema de la pandemia, real-
mente se agitan muchas, muchas fronte-
ras en el camino y provoca esa necesidad y 
esa claridad en todos de que necesitamos 
trabajar colaborativamente, porque uno 
solo no va a poder aportar una solución”, 
asegura la costarricense.

HA NEGOCIADO YA 
EL GOBIERNO CON 
ASTRAZENECA.
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S 
haron Zyman lo tenía claro: 
“Quiero ser la directora de 
esta empresa”. Ese fue su 
objetivo desde que ingresó 
a WarnerMedia en 2005. 
Tenía las habilidades para 
asumir esa responsabili-
dad, así se lo hizo saber 
uno de sus líderes. Pero le 
faltaban horas de vuelo. 

El tiempo y su trabajo 
le hicieron justicia 15 años 

después: en octubre de 2020, la mercadólo-
ga se convirtió en la gerente general de la 
compañía de entretenimiento en México y 
Colombia. “Aprendí que las cosas te tienen 
que llegar cuando estás preparada para 
asumirlas, no antes”, dice la también líder 
de Contenido, Alianzas e Innovación para 
América Latina. “Mientras tanto, hay que 
festejar los pequeños logros”. 

Con esta mentalidad, Zyman ha sabi-
do sobreponerse a coyunturas comple-
jas y superar sus objetivos. Así sucedió en 
2013, cuando asumió su primer liderazgo 
como directora de Ventas Publicitarias de 
la compañía que acababa de ser comprada 
por Turner. “Yo llegué con un equipo que es-
taba muy armado, por lo que el trabajo fue 
difícil, además, el panorama económico de 
ese año no ayudaba en nada”, recuerda.

A la ejecutiva le tocó reestructurar el 
equipo para asegurarse de que de cumplie-
ra con los estándares de calidad impues-
tos por la compañía. Y lo hizo con un par 
de reglas: la de apelar a la transparencia 
radical y la de cambiar el ‘yo’ por el ‘todos’.  

Zyman fue la responsable del desarrollo 
del primer sistema de administración de in-
gresos en México para la venta de anuncios 
publicitarios, que aumentó 15% la eficiencia 
de la gestión de inventario en solo un año.

Dos acciones han marcado su carrera 
para llegar a la cúpula de la compañía, que 
hoy tiene en su portafolio a filiales como 
Cartoon Network, CNN, HBO y TNT: forjar 
su propio estilo de liderazgo y demostrar 
su capacidad. 

Zyman aprendió y desarrolló sus habilidades geren-
ciales. Siguió el ejemplo de algunos de sus superiores y 
eliminó las prácticas nocivas de otros. Y tuvo tropiezos. 
“Antes pensaba que el trabajo en equipo no era suficien-
te, si habíamos logrado algo, yo buscaba dar más. A la 
larga, eso generaba angustia y presión innecesaria en 
la gente. Aprendí a ser yo misma, a eliminar lo que no 
fuera positivo y a celebrar los logros”, dice.

A la par, tuvo que hacer frente a una industria que no 
siempre estuvo acostumbrada a escuchar a las mujeres. 
Algunas veces tuvo que quedarse callada, otras, le tocó 
imponerse y muchas más, sintió la frustración de tener 
que lidiar con hombres que no la volteaban a ver o que 
la interrumpían. “Pero hay poner nuestro pie para que 
se sepa que estamos y que tenemos la capacidad”, dice. 

Hoy, forma parte del 16% de las mujeres en México 
que ocupa un puesto directivo y 18% que pertenece al 
consejo directivo, según el informe ‘Women in Business 
2020’, de la consultora Grant Thornton.  Desde su lugar, 
promueve programas de impulso al talento femenino, 
como el acompañamiento de mujeres en su carrera y 
la igualdad de oportunidades a través de la flexibilidad 
laboral y el intercambio de talento entre las naciones.

“Un problema es encontrar el tiempo para cubrir las 
responsabilidades laborales con las personales. Muchas 
tampoco tienen la solvencia económica para invertir en 
su educación (en México, 31% de los empleadores no está 
dispuesto en capacitar a sus colaboradores), esto limita 
sus oportunidades. Las empresas tienen que cambiar 
este panorama”, menciona Verónica Galindo López, so-
cia de Auditoría de Grant Thornton.

QUIÉN DIJO MIEDO
POR: Zyanya López

SHARON
ZYMAN

GENERAL MANAGER PARA 
MÉXICO & COLOMBIA DE 

WARNER MEDIA
ENTERTAINMENT
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EL COVID-19 LE PEGA AL SECTOR
La meta de dirigir WarnerMedia se le cum-
plió a Zyman en un momento complicado. 
Tras la llegada del coronavirus, la industria 
mexicana del entretenimiento se contrajo 
6% en 2020, de acuerdo con la consultora 
PwC. “El impacto ha obligado a las empresas 
a considerar sus planes y estrategias. Prin-
cipalmente, deben centrarse en mejorar la 
experiencia del usuario, brindándole una 
oferta atractiva de contenidos y cuidando 
sus precios”, dice Anderson Ramires, socio 
líder de Tecnología, Medios, Telecomunica-
ciones y Servicios Digitales de la consultora.

Fue lo que hizo Zyman. “Nos obsesiona-
mos con el consumidor”, cuenta. La pande-
mia obligó a dejar de pensar en sus produc-
tos y concentrarse en el valor que se ofrece a 
la gente. “No te van a dar su tiempo ni su di-
nero si lo que les ofreces no vale la pena”, dice.

En junio de 2021, la empresa lanza-
rá la plataforma HBO Max en México. El 
segmento de las plataformas de streaming 
generó ingresos por 881 millones de dó-
lares en 2020, según PwC, superando a la 
industria del cine, que logró 312 millones. 
Se prevé que la categoría continúe avan-
zando a una tasa de crecimiento anual 
de 16% y México se convierta en el mayor 
mercado de América Latina.

Para asegurar su lugar, el plan de 2021 
es mejorar las producciones para garan-
tizar que sean bien recibidas en el merca-
do. WarnerMedia estudia algunas series 
de acción, ciencia ficción y terror, que son 
los que más les gustan a los mexicanos. 
“Estamos en desarrollo”, advierte Zyman.

DEL STREAMING Y MÉXICO SERÁ 
EL PRINCIPAL MERCADO 
DE LATINOAMÉRICA.

16%

“APRENDÍ A 
ELIMINAR LO QUE 
NO ERA POSITIVO 
Y A CELEBRAR 
LOS LOGROS”.

CRECERÁ 
AL AÑO EL 
SEGMENTO
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Pero qué necesidad tienes de 
complicarte la vida a estas 
alturas?”. Este era el comen-
tario recurrente que Magda 
López escuchaba cuando les 
contaba a sus amigos que 
quería darle un giro a su ca-
rrera en el mundo financiero. 

Se graduó en 1993 como 
licenciada en Administra-

ción Ejecutiva y, seis años después, estudió 
una maestría en Finanzas. Pero luego de 20 
años con la nariz metida entre los estados 
financieros de siete empresas de diferen-
tes sectores, López sentía que necesitaba un 
cambio. Era 2014 y llevaba cuatro años con 
el cargo de directora financiera (CFO) de Re-
nault México en su tarjeta de presentación. 

“En ese momento estaba aburriéndome 
un poco”, dice. Sentía que lo que tenía que 
hacer en finanzas ya lo había hecho y no veía 
muchas oportunidades de crecimiento ha-
cia adelante. “Entonces, levanté la mano y 
dije: ‘No quiero seguir más en finanzas’”. 

Les expresó a sus jefes su deseo de pro-
bar suerte al frente del área comercial e, in-
cluso, más adelante, de alguna de las filiales 
de la marca. Su oportunidad llegó unos me-
ses después, cuando Denis Barbier, entonces 
líder de la región de las Américas de Renault, 
le propuso ocupar, temporalmente, la direc-
ción general de la filial mexicana. “La ver-
dad, no estaba tan segura de aceptar”, dice. 
Había visualizado un movimiento más bien 
lateral en el corto plazo, pero un interinato 
en la cima del organigrama eran palabras 
mayores. “Me moría de miedo, no lo voy a 
negar, porque todo mi bagaje era financie-
ro y no sabía si iba a ser suficiente”, cuenta. 

Pero ella estaba convencida de que 
necesitaba un cambio y de que era mejor 
tomar el riesgo antes que quedarse en su 
zona de confort. Decidió ignorar las voces 
que le decían que “no tirara por la borda su 
brillante carrera como financiera”.

“QUERÍA PROBARME A MÍ MISMA 
QUE PODÍA IR MÁS LEJOS”
POR: Ivet Rodríguez

López no siempre tuvo ese arrojo que ahora le permite tomar “decisiones 
arriesgadas de alto impacto’’. En los inicios de su carrera tenía una obsesión por 
entregar resultados impecables y mucho miedo de equivocarse. “Prefería man-
tenerme en una pequeña zona segura”, apunta. Pero tras sufrir un infarto a los 
33 años, decidió “empezar a soltar”. “Me di cuenta de que tenía que vivir plena-
mente y de que tenía que disfrutar mi carrera”, cuenta. “Me volví más atrevida en 
el tipo de propuestas que hacía y empecé a tener resultados de mayor impacto”.

En los siguientes cuatro años, de 2005 a 2009, trabajó en tres empresas 
diferentes. Cada cambio significó una posición de mayor rango. “El miedo 
no es un buen consejero, te inmoviliza y te mantiene en una zona segura. 
Cuando empecé a soltar todos mis miedos no solamente tuve una carrera 
más acelerada, sino que también la he disfrutado mucho más”, dice. 

“NO SÉ NADA DE ESTA INDUSTRIA”
López fue fichada por Renault a mediados de 2010. Había pausado su carre-
ra porque buscaba su segundo embarazo y quería vivirlo con plenitud. Pero 
una propuesta cambió sus planes: Olivier Murguet, director general de la filial 
mexicana en ese momento, le ofreció la dirección financiera de la compañía. 

“Una de las primeras preguntas que hice al iniciar el proceso fue: ‘¿Están 
claros que no sé nada de esta industria?’”. Curiosamente, su inexperiencia en 
el sector fue un punto que jugó a su favor: Murguet buscaba a una persona que 
le ayudara a ver con ojos diferentes la operación. Y, a diferencia de otras áreas, 
como posventa, ventas o mercadotecnia, que tienen sus particularidades en el 
sector, gasto y utilidad neta significan lo mismo en todas partes.

“Es común que un jefe prefiera un perfil afín, ya sea en la forma de traba-
jo o en las opiniones. Pero sumar a gente con una visión diferente permite 

MAGDALENA
LÓPEZ

DIRECTORA GENERAL 
Y PRESIDENTA DE 

RENAULT MÉXICO

FOTO: GUNTHER SAHAGÚN

¿“

generar soluciones más creativas e inno-
vadoras”, dice Yvette Mucharraz y Cano, 
directora del Centro de Investigación de 
la Mujer en la Alta Dirección del IPADE.

La posición de director financiero en 
Renault había estado vacante durante 
ocho meses y, aunque a las pocas sema-
nas de su entrevista con Murguet, López 
supo que estaba embarazada, Renault la 
contrató y le dio todas las facilidades. 

Ella sabía que en la industria automotriz 
no es común que el director general proven-
ga de las áreas de finanzas. Esa posición 
suele ser ocupada por perfiles de ventas o 
marketing. Pero en 2015, López levantó la 
mano. “Quiero ser directora general. Sé que 
no será hoy, pensé, pero me puse esa meta y 
me preparé para lograrlo”, cuenta.
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Un año antes, en 2014, concluyó el pro-
grama de Alta Dirección en el ITAM, y unos 
meses después ocupó ocho meses la silla 
de la dirección general. En ese tiempo, se 
dedicó a fortalecer la relación con la red 
de distribuidores. “Si la tienes de tu lado, 
tienes la mitad del trabajo hecho”.

Tras su interinato en México, que conclu-
yó en mayo de 2015, se hizo cargo de la di-
rección financiera de Renault en Colombia, 
en un momento en el que los inventarios se 
acumulaban debido a la crisis de ventas que 
atravesaba el sector. Pero en 2016, con López 
en el equipo, las ventas de la marca crecie-
ron 20% y el modelo Sandero se posicionó 
como el más comercializado de Colombia.

Al año siguiente, regresó a México como 
directora comercial, y tras llevar a Renault a 
romper su primer récord histórico de ven-
tas, con 30,000 unidades, en un año en el que 
las ventas de autos cayeron 4.6% en el país, la 
nombraron presidenta y directora general. 

Tras su designación, convocó a una reu-
nión con el comité de dirección. “Les dije que 
no me daba miedo la meta de ventas, que 
esa la íbamos a lograr, que lo que me preo-
cupaba era que todos juntos creáramos un 

modelo de negocio sostenible en el tiempo. 
Aunque yo ahora estaba a cargo, un nom-
bramiento no daba todas las respuestas ni 
todas las ideas. Les dije: ‘No me dejen sola’”. 

IR MÁS LEJOS
López cree más en la meritocracia que en las 
cuotas de género. “El reto en las empresas 
es cómo generar políticas que establezcan 
igualdad de condiciones para que quien 
tenga las competencias y méritos sea quien 
tome el puesto”. Hoy, el comité de dirección 
de Renault tiene un 50% de mujeres. “Pero 
fue por meritocracia, no por cuotas”, dice.

Ella es una de las cuatro mujeres –ade-
más de Claudia Márquez, presidenta y di-
rectora general de Hyundai México; Maru 
Escobedo, directora general de BMW Méxi-
co, y Rosangela Guerra, directora general de 
Lincoln México– que dirigen una automo-
triz en el país. Y aunque es el mercado de La-
tinoamérica con más mujeres en posiciones 
directivas en la industria, aún ve áreas de 
oportunidad. “Los 25 grupos de distribuido-
res [que comercializan la marca en el país] 
son dirigidos por 25 hombres”. 

En 2020, en medio de la pandemia, Re-
nault perdió volumen, como todas las auto-
motrices en el país, pero fue una de las ocho 
que ganaron participación de mercado. Para 
mantener rentable a la red de distribuido-
res, López negoció con el corporativo que le 
permitiera dar mejores incentivos y agilizar 
los pagos por los autos. También impulsó el 
lanzamiento de un marketplace en el que se 
podía apartar un vehículo con 5,000 pesos. 
Y es optimista respecto al desempeño que 
tendrá la marca. “Si sobrevivimos al 2020 
y ahora tenemos un contexto que se avi-
zora mejor, tendremos que ir más lejos”.

VENTAS DE  
RENAULT EN MÉXICO	

FUENTE: AMDA.

La marca francesa ha ganado 
participación de mercado en medio 
de una crisis de ventas por la que 
atraviesa el sector desde abril de 2017.

AÑO UNIDADES PARTICIPACIÓN 
DE MERCADO

2017 30,199 2%

2018 27,784 2%

2019 32,890 2.50%

2020 25,516 2.70%
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A 
ntes de que la pandemia impactara, 
los mayores retos de Waze y su apli-
cación social de tránsito y navegación 
asistida por GPS en México parecían 
ser cosa del pasado. De ser un merca-
do poco prioritario para la compañía 
israelí –adquirida por Google en 2013–, 
pasó a ser su cuarto mayor aportador 
de ingresos.

El covid-19 impuso una tendencia, 
el confinamiento, con clases virtuales 
y trabajo en casa, que iba totalmente 

en contra del espíritu del negocio de Waze: el de la mo-
vilidad. Para Anasofía Sánchez, directora de la firma 
en México, este confinamiento puso sobre la mesa el 
desafío de mantener la plataforma en la posición que 
había alcanzado a partir de su llegada, en 2018, en un 
momento en el que quedarse en casa es la norma. 

Pero contra todo pronóstico, lo logró. Pese a una 
pérdida de 80% de su inventario, Sánchez implemen-
tó una estrategia que circuló por dos verticales: con-
tinuar con una labor de marketing con las agencias 
de publicidad para seguir atrayendo la promoción 
de las empresas que podían permitírselo y, a la vez, 
educar a las compañías sobre el potencial que tiene 
la publicidad digital. “Cuando hablas de digital y de 
retail, que es una de nuestras verticales más fuertes, 
automáticamente uno piensa en e-commerce”, explica 
la directiva. 

“México es un país donde la monetizacion dentro 
de Waze es casi 100% relacionada con publicidad, so-
mos un país bastante fuerte en este rubro. Sin embar-
go, Waze entra en un área que, si bien es digital por 
ser una aplicación y vivir en el teléfono, impacta un 
poco más el área física”.

El área de oportunidad, viendo más allá del confi-
namiento que ha dejado la pandemia de coronavirus, 
es amplia. De acuerdo con un reporte de la consultora 
Deloitte, 63% de los ejecutivos prevé incorporar so-
luciones digitales –de manera parcial o total– en las 

EL RETO DE MOVERSE  
EN PLENA PANDEMIA
POR: Juan Tolentino

ANASOFÍA  
SÁNCHEZ

DIRECTORA GENERAL MÉXICO 
E HISPANOAMÉRICA DE 

WAZE

formas en que conecta con sus consumi-
dores, en las que los canales físicos aún 
pueden encontrar un escaparate.

“También se intensificará el deseo 
intenso de lo real, alimentado por una 
explosión de cultura y actividad cuando 
volvamos a tener mayor libertad y opor-
tunidades de divertirnos, al levantarse 
finalmente las restricciones”, apunta un 
reporte de la consultora Accenture. 

EL EQUIPO CORRECTO
Al evaluar sus alternativas para afrontar 
la pandemia, la compañía tecnológica 
puso el ojo en empresas del sector ener-
gético –como las gasolineras–, además de 
las de consumo y de retail. Incluso buscó 
abrirse espacio en los presupuestos de 
publicidad de industrias muy afectadas 
pero claves para el negocio de la platafor-
ma, como la automotriz.

“Fue sorprendente ver que de los pri-
meros destinos adonde las personas iban 
terminando el confinamiento oficial era a 
los distribuidores de coches. Hemos visto 
en ciertos destinos una sobreindexación 
respecto a lo que había antes, y a partir de 
data, es como hemos venido recuperando 
el negocio”, afirma la directiva.

Contar con el equipo correcto siempre 
ha sido clave para Sánchez, y esta no fue 
la excepción. Aunque para ella fue un reto 
al llegar a una compañía culturalmente 
distinta –israelí de origen en manos es-
tadounidenses–, este siempre ha sido un 
ingrediente clave para superar diferen-
tes retos. “La clave de estrategias exito-
sas es la gente con quien tú las llevas a 
cabo. Debía asegurarme de que el equipo 
que tenía era el correcto, y conocerlo de 
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manera rápida para que las fortalezas que 
ellos tenían fueran en las que se enfoca-
ran”, asegura. 

Mantener el paso será crucial, pues los 
desafíos no cesan. Mientras la compañía 
ha recuperado casi 90% de los usuarios 
registrados antes de la pandemia, la di-
rectiva considera que la movilidad está 
regresando a las ciudades de manera di-
ferente, lo que arroja un nuevo entorno 
para otras soluciones de la marca, como 
la plataforma de viajes compartidos Waze 
Carpool. “Carpool está 100% enfocado en 
nuestros trabajadores de primera línea, 
de hospitales, bancos, supermercados, y 
vemos un poco el inicio de ‘prefiero irme 
con un colega de trabajo que subirme a un 
transporte público’”, refiere. 

EL ÉNFASIS EN LAS MUJERES
Además de potenciar a sus propios equi-
pos, para Anasofía Sánchez, el impulso a 
las mujeres ha guardado un lugar especial 
en su gestión. Como parte de Women Cor-
porate Directors, organización que busca 
visibilizar e incrementar el número de 
mujeres en puestos directivos e, incluso, 
dentro de Waze, ha tratado de impulsar a 
un segmento que, históricamente, ha teni-
do condiciones más difíciles para crecer.

“Con la pandemia se ha volteado a ver a 
las mujeres y les ha puesto un reto mayor”, afirma, haciendo referencia a los trabajos 

de cuidado que suelen delegarse en ellas. 
La vulnerabilidad de este segmento 

de la población está más que probada. 
De acuerdo con el reporte ‘Women in the 
Workplace’, de la consultora McKinsey, las 
mujeres tienen más probabilidades de ha-
ber sido despedidas durante la crisis del 
covid-19 e, incluso, de que sus carreras se 
vieran estancadas por la tendencia de ad-
judicarles labores como el cuidado de los 
hijos o de adultos mayores. 

Si bien las empresas juegan un papel 
clave para propiciar las condiciones de 
equidad en el ambiente laboral –“si ya tie-
nes a las mujeres, es tu responsabilidad 
invertir en ellas”, sentencia la directiva–, 
el desafío escala a un nivel intrapersonal, 
en el que es necesario hablar de su con-
fianza y su autoestima. Ejemplo de ello 
es que, según el reporte de McKinsey, 70% 
de los padres de familia considera que las 
labores del hogar deben ser repartidas 
equitativamente con su pareja durante el 
confinamiento, pero solo 44% de las ma-
dres de familia dice que es así. 

“Hay que asegurar que tengan con-
fianza en sí mismas. Mientras más cono-
cimiento tienes y más entrenada estás, 
te da más confianza de ir hacia delante”, 
concluye la directiva.

DE LOS USUARIOS  
DE WAZE ANTES

90%
DEL COVID-19 YA 
REGRESARON A LA 
PLATAFORMA.
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C 
recer junto a dos herma-
nas y dos hermanos le dio 
a Laura Cruz, directora 
de Mastercard México, la 
concepción de que entre 
mujeres y hombres no 
hay diferencias en la ma-
nera de ser tratados ni 
en el empeño que deben 
poner las personas para 
obtener sus metas. 

“Somos cinco herma-
nos. Yo soy la quinta. Somos tres mujeres y 
dos hombres, con poca diferencia de edad. 
Siempre nos educaron en un ámbito de 
mucha igualdad, no recuerdo que hubie-
ra diferencias entre el trato a las niñas y a 
los niños, a los chicos y grandes. Había un 
trato con mucha sensibilidad, siempre ha-
bía que apoyar, adaptarte y convivir. Nos 
llevamos muy bien, era una casa divertida, 
siempre había amigos de todos, era el cen-
tro de reunión”, recuerda en entrevista la 
economista egresada del Instituto Tecno-
lógico Autónomo de México (ITAM).  

A la par, no había diferencias en el es-
fuerzo que debía hacer cada uno de los 
hermanos para conseguir sus metas: una 
calificación, una carrera, una beca, un 
auto, un viaje. 

“Todos requeríamos hacer nuestro 
propio esfuerzo, cualquier viaje te lo te-
nías que ganar, trabajar por ello; nos en-
señaron a trabajar, pagar nuestras becas, 
el esfuerzo de cada uno era lo que te iba 
llevando; ‘chambea y cómprate un coche’. 
Como es parte de la vida cotidiana, lo ves 
y lo prácticas de manera natural, te acos-
tumbras muy rápido a tratar a las perso-
nas sin distinción, por quién es y cómo es, 
eso facilita y marca algunos de los proce-
sos”, detalla la hermana menor de la fa-
milia Cruz. 

LOS NÚMEROS
Su interés y su pasión por los números 
le vienen de su madre, quien estando al 
cuidado de cinco niños estudió la carrera 
de Actuaría. A Laura siempre le gustaron 
los números, siempre estuvo convencida 

de que estudiaría matemáticas aplica-
das para hacer modelos matemáticos. Su 
mamá siempre le decía que era una per-
sona firme en sus ideas, algo testaruda. 

Pero otro destino le aguardaba y fue 
marcado por un viaje a Europa. Para Cruz, 
este viaje no fue el único que ayudó a darle 
un giro a su vida. 

Terminando la preparatoria, llegó el 
verano y 18 amigas se reunían para orga-
nizar un viaje por 60 días por toda Europa. 
“Yo no iba a ir porque no tenía dinero, a 
una de esas reuniones fueron mis padres; 
de regreso, mi papá me dijo: ‘Se te caen las 
muelas por ir, ¿verdad? Hagamos un tra-
to, yo te pago el viaje con la condición de 
que, antes de irte, te quedes inscrita en la 
carrera’”, rememora.

Como parte del trato, Laura fue a inscri-
birse a Matemáticas Aplicadas al ITAM, pero 
las inscripciones para esa carrera iniciaban 
en la primera semana del viaje a Europa. 

–Entonces, ¿qué tiene que me pueda 
inscribir hoy? –preguntó la joven en la 
ventanilla de servicios escolares. 

–Economía –respondió la persona que 
atendía la ventanilla. 

LOS VIAJES A LA CIMA
POR: Dainzú Patiño 

“CUANDO TRAES 
UNA PERSPECTIVA 
DIFERENTE, CON 
OTRO ÁNGULO, 
L AS PERSONAS 
VOLTEAN Y 
CONSIDERAN 
TUS IDEAS”.

–Suena interesante, me voy a Econo-
mía –decidió la joven. 

“En tercer semestre vi que la carrera 
no correspondía a mi visión de hacer mo-
delos y cálculos actuariales para resolver 
grandes programaciones”. Entonces, para 
tener un mayor acercamiento con la eco-
nomía en práctica y ver qué hacían los 
economistas, la estudiante buscó hacer 
su servicio social, iniciada la década de los 
90, en el Centro de Estudios Económicos 
Banamex y se quedó a trabajar ahí seis 
años más. 

“Ahí le encontré el amor y la pasión a la 
economía”, cuenta en charla por videocon-
ferencia. De su trabajo en Banamex le gus-
tó visitar a los ejecutivos de cuenta, tener 
interacción con las empresas; entonces, 
decidió estudiar una maestría en Admi-
nistración de Empresas en la Universidad 
de Georgetown, Washington. 

LA TRAVESÍA 
En Banamex, Cruz siempre se desempeñó 
en un ámbito de equidad de género, en un 
área donde trabajaban muchas mujeres, 
incluyendo directoras. Y esta visión se 
complementó en la Universidad de Geor-
getown, una institución jesuita progresi-
va en el sentido de la diversidad, de temas 
LGBT y de riqueza cultural. 

Después de dos años, la directiva de 
Mastercard México regresó al país para 
trabajar en McKinsey & Company, donde 
asesoró a Directv a inicios del año 2000, 
desarrollando toda la estrategia de costu-
mer experience. Al cabo de tres años, tra-
bajó directamente para Directv durante 
seis años.

Ahí fueron muy pocas las mujeres con 
las que Cruz trabajaba. “En grupos de con-
sultores y clientes siempre era la única 
mujer en la mesa, todos con una estructu-
ra de pensamiento muy consolidada, pero 
cuando tú traes una perspectiva diferen-
te, cuando tienes una serie de argumen-
tos con otro ángulo, las personas voltean, 
consideran tu idea”, asegura.

“Ahí te das cuenta de que, simplemente, 
es la complementariedad o la diversidad 
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de opinión la que nutre mucho el debate, la que hace 
que la toma de decisiones sea más profunda, la que 
fortalece procesos de negocio”, comenta.   

EL VIAJE DE LA OPORTUNIDAD 
Cruz estaba afinando los detalles para la venta de Di-
rectv México a News Corporation, y en este proceso 
hizo un viaje a Monterrey. Ese vuelo lo compartió con 
Lizbeth Hasfield, quien, en ese momento, era directo-
ra de Mastercard México, y su amigo Javier, con quien 
estudió en el ITAM. 

A punto de terminar su misión con Directv, la 
pasajera, sin saberlo, fue entrevistada durante ese 
viaje por Hasfield y, posteriormente, fue invitada a 
trabajar en Mastercard. “Estamos abriendo el ne-
gocio de Advisors, lo queremos empujar. Es un ne-
gocio de consultoría en medio de pagos. Me gusta 
tu background, que seas mujer, tu presentación, tu 
experiencia, tu apoyo sería importante; si te interesa, 
me dará mucho gusto que te vengas con nosotros”, 
le dijo Lizbeth.

A Laura le encantó la idea, y haciendo honor a su 
“ser testaruda” apostó a llegar a la cima. 

En su camino a la dirección asumió cuatro roles: 
primero, como jefa de consultoría en Advisors; des-
pués, en el área de Planeación Estratégica y Finanzas; 
luego, en el área comercial como vicepresidenta de 
Ventas y en el área de Producto para América Latina, 
operando en Miami.

Diez años después, el 21 de agosto de 2019, Master-
card informó el nombramiento de Laura Cruz como 
directora general para México. 

“El reto de la dirección general es tener una 
visión completa de la empresa, poder tener un 

entendimiento de las diferentes áreas, de 
cómo articulas todas las áreas en conjun-
to, de cómo se ve la organización en un 
ámbito más amplio en la región, de cómo 
tienes interacción crítica con tus clientes y 
con tus socios. Es un camino que vas cons-
truyendo cada vez más con una visión más 
completa, de habilidades, de skill sets más 
profundos, visión 360 en todos los ámbi-
tos”, señala.

Ahora, a cargo de un equipo de 189 per-
sonas, en el que 55% son hombres y 45%, 
mujeres, y en el que los puestos directivos 
están mayormente ocupados por mujeres, 
celebra trabajar en una empresa con piso 
parejo para hombres y mujeres, en el que 
el talento y las habilidades son los prin-
cipales elementos para ascender y no el 
ser mujer u hombre, preferencia sexual, 
carrera o posición económica. 

A la par de la dirección general, Cruz 
lidera en México la iniciativa mundial del 
Club del 30%, que pretende que, al menos 
30% de los consejos de administración de 
las empresas en México que cotizan en 
bolsa, esté integrado por mujeres en 2025. 

Se trata de una organización que na-
ció en Reino Unido con el fundamento de 
que la diversidad promueva el buen desa-
rrollo de los negocios y la mejor toma de 
decisiones y, por tanto, la rentabilidad y 
la maximización de los beneficios en las 
organizaciones. “Con ese objetivo, se deci-
de que, si en la punta de un consejo de ad-
ministración hay diversidad, es más fácil 
‘cascadearlo’ hacia toda la organización, 
por lo tanto, se pone un objetivo y no una 
cuota”, concluye.

En la actualidad, de acuerdo con in-
formación del Club del 30%, solo 6% de 
los consejos de administración en Méxi-
co está ocupado por mujeres.

FOTO: JESÚS DÍAZ

LAURA CRUZ
DIRECTORA GENERAL DE

MASTERCARD

DE ADMINISTRACIÓN ESTÁ 
OCUPADO POR MUJERES. 

DE LOS 
CONSEJOS

6%
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C 
uando Marie Djordjian 
asumió la dirección de To-
tal en México, una ola de 
mensajes de felicitacio-
nes por parte de emplea-
das de la compañía fran-
cesa llegaron a su correo 
electrónico. Sabía que 
era parte de una espera-
da bienvenida, pero tam-
bién existía un mensaje 
más profundo: su arribo 

como CEO abría el camino para el resto 
de las mujeres que laboran en la petrolera. 

La francesa es la primera mujer en asu-
mir el cargo de directora general de la trans-
nacional en el país. “[Recibir los mensajes] 
para mí, fue un gran placer y orgullo, pero 
también significa mucho de lo que se espe-
ra aquí en cuanto a disminuir esta brecha 
[de género] y la esperanza de estas mujeres, 
jóvenes, de hecho. Significa mucho sobre la 
esperanza en cuanto a este cambio”, dice. 

Especializada en Finanzas y egresada 
de la Sorbona de París, dirige desde junio 
de 2019 Total, compañía petrolera que llegó 
a México en 1982, pero que, tras la reforma 
energética, decidió explorar nuevos merca-
dos, como la exploración y producción de 
hidrocarburos y la venta al público de petro-
líferos en estaciones de servicio, dos activi-
dades antes exclusivas del Estado. 

En el tiempo al frente de la compañía en 
México, uno de los mercados estratégicos 
para la empresa, ha logrado consolidar su 
red de gasolineras, con 275 estaciones de ser-
vicio y una meta de llegar a 400 al finalizar 
este año. Así, Total se posiciona como el sexto 
competidor más importante en el mercado 
de gasolineras que aún domina Pemex. 

Pero su experiencia en la compañía 
suma más de 20 años. Comenzó en Fran-
cia, con posiciones financieras y referen-
tes a la división de Marketing & Services, 
la rama enfocada en la comercialización 

de productos de la marca. En 2015 salió de 
su país hacia el continente americano para 
encabezar la estrategia de fusiones y adqui-
siciones de este lado del globo. 

Este cargo aumentó su exposición ante 
el comité ejecutivo del grupo francés y, fi-
nalmente, en 2019, asumió el puesto más 
importante de la compañía en el país. 

Ahora, dirige a los cerca de 9,000 em-
pleados en México, cerca de 9% de la plan-
tilla laboral que tiene la empresa en los 130 
países en donde tiene participación.

UN AÑO COMPLEJO DE BUENOS RESULTADOS
Con la pandemia, las decisiones de Djord-
jian sumaron relevancia. En cuestión de 
días tuvo que decidir, así como otros di-
rectivos, la postura que tomaría la firma 
ante sus empleados y clientes. La clave en 
sus decisiones, asegura, fue mantener la 
confianza en ella y su equipo.

La compañía no cambió su estrategia 
comercial ni sus objetivos, aunque sabe que 
estos podrían retrasarse como parte de un 
entorno mundial complicado. Total logró 
mantener el crecimiento en todas sus ac-
tividades, desde la consolidación de su red 
de estaciones hasta la venta de lubrican-
tes. “Yo considero que, dado este contexto, 
eso ha sido un éxito en 2020 (...). Me siento 
orgullosa de haber logrado instrumentar 
una estrategia para hacer frente a esta si-
tuación sanitaria inesperada”, afirma. 

Djordjian tiene dos retos clave al frente 
de Total. El primero, consolidar algunos seg-
mentos de negocio, como las estaciones de 
venta de gasolina y sus tiendas de autoser-
vicio Bonjour. El segundo, abrir el camino 
para más mujeres. 

A REFINAR  
LA ESTRATEGIA
POR: Diana Nava

MARIE
DJIORDJIAN
DIRECTORA GENERAL DE 

TOTAL

DJORDJIAN TIENE 
DOS METAS CLAVE: 
CONSOLIDAR 
SEGMENTOS, 
COMO EL DE 
GASOLINERAS,  
Y ABRIR 
EL CAMINO  
A MÁS MUJERES 
EN L A EMPRESA.
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Para la directiva, la inclusión no es solo un tema de 
justicia histórica, también es uno de éxito económico. 
Si las mujeres suponen la mitad de la fuerza laboral, 
uno de los principales factores del éxito de un negocio 
y de una economía radica en que esta parte de la po-
blación crezca a la par. No basta con que las mujeres 
tengan más presencia en las filas de Total, sino que 
es necesario que asuman más cargos relacionados 
con la estrategia y la operación de la compañía, dice. 

“El tema de la inclusión de género es un desafío 
clave del éxito económico. ¿Por qué? En el mundo, la 
mitad de los talentos que hay son mujeres. Por tanto, 
yo creo que la contribución de las mujeres se ve re-
flejada en los resultados de las empresas. Es un éxito 
económico que estamos buscando, no solo se trata de 
un derecho, y eso es importante entenderlo y conside-
rarlo para realmente empujar esta política”, expone.

La directora tiene como uno de sus objetivos claves 
para este año impulsar Twice (Iniciativa de Total para 
la Comunicación y el Intercambio, por sus siglas en 
inglés), un proyecto global de la compañía francesa 
para el crecimiento profesional y de liderazgo de las 
mujeres en la empresa, que aún no llega al país. 

Djordjian ha sido un excepción en un 
sector prácticamente ocupado por hom-
bres, tanto en el ámbito público como en 
el privado. La Organización para la Coope-
ración y el Desarrollo Económicos (OCDE) 
asegura que la poca presencia del género 
femenino en este sector clave en la econo-
mía se debe a una menor participación de 
mujeres en carreras relacionadas con in-
genierías y matemáticas y a la falta de de-
sarrollo de planes y programas diseñados 
para el fortalecimiento de su presencia en 
las grandes compañías. 

México ya ha tenido dos mujeres al 
frente de la Secretaría de Energía, Georgi-
na Kessel (2006-2011) y ahora, Rocío Nah-
le. Y aunque ha habido un avance en los 
últimos 20 años, aún son las empresas in-
ternacionales las que están más abiertas a 
este cambio, dice Susana Cazorla, analista 
del sector y parte de Voz Experta, colectivo 
de mujeres especializadas en energía que 
se han unido para aumentar su presencia 
en el sector. “Pero checa los organismos 
empresariales nacionales y dime cuántas 
mujeres hay. La industria nacional no es 
muy abierta, todavía escuchas cosas de las 
que no das crédito. Pero cada vez se ve una 
mayor participación“, precisa.

La CEO de Total sabe que el reto en este 
lado del mundo es mucho mayor que el que 
se vive en Europa, pero ella mantiene el ob-
jetivo de disminuir la brecha, al menos, en 
la compañía que comanda. “Yo he llegado a 
este nivel y considero que tengo la responsa-
bilidad para que esto realmente sea una po-
lítica muy fuerte aquí en Total México”, dice.

QUIERE TENER LA 
FRANCESA TOTAL 
AL FINALIZAR 2021. 

ESTACIONES 
DE SERVICIO

400
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V 
enezolana de nacimiento y 
una profesional del mun-
do de la tecnología desde 
hace más de 30 años, Mari-
bel Dos Santos ha logrado 
posicionarse como un per-
fil de liderazgo en el que el 
contacto efectivo ha con-
tribuido a empoderar al 
talento que la rodea.

Ante la situación sa-
nitaria, Dos Santos tuvo 

que mantener la operación comercial de 
una empresa cuyos ingresos, a nivel glo-
bal, han crecido un 2% durante el primer 
y segundo trimestres del año fiscal 2020, 
es decir, de junio a noviembre del año pa-
sado –según información de sus reportes 
trimestrales– y, al mismo tiempo, generar 
empatía y empoderar a los respectivos 
equipos, sin estar en contacto con ellos, 
de forma presencial.

“A nivel laboral, el impacto del covid-19 
fue muy particular porque no sabíamos 
cómo estábamos invadiendo el espacio 
de otras personas... yo llegué a tener, sin 
exagerar, 47 conferencias a la semana –
además, recurrentes–. Era una cosa ex-
trema. También empecé a establecer la 
organización de esta dinámica porque ya 
teníamos demasiado contacto. Cambió el 
micromanagement, pero también hubo 
más empoderamiento a personas que sen-
tíamos que les faltaba alguna habilidad 
y, por ende, las empoderamos”, comenta 
Dos Santos, quien es licenciada en Mar-
keting con especialización en Comercia-
lización por el Instituto Universitario de 
Marketing de Venezuela.

Más aún, la situación emergente por 
la que todavía atraviesa el mundo, con la 
indescartable pérdida de seres queridos  
y la angustia por no encontrar algún ser-
vicio médico o, incluso, la posibilidad de 

UN LIDERAZGO MÁS  
EMPÁTICO Y RESILIENTE
POR: Eréndira Reyes

“PREPÁRATE EN EL CAMINO Y 
PREPÁRATE PARA ENTENDER 
CUÁNDO HAY OPORTUNIDADES, 
LEVANTA L A MANO Y POSTÚLATE. 
NADIE TE CONTRATA CUANDO 
ESTÁS AL 100%”.

que alguno de los colaboradores directos 
enfermara, produjo en la empresa una dis-
rupción en la forma en que los líderes se 
acercaban a sus equipos.

“El liderazgo ya no es transaccional y 
transformacional, pues ahora, de alguna 
manera, te encuentras con el espacio de 
un líder que trasciende, y no solo tú, sino 
los colaboradores. Esto significa que ya no 
siguen las relaciones solo por el interés la-
boral, sino que se agradece el lugar en don-
de estás y se vuelve mucho más empático 
con la comunidad, y estas frases de cam-
biar el mundo son más cercanas. Ahora 
como líder te vuelves más trascendente 
más allá de ti y más allá de tu rol, te con-
viertes en una persona más integral y en 
un líder más humano”, añade Dos Santos.

Parte de los cambios que se tuvieron 
que dar al interior de la empresa cayeron 
en los equipos de liderazgo, de los que Dos 
Santos es parte; pero también hubo que 
idear cambios en departamentos claves, 
como el de Recursos Humanos, donde se 
da seguimiento a la integridad física y la 
salud mental del personal. 

“Creo que no te preparan para enten-
der el dolor de terceros de una manera ma-
siva, lo que se necesitan sí son palabras 
de aliento, pero también saber cuán resi-
liente eres y para nosotros, en el área de 
RH, habilitamos iniciativas que tuvieran 
un acompañamiento con los colaborado-
res. Creo eso ha sido lo más complejo, pero 
también, lo más efectivo”.

Sin embargo, los cambios no solo se 
han dado a escala laboral, sino también 
a nivel de la relación que se tiene con los 
clientes, pues muchos de ellos no sabían 
de qué forma digitalizarse y por la pande-
mia tuvieron que recurrir a Oracle para 
lograr cambios en su estructura. 

Ante esto, Dos Santos también com-
parte que tuvieron que cambiar la forma 
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en cómo se acercaban a los usuarios, así 
como adoptar una visión más de dueños 
de empresa, con el fin de entender cuáles 
eran las necesidades inmediatas de los 
clientes y los plazos en las que requerían 
las soluciones. “Realmente, la gente empe-
zó a entender y a ponerse en los zapatos 
del cliente. Por primera vez estuvimos tra-
bajando hacia todos los niveles, definien-
do el objetivo de los usuarios, pues se tuvo 
que redefinir, por una crisis, la forma en 
cómo ayudar para que las empresas sobre-
vivan. La empatía entre el cliente y nues-
tros ejecutivos cambió”, dice la directiva.

MUJERES QUE SE ATREVAN
Maribel Dos Santos se unió a Oracle en 
2007 como directora de Cuentas Clave, lo 
que le permitió conocer el portafolio com-
pleto de soluciones de la empresa así como 
perfeccionar la experiencia personalizada 
que requiere el ecosistema de clientes. 

Antes de llegar a la dirección, se des-
empeñó como vicepresidenta de Cuentas 
Estratégicas para América Latina y vice-
presidenta regional de ventas para aplica-
ciones HCM, roles a los que llegó teniendo 
en mente dos claves: no esperar y confiar 
en sí misma. 

“Hay dos cosas que pasan, por un lado, 
las mujeres muchas veces esperan a que 
alguien las vea para asignarles una tarea, 
una posición o un puesto, entonces, como 
mujer, te puedo decir: ‘No esperes’. Diver-
sidad significa que te inviten a una fiesta, 
pero la inclusión significa que te inviten 
a bailar. Lo que digo es que dejes de espe-
rar a que te inviten a bailar y que te invi-
ten a las fiestas. Lo que sí es que es mejor 
prepararte, para que cuando te inviten a 
la fiesta, estés lista”, sostiene Dos Santos. 

La otra clave que ha seguido es confiar 
en ella misma y no ser tan perfeccionista, 
pues si te sientes completamente prepa-
rada para un puesto, entonces esa respon-
sabilidad se vuelve una zona de confort y 
no un reto.

“Prepárate en el camino y prepárate 
para entender cuándo hay oportunida-
des, levanta la mano y postúlate. Nadie te 
contrata cuando estás al 100%, las mujeres 
estamos acostumbradas a que todo debe 
salir bien y estar alineado, atrévete y le-
vanta la mano”, concluye la líder de Oracle.

MARIBEL  
DOS SANTOS
VICEPRESIDENTA SENIOR  
Y DIRECTORA GENERAL DE

ORACLE DE MÉXICO

DE JUNIO A  
NOVIEMBRE DE 2020,  
FUE POR SERVICIOS 
CLOUD Y SOPORTE.

73%
DE LOS INGRESOS 
DE ORACLE,
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EL RETO 
DOBLE

L 
a cifra es bastante co-
nocida. En México, solo 
15% de las empresas tie-
nen mujeres en puestos 
de alta dirección y solo 
8% de los sillones es para 
directoras generales, se-
gún datos de la consul-
tora McKinsey. El reto es 
más complejo si se trata 
de firmas mexicanas. Lo 
decimos a pesar de que 
las primeras seis posi-
ciones del ranking de 
‘Las 100 mujeres más 

poderosas’ lo ocupan dueñas de empresas 
o presidentas del consejo de compañías na-
cionales. No son la excepción que confirma 
la regla pero casi.

Por más que pese, la batuta en materia 
de equidad e inclusión la llevan las empre-
sas internacionales que traen a sus filiales 
en México su cultura y sus políticas labo-
rales, sin que eso quiera decir que lo tienen 
todo resuelto. En las empresas familiares, 
la masculinización de los equipos directi-
vos es evidente. Según el estudio ‘Radio-
grafía de la empresa familiar en México 
2020’, elaborado por el Centro de Investi-
gación de Empresas Familiares (CIEF) de 
la Universidad de las Américas Puebla, 
21% de estas compañías son dirigidas por 

mujeres. Hace dos años, era 23%. Pero se 
encuentran, sobre todo, en micro y peque-
ñas empresas familiares, donde represen-
tan 28 y 21%, respectivamente. En las gran-
des, el porcentaje es de 8%.

Hay varios factores que influyen en 
esto. En las empresas familiares, por cul-
tura, a la hora de pensar en el heredero 
suele hacerse en masculino. A las mujeres 
les cuesta hasta tres generaciones dirigir 
la compañía, pero solo una de cada seis 
firmas familiares logra sobrevivir hasta 
entonces, de acuerdo con datos del IPADE.

Para elaborar el listado de ‘Las 100 
mujeres más poderosas’, Expansión rea-
liza una convocatoria abierta. Este año 
encontramos muchas emprendedoras. 
Por tamaño de la empresa, algunas aún 
no tuvieron lugar en este espacio, pero 
solo es cuestión de tiempo. Es el empuje 
que puede suponer cambios en el listado. 

Pero no nos engañemos, el principal 
motor debe venir de las grandes compa-
ñías nacionales, aquellas en las que todo el 
mundo piensa cuando comienza a buscar 
trabajo, las que ponen el ejemplo, las que 
deben hacer la tarea para ser más equita-
tivas, porque está demostrado que contar 
con igualdad de oportunidades, indepen-
dientemente del género, el origen, la edad 
o la cultura, genera beneficios en el repor-
te de resultados.

MUJERESLas
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de los negocios
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1 1 Laura Diez Barroso Presidenta del consejo de administración
Grupo Aeroportuario del Pacífico  
y Santander

2 2 María Asunción Aramburuzabala Presidenta del consejo de administración Tresalia Capital

3 3 Blanca Treviño Presidenta y CEO Softtek

4 4 Laura Zapata Presidenta y CEO Envases Universales

5 5 María Elena Gallego Presidenta y CEO Grupo Collectron International 

6 6 Gina Diez Barroso Presidenta y CEO Diarq Holding

7 14 Margarita Hugues Directora corporativa Kaluz

8 16 Patricia Armendáriz Directora general Financiera Sustentable

9 17 Altagracia Gómez Presidenta Minsa

10 18 Melanie Devlyn Presidenta y CEO Grupo Devlyn

11 20 Luz María Gutiérrez Directora general G500

12 30 Angelines Díez Directora general de El Globo, La Balance y El Molino Grupo Bimbo

13 31 Ana López Mestre Vicepresidenta ejecutiva y directora general AmCham

14 33 Carla Juan Chelala Directora general de Mercadotecnia y Estrategia Digital Grupo Financiero Banorte

15 36 Martha Patricia Herrera Directora global de Impacto Social Cemex

16 40 Angélica Linares Directora general Grupo Cemza

17 47 María Ariza Directora general BIVA

18 48 Liliana Mejía Directora global de Asuntos Corporativos Grupo Bimbo

19 50 Mayela Rincón Directora de Finanzas y Administración Bio PAPPEL

20 55 Martha Debayle Presidenta y fundadora Media Marketing Knowledge Group 

21 56 Carla Suárez Directora de Relaciones Institucionales Qualtia Alimentos

22 57 Tania Dib Directora global de Riesgos Financieros / Sustentabilidad 
en Energía Renovable Grupo Bimbo

23 59 Angélica Garza Vicepresidenta ejecutiva de Recursos Humanos Grupo Aeroméxico

24 60 Marcela Velasco Directora de Mercadotecnia Corporativa América Móvil y Telcel

25 61 María Beatriz Escobedo Presidenta Peña Verde

26 64 Norma Alicia Rosas Directora general
Asociación Mexicana de Instituciones 
de Seguros (AMIS)

27 65 Liliana Reyes Directora general
Asociación Mexicana de  
Capital Privado (Amexcap)

28 72 Karen Flores Directora general Cámara Minera de México

29 75 Edurne Balmori Directora general Metco

30 76 Guadalupe Phillips Directora general Empresas ICA

31 77 Fernanda Llergo Bay Rectora general Universidad Panamericana-IPADE

32 79 Karla Siqueiros Directora general Cámara Nacional de la Cerveza y la Malta

33 86 María José Fernández Ros Directora general 
Asociación de Desarrolladores 
 Inmobiliarios (ADI)

34 91 Tere Cabrera Directora jurídica, Cumplimiento y Enlaces Normativos Grupo Coppel

35 94 Andrea Amozurrutia Subdirectora de Finanzas, Sustentabilidad  
y Comunicación Corporativa Grupo Herdez

36 95 Claudia Ávila Directora general Asociación Mexicana de Parques  
Industriales Privados (AMPIP)

37 98 Arleth Leal Directora ejecutiva Corporativo Red Ring

38 99 Claudia Barrera Presidenta Consejo Energético Nacional  
de Empresarios

39 100 Paz Austin Directora general Consejo Mexicano Vitivinícola

POSICIÓN RK 
2021* NOMBRE CARGO QUE OCUPA EMPRESA

DIRECTIVAS EN FIRMAS MEXICANAS

*Lugar que ocupan en el ranking de ‘Las 100 mujeres poderosas’ 2021, de Expansión.
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MUJERESLas
más
de los negocios

PODEROSAS

CARLA JUAN CHELALA
DIRECTORA GENERAL ADJUNTA DE 
MERCADOTECNIA Y ESTRATEGIA DIGITAL DE
GRUPO FINANCIERO BANORTE

LAS MUJERES MÁS FUERTES 
SON LAS QUE VES 

APOYÁNDOSE LAS UNAS
A LAS OTRAS.

MARTHA DEBAYLE
PRESIDENTA Y FUNDADORA DE 

MEDIA MARKETING 
KNOWLEDGE GROUP

LILIANA REYES CASTREJÓN
DIRECTORA GENERAL DE LA 

ASOCIACIÓN MEXICANA DE CAPITAL PRIVADO (AMEXCAP)

“Las mujeres ganamos menos porque es común que 

nos pregunten cuánto ganamos en nuestro empleo 

o posición anterior y se basan en eso para ofrecer un 

mejor sueldo, pero que, muchas veces, no es el que 

vale el puesto. Las empresas deben tener consciencia 

de ello y eliminar ese sesgo inconsciente o conscien-

te y pagar lo justo. También las mujeres debemos 

defender y exigir el pago igualitario. Si no lo hacemos, 

dejamos un mal precedente para quien venga

a ocupar nuestro puesto.

EXPANSIÓN: ¿Cuál es la mejor estrategia para reducir 
la brecha salarial de género en las empresas?

CARLA JUAN CHELALA: Creo que lo primero es entender cómo 

en la sociedad mexicana existen limitantes para el desarrollo de 

la mujer y de qué forma estos factores se fi ltran en la manera en 

la que las empresas manejan a sus colaboradores. Pensando en la 

brecha salarial, creo que un método que ha funcionado en el gru-

po [en Banorte] es tener un sistema de evaluación de desempeño 

de los empleados que se aplica de manera equitativa en todo el 

banco. Este tipo de herramientas permite a los empleados ser 

califi cados bajo los mismos criterios, evaluando los resultados de 

cada persona. Las posibilidades de desarrollo y crecimiento en 

la empresa se dan con base en estos resultados, lo cual hace más 

equitativo el proceso para hombres y mujeres. 
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EL 64% DE LA PLANTILLA 
DE METCO Y CINCO DE LOS 
SIETE INTEGRANTES DE SU 
EQUIPO DIRECTIVO SON 
MUJERES.

EDURNE BALMORI
DIRECTORA GENERAL DE 
METCO

ANDREA AMOZURRUTIA
SUBDIRECTORA DE FINANZAS, SUSTENTABILIDAD
Y COMUNICACIÓN CORPORATIVA DE
GRUPO HERDEZ

ANGÉLICA LINARES 
DIRECTORA GENERAL DE 
GRUPO CEMZA

“[Hay que] generar redes de confi anza y apoyo entre las mujeres 

de la misma organización, como programas de mentorazgo di-

rigidos a las más jóvenes. Tenemos que unir fuerzas y apoyarnos 

entre nosotras mismas para lograr un mayor crecimiento en 

posiciones estratégicas, no sin olvidar que la preparación con-

tinua es fundamental para cualquier objetivo que nos fi jemos 

en nuestra vida, tanto profesional como personal. No debemos 

pretender desempeñar un rol de forma empírica”.

“No creemos tanto en tener y cumplir una 

cuota de género simplemente por cumplir 

(aunque sí, cuidar que exista balance), sino 

en abrir las oportunidades a todos y basar la 

decisión de un puesto en las habilidades y ca-

pacidades de la persona y el valor que puede 

agregar sin poner peso en género, religión, 

orientación sexual o raza”.

“LA PIEDRA ANGULAR DEL 
CAMBIO ESTÁ EN HABLAR
DE LA DESIGUALDAD, HACER 
VISIBLE LO INVISIBLE Y 
GENERAR CONCIENCIA DEL 
PROBLEMA. A PARTIR DE AHÍ, 
TODAS LAS INICIATIVAS 
SUMARÁN PARA LOGRAR 
ENTORNOS BALANCEADOS, 
SIEMPRE TENIENDO CLARO 
QUE LA EMPRESA QUE NO 
INCORPORE LAS VISIONES 
DIFERENTES QUE CONFORMAN 
LA SOCIEDAD ESTARÁ 
PERDIENDO UNA PARTE DE LA 
VISIÓN GENERAL E INTEGRAL 
DEL MUNDO”.

FOTOS: ANYLÚ HINOJOSA-PEÑA / PACO DÍAZ / GUDINNI CORTINA / ROCÍO ORTIZ
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EL
VALOR 
DE LOS
CONTRAPES  OS

La iniciativa del gobierno 
federal para eliminar 
instancias reguladoras 
amenaza con poner en duda la 
credibilidad internacional del 
país y abre la puerta al regreso 
del ‘hiperpresidencialismo’.

POR: Expansión

EN VOZ DE NUEVE 
EXLÍDERES Y 
PIONEROS DE 
LOS ÓRGANOS 
REGULADORES
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CONTRAPES  OS

ILUSTRACIONES : SHUTTER STOCK

UN AHORRO  
MUY CARO

L 
a propuesta de eliminar los organismos 
autónomos para reducir el gasto fede-
ral parte de dos ideas discutibles: que 
sus funciones las puede absorber una 
secretaría de Estado y que no habría 
consecuencias negativas económicas 
o de otro tipo al hacerlos desaparecer.

La historia reciente del país muestra 
abundancia de abusos en los procesos 

electorales, el manejo de información oficial, la 
competencia o el mercado de telecomunicaciones 
y medios electrónicos que nos ha dejado un país 
con serias inequidades, largos periodos de escasa 
inversión en sectores estratégicos y con una enor-
me corrupción. 

La captura del Estado por parte de grandes 
compañías o por intereses no alineados con los de 
la mayoría de los mexicanos fue una realidad des-
de la Revolución Mexicana. La creación de organis-
mos reguladores con responsabilidades ajenas a 
la agenda gubernamental, criticada por algunos 
por un posible déficit democrático, responde a la 
realidad de un país que no ha logrado establecer 
un servicio profesional de carrera y una burocra-
cia profesional con sistemas adecuados de control.

La existencia de estos organismos responde, 
además, a criterios técnicos: ningún secretario va 
a compartir información voluntariamente de una 
compra mal hecha o de una matanza que muestra 
un error de estrategia; ningún secretario de Ener-
gía tomará una decisión que dañe a Pemex. 

La independencia del organismo de transpa-
rencia es esencial para tener un país mejor. En el 
caso de los reguladores de sectores económicos, 
su existencia evita, en principio, que un campeón 
nacional (América Móvil, Televisa, Azteca, CFE, 
Pemex) o las empresas dominantes en los merca-
dos de alimentos, comercio minorista, tecnología 
o cualquier otro, abusen de sus ventajas frente a 
otros competidores que podrían innovar e invertir, 
generando crecimiento y desarrollo. 

El neoliberalismo y el neoporfirismo que criti-
ca el presidente López Obrador defienden un Es-
tado y una regulación mínimos. Paradójicamente, 
la extinción de estos organismos surgidos de la 
segunda generación de reformas encaminadas a 
fortalecer el desarrollo, aumentará la desigualdad 
y el abuso por parte de la clase política y los grupos 
más poderosos (sindicales y empresariales) frente 
al consumidor. Hay ahorros que salen muy caros. 

Por Alberto Bello
Editor en jefe de Grupo Expansión
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María Elena Estavillo, excomisionada del Instituto 
Federal de Telecomunicaciones (IFT), enfatiza que 
tener un regulador respetable y estable garantiza 
inversiones que, al final, benefician al consumidor.

EXPANSIÓN: ¿Por qué importa el Instituto 
Federal de Telecomunicaciones?
ELENA ESTAVILLO: Es un regulador fundamental 
por la importancia que tiene el ecosistema digital 
en las actividades productivas, la educación, el 
acceso a la posibilidad de ejercer todos nuestros 
derechos. Porque es un regulador autónomo y eso 
le da un marco de independencia que sabemos que 
no puede ser absoluta, pero que genera más cre-
dibilidad, más confianza y más independencia en 
sus decisiones conforme a consideraciones técni-
cas. Y también porque es un regulador convergen-
te, entonces está más adecuado a las necesidades 
actuales y futuras de este sector, que es complejo, 
porque ve tanto aspectos técnicos y de regulación 
económicas tradicionales, como cuestiones de 
competencia exclusivas para estas actividades, pero 
además porque tiene encomendada la protección 
de derechos humanos, como el acceso a internet y a 
la información.
 
E: ¿Qué perdería México si integran las funciones 
del regulador a la Secretaría de Comunicaciones 
y Transportes?
EE: Perderíamos un regulador que es un modelo a 
seguir para muchos países, particularmente para 
los de América Latina, debido a la certidumbre que 
ha generado al sector por tener una especialización 
técnica y conocimiento profundo de los temas, pero 
también por su arquitectura institucional porque 
puede ser un regulador dinámico y flexible que 
pueda responder a las condiciones muy cambiantes 
de este sector, ya que es un regulador convergente y 
está mucho más aislado de consideraciones políti-
cas de las que tiene el Poder Ejecutivo. Creo que este 
aspecto es fundamental. Las responsabilidades que 
tiene encomendadas el IFT están relacionadas con 
dimensiones que son muy fácilmente politizables, 
como la libertad de expresión, el derecho a la infor-
mación, la pluralidad. Y estos aspectos en manos 
de un Poder Ejecutivo que está mucho más cercano 
a la coyuntura política y electoral nos haría perder 
muchos pasos que ya hemos dado para tener una 
mayor separación en las decisiones técnicas de los 
intereses políticos.
 
E: Desde su creación, ¿cómo ha beneficiado 
el regulador a los consumidores?
ES: Cuando nació el IFT (2013), alrededor de 25% de 
la población tenía acceso a internet, hoy estamos 
en 75%. Se permitió dar la transición a la televisión 

IFT

DE INVERSIÓN 
PRIVADA SE GENERÓ 
ENTRE 2013 Y 2019, 

POR PARTE DE 
LOS OPERADORES 

DEL SECTOR, DE 
LA CUAL 74% 

CORRESPONDE A 
INFRAESTRUCTURA.

CRECIÓ EL 
MERCADO DE 

BANDA ANCHA 
MÓVIL EN 

MÉXICO.

digital, con lo cual ahora podemos hacer 
un uso mucho más eficiente del espec-
tro que tenemos y que está asignado de 
una mejor manera para utilizar las fre-
cuencias de servicios móviles. También 
hemos tomado muchas acciones espe-
cíficas para impulsar la competencia 
con una comprensión especializada del 
sector, algo que no existía antes, porque 
ahora sí el regulador es autoridad de 
competencia. Entonces, el objetivo de 
impulsar la competencia ha invadido 
toda la acción del instituto y esto está 
directamente relacionado con la pro-
tección de los consumidores y de los 
usuarios, ya que, a mayor competencia, 
las empresas pueden acordar mejores 
precios y servicios, atender quejas de 
manera más rápida y con más cuidado. 
El IFT ha mejorado el acceso a la infor-
mación para que los consumidores pue-
dan tomar decisiones más conscientes 
respecto a las ofertas disponibles, les ha 
ayudado a reclamar cuando no reciben 
un servicio de calidad y a tener informa-
ción precisa sobre las tarifas. También 
se facilitó la desaparición de cargos de 
larga distancia, lo cual provocó una baja 
generalizada de las tarifas.
 
E: ¿Qué papel juega el regulador en cuan-
to a la atracción de inversión a México?
EE: Es fundamental. Tener un regulador 
con una acción sólida desde un punto de 
vista técnico, pero que también tenga una 
actuación transparente, responsable, de 
cierta manera predecible, en el sentido 
de que se ajusta a lo que señala la ley, al 
conocimiento técnico especializado, es 
fundamental para que las empresas se 
animen a invertir en el sector. Las in-
versiones en estas actividades pueden 
ser muy demandantes. Tanto en capital 
como en infraestructura se demandan 
muchos recursos, entonces, para que la 
iniciativa privada se anime a destinar 
este capital, tiene que tener una perspec-
tiva de que en el mediano y en el largo 
plazos se va a seguir contando con un re-
gulador que aplique la ley, los principios 
de equidad, justicia y competencia en el 
sector, que reduzca las barreras a la en-
trada, que proteja también la operación 
de los diferentes competidores con toda 
la variedad de servicios que se ofrecen y 
que todos tengan una entrada equitativa, 
así como posibilidades de hacer negocios 
innovadores y de proponer nuevos esque-
mas a los consumidores. Sin un regulador 
que esté al tanto y cuidando que exista 
esta base mínima de certidumbre, enton-
ces no es posible hacer inversiones.

542,110
MDP

255%

ÓRGANOS REGULADORESREPORTAJE

‘FÁCILMENTE 
POLITIZABLE’

“LAS RESPONSABILIDADES 
DEL IFT ESTÁN 

RELACIONADAS CON 
DIMENSIONES FÁCILMENTE 

POLITIZABLES, COMO LA 
LIBERTAD DE EXPRESIÓN

Y EL DERECHO A LA 
INFORMACIÓN.

ELENA ESTAVILLO,
excomisionada del IFT (2013-2019)

y directora general de Centro-i.
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esde hace varias décadas, hay 
un consenso claro sobre la ne-
cesidad de que los reguladores 
económicos estén separados y 

sean independientes de los responsables 
de la política pública. La razón es simple: 
el consumidor, el usuario, el ciudadano.

Los reguladores pretenden que los 
usuarios tengan los bienes en cantidad, 
calidad y precio adecuados. Es decir, ase-
gurar que no existan barreras a la entra-
da y que ningún participante del mercado 
ejerza poder en perjuicio de los consumi-
dores. Los reguladores velan porque las 
reglas sean claras, se cumplan y benefi-
cien al ciudadano. Esto en una economía 
de mercado se logra a través de la compe-
tencia y la regulación.

e preocupa que el presidente tenga como 
política pública deshacerse de las insti-
tuciones que han sido creadas como con-
trapesos, no solo para el gobierno federal, 

sino, en algunos casos, para gobiernos estatales y lo-
cales, aludiendo austeridad y la corrupción para jus-
tificar cualquier acción que lo lleve a tener una mayor 
concentración del poder. Específicamente, en el caso 
de los órganos autónomos, los beneficios generados 
son mucho mayores, en términos de resultados, que 
el gasto que tienen estas instituciones.

La Cofece y los reguladores del sector energético, 
por ejemplo, trabajan para asegurar que haya com-
petencia y eso va en contra del plan del presidente 
de tener un sector energético de dos actores, Pemex 
y CFE, y donde el gobierno define y decide todo. Por 
eso ve a las instituciones como innecesarias. No es un 
tema de austeridad, tampoco de corrupción porque 
no han podido demostrar muchas de las acusaciones 
para justificar estos cambios. Más bien es una cues-
tión ideológica y política de concentración y poder. 

Preocupa, particularmente, la CNH, que es un or-
ganismo muy técnico que, siendo del Estado, le hizo 

ENERGÍA: CRE / CNH

CREDIBILIDAD EN RIESGO

D

M

39%

¿Por qué es importante la indepen-
dencia del regulador? Para garantizar 
que las decisiones sean imparciales, ais-
ladas de influencia política e intereses 
particulares. Además, pretende apun-
talar las capacidades técnicas de sus 
miembros, desvinculándolos del ciclo 
político. Es decir, evita la captura regula-
toria y protege una visión de largo plazo. 
Cuando las instituciones están formadas 
por individuos técnicamente capaces y 
con la seguridad de que sus puestos no 
dependen de lo político, es más difícil 
capturarlos y que las decisiones regula-
torias beneficien a una empresa en es-
pecífico; se evita que la cancha no sea 
pareja y se protegen los intereses de los 
consumidores.

Debilitar la calidad y la independencia 
de los reguladores también es perjudicial 
para el país. Las consecuencias más im-
portantes son la pérdida de la certidum-
bre, de la competitividad y del crecimiento 
económico. Sin un árbitro capaz e inde-
pendiente nadie quiere jugar; se hace más 
riesgoso invertir y el retorno que se busca 
para hacerlo se vuelve mucho mayor. 

Los que pierden son los mexicanos, 
la posibilidad de crecer y de desarrollo 
económico se ve mermada. Además, es 
mucho más fácil capturar a un regula-
dor técnicamente incapaz o con poca es-
pecialización. Cualquier empresa puede 
aprovechar la falta de claridad y la poca 
capacidad para obtener beneficios que no 
son parejos con todos los participantes. La 
captura puede venir de una empresa o de 
cualquier gobierno en turno. 

En un sector como el energético, la re-
gulación y el buen funcionamiento de los 
mercados son especialmente importantes 
por el tamaño de las inversiones y por lo 
esencial que es contar con energéticos a 
precios competitivos, tanto para los con-
sumidores como para la competitividad 
de la economía en general. La certidumbre 
jurídica y regulatoria son fundamentales 
para la inversión. 
MONTSERRAT RAMIRO, EXCOMISIONADA DE LA COMISIÓN 
REGULADORA DE ENERGÍA (2014-2019).

un contrapeso a Petróleos Mexicanos, 
que, supuestamente, se autorregulaba. 
La comisión hace que Pemex emita datos 
verídicos o, al menos, verifica que sean 
correctos, en cuanto a la producción de 
petróleo o reservas. Es importante tener 
un regulador que cuide activamente si 
los recursos de la nación se aprovechan 
adecuadamente. 

Además, si cambiamos a la comisión 
y la forma en que toma decisiones, dare-
mos elementos a las compañías con las 
que el Estado mexicano firmó contratos 
en exploración y producción de crudo, 
para poder ir a un proceso de arbitraje 
internacional. La CNH puede asegurarse 
de que esos contratos se cumplan y si hay 
algo indebido, aportará elementos técni-
cos y jurídicos para tomar las medidas 
necesarias, incluso, y si fuera el caso, res-
cindir el contrato. Pero si modificas este 
órgano técnico con factores políticos, 
pierdes credibilidad y la independencia 
que se requiere.

LOURDES MELGAR, SUBSECRETARIA DE ELECTRI-
CIDAD (2012-2014) Y DE HIDROCARBUROS (2014-2016).

PEMEX Y CFE 
SON EMPRESAS QUE 

LLEVAN A CABO 
ACTIVIDADES 

ECONÓMICAS Y QUE 
TAMBIÉN NECESITAN 

SER REGULADAS.
 

LOURDES MELGAR,
exsubsecretaria de 

Hidrocarburos y Electricidad 
de la Secretaría de Energía.

DEL MERCADO DE ESTACIONES DE VENTA DE 
COMBUSTIBLES, SEGMENTO A CARGO DE LA 
COMISIÓN REGULADORA DE ENERGÍA (CRE).

TRAS LA APERTURA DEL 
SECTOR, LAS EMPRESAS 
PRIVADAS YA TIENEN EL

PROTEGER AL CONSUMIDOR

FOTOS : ARZU MARTÍNEZ / JOEL PLOTKIN
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ay un tema que el Ejecutivo 
debe tener muy claro y ese es 
que uno de los indicadores, y 
quizá uno de los más claros y 

contundentes, es que el nivel de desarrollo 
de un país está en la fuerza, en la madu-
rez y en la seriedad de sus instituciones. Si 
bien la Comisión Federal de Competencia 
Económica (Cofece) aún está en proceso 
de maduración, ya es reconocida interna-
cionalmente como un organismo sólido y 
que toma decisiones con bases técnicas. 
Habrá decisiones con las que uno no esté 
de acuerdo, pero, al final, son decisiones 
legales. Y si no se está de acuerdo, es posi-
ble inconformarse ante el Poder Judicial. 
Tiene los balances y la transparencia nece-
saria para que la gente juzgue sus acciones.

Todos debemos tener claro que el ori-
gen del crecimiento económico es el aho-
rro y la inversión. Si no proteges las inver-
siones, nacionales e internacionales, lo 
único que vas a provocar es que la fuente 
fundamental de crecimiento desaparezca.

COFECE
ATENTAR CONTRA 
LA INVERSIÓN

H

No olvidar que el órgano de competen-
cia en México surge a partir de la discusión 
del otrora TLCAN. En ese tiempo, para los 
estadounidenses y los canadienses era ra-
rísimo asociarse comercialmente con un 
país sin instituciones de ese tipo. Entonces, 
si tú reduces, le quitas fuerza o politizas 
las reglas y las decisiones de la Cofece, lo 
único que se logrará será que las empresas 
extranjeras y nacionales dejen de invertir 
en el país, porque simplemente no tendrán 
certeza de que la cancha será pareja.

éxico es un país de monopolios 
y oligopolios, lo que, sin duda,  
afecta a todos: en primer lugar, 
como consumidores, por los so-

breprecios y la mala calidad en bienes y 
servicios. Sobre todo, afecta a los más po-
bres, pues son quienes destinan un gran 
porcentaje de su ingreso al sobreprecio 
que se genera con la falta de competencia.

En segunda instancia, la falta de com-
petencia en sectores como el energético, 
el financiero o el de transporte, crea inefi-
ciencias en otros sectores de la economía y 
afecta, en gran medida, los niveles de creci-
miento y productividad del país. Y, en tercer 
lugar, la falta de competencia en la oferta 
de bienes y servicios genera problemas de 
rezago en rubros como la inclusión finan-
ciera y la digital, y pobreza energética.

La Comisión Federal de Competencia 
Económica (Cofece) es el garante de la 
competencia en todos los mercados (ex-
cepto, en telecomunicaciones) y, por ende, 
la autoridad que debe lograr que México 
sea un país con mejores condiciones de de-
sarrollo. Hasta ahora, los beneficios de su 
labor han sido mayores a sus costos.

M
La propia Cofece, en un ejercicio de rendición 

de cuentas, cuantificó beneficios por 7,000 millo-
nes en 2017 y en 2018 por casi 6,000 millones de 
pesos. Este beneficio es 12 y nueve  veces mayor 
que el presupuesto recibido en esos años. Eso, sin 
considerar las multas impuestas por el organismo 
por prácticas que lastiman la libre competencia. 
Los montos ascienden a 3,656.9 mdp en 2017, 940 
mdp en 2018 y 389 mdp en 2019. Además, la comi-
sión ha interpuesto controversias constitucionales 
en contra de regulaciones emitidas por distintos 
niveles de gobierno que, en el fondo, representan 
barreras para el ingreso de nuevos competidores y, 
por ende, afectan el bienestar de los consumidores.

La función de la Cofece es difícil de lograr, me-
dir y comunicar. Es importante redoblar los es-
fuerzos realizados en la planeación de mercados 
estratégicos y la rendición de cuentas. Esta, junto 
con la transparencia, son herramientas impor-
tantes para fortalecer la capacidad institucional 
y ganar reputación y fuerza ante embates políti-
cos. Como parte del fortalecimiento institucional 
se debe mejorar la coordinación con autoridades 
reguladoras y autoridades locales. Es fundamental 
que sigan actuando y se mantengan independien-
tes; y seguir, como hasta ahora e, incluso, más agre-
sivos ante cambios en el sector energético.

LAS REGULACIONES QUE 
EMITEN LOS DISTINTOS 

NIVELES DE GOBIERNO 
TAMBIÉN CONTRIBUYEN 

A LA FALTA DE 
COMPETENCIA.  

MARÍA FERNANDA BALLESTEROS, 
coordinadora del Programa de 

Regulación y Competencia 
Económica de México Evalúa y 

exfuncionaria de la Cofece.

Cofece
Las sanciones que ha impuesto la comisión. 

FUENTE: Cofece.
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Sobre la discusión de eliminarlos por 
motivos de austeridad, esta es similar a la 
que se ha dado en otros temas. Se habla 
de que son órganos muy caros, pero no se 
muestra en dónde está el exceso. La pro-
porción de gasto público que va a la comi-
sión es bajísimo si se compara con la can-
tidad de aprovechamientos y multas que 
genera. Es relativamente sencillo hacer 
manifestaciones genéricas sin dar datos.

EDUARDO PÉREZ MOTTA, EXPRESIDENTE DE LA CO-
MISIÓN FEDERAL DE COMPETENCIA (CFC) 2004-2013.

3,656

940

389
741

309
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UN REGULADOR MÁS INSTITUCIONAL Y AGRESIVO
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a CNDH, como órgano consti-
tucional autónomo, tiene una 
misión importante para los 
ciudadanos: proteger su digni-

dad y garantizar sus derechos. “La digni-
dad es lo que nos identifica como seres hu-
manos, y una institución que defiende la 
dignidad es una que sí le sirve al Estado”. 

Así lo considera el extitular de la co-
misión Luis Raúl González Pérez, quien 
reconoce que en el cumplimiento de su la-
bor, tanto la institución como el ombuds-
person pueden ser incómodos al poder. La 
CNDH surgió en los años 90 ante una seria 
violación a derechos humanos y se fue for-
taleciendo con el paso de los años. Adqui-
rió su autonomía en 1999, característica 
que le ha permitido hacer su trabajo sin 
presiones de ningún tipo, sean del orden 
público, social o privado. “Entre sus atri-
buciones, el ombudsperson tiene siempre 
que velar por esa defensa de la dignidad. 
Muchas veces, la actuación de las institu-
ciones protectoras de derechos humanos 
se vuelve incómoda”, comenta al señalar 
que esa es una atribución que la ley y la 
Constitución le dan a estos organismos. 

González Pérez asegura que todo ser-
vidor público debe cumplir con lo que es-
tablece la ley, y no se trata de estar leja-
no o cercano al poder, sino de ejercer las 
atribuciones que da la Constitución. 
“No choca que se pueda hablar, 
interactuar, coordinarse con las 
autoridades, debe haber diálogo 
e interacción, pero también, firme-
za y pronunciamientos cuando sea 
necesario”, advierte.

CNDH
UNA DEFENSA QUE 
INCÓMODA AL PODERlegar a lo que es actualmente 

el Instituto Nacional Electoral 
(INE) tomó varios años y es-
fuerzos de distintos sectores, 

por lo que regresar a un sistema en el que 
la Secretaría de Gobernación se hacía car-
go de los comicios es un retroceso. Así lo 
ve el exconsejero electoral Benito Nacif, 
quien considera que Morena –el partido 
al que pertenece el presidente Andrés Ma-
nuel López Obrador y desde donde se han 
presentado recientemente los embates–, 
mientras fue oposición, disfrutó de todas 
las prerrogativas y beneficios que conlle-
va tener un registro como partido político 
nacional y en el seno del consejo general 
exigía todas esas garantías.

“El INE que existe hoy en día fue resul-
tado de acuerdos y negociaciones entre los 
partidos que, cuando llegan al poder, no 
los pueden desconocer porque se cons-
truyeron pensando en el largo plazo”, dice.

Nacif, quien formó parte del consejo 
general durante las elecciones de 2018, 
cuando López Obrador obtuvo la victoria, 
plantea que la autonomía del instituto y 
sus resoluciones deben ser respetadas; y 
que se le deben dar recursos suficientes 
para hacer sus funciones porque, sin ellos, 
no puede organizar los comicios con los 
estándares previstos en la ley. 

“Les parece oneroso porque en la ley le 
piden un montón de cosas al INE, le man-
datan realizar muchas funciones, desde 
emitir una credencial para votar con foto-
grafía, que es el principal gasto que hace 
el INE, hasta cosas que ellos [Morena] pe-
learon mucho en su momento, como el re-
cuento [de votos]”, afirma. Reconoce que 
hay cosas que se pueden revisar y mejorar, 
pero si no se hacen consensos para ello, en 
vez de avanzar, habrá un retroceso.

PERFECTIBLE 
PERO APARTIDISTA

INE

LO IMPORTANTE ES VER QUÉ 
ES LO QUE LE CONVIENE A 

NUESTRO SISTEMA 
DEMOCRÁTICO PENSANDO 

EN EL LARGO PLAZO, NO EN 
LOS INTERESES INMEDIATOS 

DE LOS PARTIDOS 
POLÍTICOS, YA SEA QUE 
ESTÉN EN EL GOBIERNO

O EN LA OPOSICIÓN.
BENITO NACIF,

profesor de la División de Estudios 
Políticos del CIDE.

UN INSTITUTO 
MULTITASKING
• ORGANIZA la elección de los 
dirigentes de partidos políticos.

• SE COORDINA con los 
organismos electorales locales 
para la organización de los 
comicios en las entidades.

• FISCALIZA los recursos de los 
partidos políticos y candidaturas 
independientes a nivel federal y 
local en precampaña, campaña
y tiempos ordinarios.

• EMITE la credencial para votar 
con fotografía en todo el país
y en el extranjero.

• ACTUALIZA el Padrón Electoral.

• DISTRIBUYE y monitorea los 
tiempos oficiales de radio y tv.

L
L

ES EL PRESUPUESTO DEL 
INE EN 2021, 12.4% MÁS 
RESPECTO A 2018, AÑO
DE COMICIOS FEDERALES.

19,593.8 MDP

FOTOS : CORTESÍA / ROGELIO MORALES / CUARTOSCURO
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ensar que una dependencia 
puede realizar la misma ta-
rea que un órgano autónomo 
muestra una incomprensión 

de lo que significan estos organismos, 
señala Jacqueline Peschard, quien fue 
una de las primeras titulares del otrora 
Instituto Federal de Acceso a la Informa-
ción y Protección de Datos (IFAI), sobre 
la propuesta del presidente López Obra-
dor para que la Secretaría de la Función 
Pública (SFP) pueda absorber las facul-
tades del hoy INAI. El principio, dice, es 
que una dependencia federal no puede 
instruir a otros poderes, ya que es un or-
ganismo de gobierno, algo que sí puede 
hacer este instituto. “Que la SFP –que 
es parte del gobierno– vigilara al propio 
gobierno es algo que implica una regre-
sión democrática, una limitación de un 
derecho humano fundamental”, afirma.

Peschard agrega que los órganos au-
tónomos son una conquista de la todavía 
frágil democracia, y sería regresivo hacer-
los desaparecer, ya que fueron creados, 
precisamente, para acotar el poder que 
tenía el presidente y todas sus funciones. 
“El presidencialismo tenía tantas faculta-
des que hacía que fuera un régimen arbi-
trario sin pesos ni contrapesos. Los órga-
nos autónomos tuvieron como propósito 
limitar el hiperpresidencialismo y ahora 
se quiere volver al pasado, a esa concen-
tración del poder presidencial”, afirma.

CNDH: RESOLUCIONES HISTÓRICAS

GRANDES RESOLUCIONES

INAI EL RETORNO DEL 
HIPERPRESIDENCIALISMO

LA DIGNIDAD ES LO QUE NOS 
IDENTIFICA COMO SERES 
HUMANOS Y UNA INSTITUCIÓN 
QUE DEFIENDE LA DIGNIDAD ES 
UNA INSTITUCIÓN QUE LE SIRVE 
AL ESTADO.
LUIS RAÚL GONZÁLEZ PÉREZ,
presidente de la Comisión Nacional
de Derechos Humanos de 2014 a 2019.

LAS FIGURAS 
PRESIDENCIALES VAN Y 

VIENEN, LO QUE 
QUEDAN SON LAS 

INSTITUCIONES. LA 
EMBESTIDA ES UNA 

MIRADA MUY 
REDUCIDA, MUY 

PERSONALISTA Y CON 
MUY POCA MIRADA 

HACIA EL MEDIANO Y 
LARGO PLAZOS.

JACQUELINE PESCHARD,
comisionada presidenta 
del IFAI de 2009 a 2013.

1. AGUAS BLANCAS 
A través de una recomendación, la 
comisión acreditó que el 28 de junio de 
1995 se violaron los derechos humanos 
de 17 personas pertenecientes a la 
Organización Campesina de la Sierra del 
Sur, quienes resultaron muertas (cuando 
menos, una en maniobras de ejecución 
sumaria) de manera intencional por 
la Policía Judicial Estatal y la Policía 
Motorizada.

1. CONDONACIONES SAT 
Luego de cuatro años de litigio, el 30 de septiembre de 2019, el Servicio de Ad-
ministración Tributaria (SAT) entregó a Fundar, Centro de Análisis e Investigación, 
la información sobre las personas físicas y empresas a las que se les perdonaron 
adeudos fi scales durante poco más de nueve años. La información fue proporcionada 
en cumplimiento de la sentencia 191/2016 dictada por el Juzgado Octavo de Distrito 
en Materia Administrativa de la Ciudad de México, en la que se ordenó al SAT cumplir 
con la resolución RDA 5354/15 dictada por el INAI para entregar la información sobre 
los contribuyentes que recibieron condonaciones y cancelaciones de impuestos
y otros créditos fi scales entre el 1 de enero de 2007 y el 4 de mayo de 2015.

2. ACTEAL 
En septiembre de 2020, el subsecretario 
de Derechos Humanos y Población, Alejan-
dro Encinas, ofreció a nombre del Estado 
mexicano, una disculpa pública a las 45 
víctimas mortales y 26 sobrevivientes de 
la masacre de Acteal, perpetrada el 22 de 
diciembre de 1997 en Chenalhó, Chiapas.

3. TANHUATO 
En 2016, la CNDH concluyó que de los 42 
civiles muertos en Tanhuato, Michoacán, 
durante un operativo de la Policía Federal 
en mayo de 2015, 22 fueron ejecutados 
arbitrariamente y otros cuatro por uso 
excesivo de la fuerza.

P

ORGANOS REGULADORESREPORTAJE

HIPERPRESIDENCIALISMO

FOTOS : GALO CAÑAS/CUARTOSCURO / PODER LEGISLATIVO
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o que se mide se puede mejo-
rar. Ese es el lema del Coneval, 
un organismo autónomo que 
desde su creación, en 2004, 
mide la pobreza y los progra-

mas de desarrollo social del gobierno con 
información veraz y sin sesgos (espe-
cialmente, partidistas). Graciela Teruel, 
del Instituto de Investigaciones para el 

CONEVAL UNA POLÍTICA SOCIAL SIN SESGOS

L

LOS OBJETIVOS
• GENERAR información objetiva 
sobre la situación de la política 
social y la medición de la pobreza 
en México, que permita mejorar 
la toma de decisiones en la 
materia.

• NORMAR Y COORDINAR la 
evaluación de la Política Nacional 
de Desarrollo Social y las 
políticas, programas y acciones 
que ejecuten las dependencias 
públicas.

• ESTABLECER los lineamientos 
y criterios para la definición, 
identificación y medición de 
la pobreza, garantizando la 
transparencia, la objetividad y el 
rigor técnico en dicha actividad.

AÑO
Población 
pobre*
(%)

Pobres
respecto a 
la población
total (%)

 2008 44.4 49.5

 2010 46.1 52.8

 2012 45.5 53.3

 2014 46.2 55.3

 2016 43.6 53.4

 2018 41.9 52.4

Desarrollo con Equidad (EQUIDE), explica 
que su antecedente era el Comité Técnico 
para la Medición de la Pobreza, emanado 
en 2001 por iniciativa de la Secretaría de 
Desarrollo Social y conformado por repre-
sentantes de la presidencia, de la misma 
Sedesol (ahora Secretaría del Bienestar), 
del INEGI y del Conapo. Era juez y parte en 
la manera de hacer estas mediciones, por 
lo que generaba desconfianza, pues era un 
organismo no externo al propio gobierno.  
Fue así que se creó el Coneval, que preten-
de contribuir a mejorar la transparencia y 
la rendición de cuentas sobre el uso de re-
cursos públicos destinados al ámbito de lo 
social, al informar cómo se utilizan los im-
puestos y los resultados que se alcanzan 
con estos. Teruel, quien formó parte del 
consejo de académicos del consejo, señala 
que las funciones del organismo son “cla-
ve”, pues ofrecen un diagnóstico imparcial 
y riguroso de cómo está nuestra sociedad 
en términos de acceso a derechos sociales, 
así como de en qué medida los programas 
del gobierno contribuyen a lograr que esto 
ocurra, por lo que “es básico garantizar su 
autonomía del Poder Ejecutivo”.

MÁS REFERENTES DE LA TRANSPARENCIA

2. MASACRE DE SAN FERNANDO 
El INAI tuvo un rol importante en el caso de la ma-
sacre de 72 migrantes en San Fernando, Tamaulipas 
(agosto de 2010). En toda una década trabajó por 
transparentar el caso hasta que, el 29 de enero de 
2020, instruyó a la Fiscalía General de la República 
(FGR) entregar la versión íntegra de la averiguación 
previa, al considerar que es de interés público 
conocer la verdad de los hechos y las investiga-
ciones relativas a violaciones graves de derechos 
humanos, por lo que no puede reservarse ningún 
tipo de información. Esto, luego de que, en abril de 
2019, la Suprema Corte de Justicia de la Nación 
ratifi có la facultad del INAI para pronunciarse sobre 
la existencia de violaciones graves a los derechos 
humanos. Así, el organismo determinó que el acce-
so a la información de la investigación era necesario 
para la justicia y reparación del daño.

3. EL CASO ODEBRECHT
Desde 2017, la Procuraduría General 
de la República (hoy FGR) deter-
minó mantener reservado el caso 
de corrupción de la constructora 
brasileña Odebrecht y los sobornos 
en el país argumentando que había 
un expediente abierto al respecto. 
Tras una serie de resoluciones del 
INAI, que datan de 2018, se instruyó 
a la fi scalía entregar la información 
y elaborar una versión pública de los 
documentos. Sin embargo, la FGR se 
ha defendido legalmente [amparos]
para no cumplir con la petición hasta 
la fecha, pero hay confi anza de que, al 
fi nal, se abra este expediente del caso 
que ha cimbrado a la clase política.

Recursos de revisión, al alza
En los últimos cinco años, las solicitudes
de revisión ante el instituto se han duplicado 
ante la negativa de entregar información.

MEDIR LA POBREZA 
Evolución de la pobreza en México en la 
última década de la que se tiene registro.

2015

2016

2017

2018

2019

2020

7,895

9,369

9,916

11,961

18,523

15,878

FUENTE: INAI.

*Millones de personas. 
FUENTE: Coneval.
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VESTIDAS PARA TRIUNFAR
EMPRESARIAS, ACTIVISTAS, DEPORTISTAS, DISEÑADORAS  

Y POLÍTICAS, ESTAS MUJERES PODEROSAS HAN CONQUISTADO  
AL MUNDO CON SU INTELIGENCIA, TALENTO E INNEGABLE ESTILO.
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SALMA HAYEK
Edad: 54 años.
Nacionalidad: Mexicana.
Ocupación: Actriz, productora, 
empresaria y activista.

Con el paso de los años, Salma Hayek ha 
demostrado que, además de tener talen-
to para la actuación, también es poseedo-

ra de un muy buen olfato para los negocios. En su 
faceta de productora, su empresa Ventanarosa ha 
estado detrás de proyectos como Monarca y Ugly 
Be� y. En el terreno de la moda, Hayek nunca ha 
tenido miedo de experimentar y de mostrar distin-
tas facetas de su estilo. Sus marcas de cabecera son 
Gucci, Alexander McQueen y Bo� ega Veneta –to-
das, parte del grupo Kering, propiedad de su espo-
so, François-Henri Pinault– y en más de una oca-
sión se le ha visto con diseños exclusivos hechos a 
medida por sus directores creativos. Siluetas que 
se ajustan a su fi gura, coloridos estampados, lujo-
sas ornamentaciones, altísimos zapatos de tacón y 
clutches combinados con impactantes joyas suelen 
ser sus apuestas para distintas apariciones públi-
cas que siempre son tema de conversación.

Texto: Pedro Aguilar Ricalde

TALENTO
NACIONAL

Página anterior:

Zapatos, Louis Vuitton; 
bolsa M_Gram, Montblanc; 
laptop Matebook X Pro, 
Huawei; reloj Diva’s Dream 
Peacock, Bvlgari.

Esta página:

1. Lentes de sol, Salvatore 
Ferragamo. 

2. Vestido con estampado 
procedente del archivo de 
Ken Scott, Gucci.

3. Zapatos, Dolce&Gabbana.

1

2

3

La mexicana más famosa de Hollywood en 
la actualidad es una visionaria empresaria del 
entretenimiento con un estilo inconfundible. 

FOTOS: VITTORIO ZUNINO CELOTTO, ©GETTYIMAGES Y CORTESÍA
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SRA. VICEPRESIDENTA 
En las pasadas elecciones presidenciales de Estados Unidos, Kamala Harris pasó 
a los anales de la historia. Su guardarropa es un ejemplo del power dressing.

1. Bolsa, Prada.

2. Teléfono Galaxy Z 
Fold2, Samsung.

3. Reloj Lucea, 
Bvlgari.

1

2

3

Al convertirse en la primera mu-
jer vicepresidenta electa de Esta-
dos Unidos, Kamala Harris hizo 

historia como resultado de una exitosa 
carrera política. El triunfo de la exsena-
dora y exfi scal general de California tam-
bién fue visto como un gran paso hacia 
una mayor diversidad y representación 
en las esferas políticas estadounidenses. 
Harris es una excelente promotora de la 
vestimenta de poder y en su guardarropa 
dominan los trajes sastre –de falda o pan-
talón–, los conjuntos en dos tonos y una 
paleta de colores que da prioridad a los to-
nos oscuros. La naturaleza de sus activi-

dades también requiere atuendos cómo-
dos y no ha sido extraño verla realizando 
giras con un par de tenis Converse. Para 
la toma de protesta, su atuendo llevaba la 
fi rma Christopher John Rogers, quien a 
través del color violeta quiso demostrar 
también que la feminidad y el poder no 
están peleados; hoy menos que nunca.

KAMALA HARRIS
Edad: 56 años.
Nacionalidad: Estadounidense.
Ocupación: Vicepresidenta 
de Estados Unidos. 
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AUTORIDAD ESTILÍSTICA 
Abogada exitosa, esposa de un famoso actor y activista dedicada, Amal 
Clooney siempre acapara las miradas gracias a su clásica elegancia.

1. Reloj Tank Asymétrique, 
Cartier.

2. Bolsa Birkin de piel  
de ternera, Hermès. 

3. Lápiz labial Rouge Dior, Dior. 

1

2

3

Antes de iniciar su relación con 
el actor George Clooney, Amal 
Ramzi Alam Uddin se había for-

jado una exitosa carrera como abogada 
especializada en Derecho Internacio-
nal y Derechos Humanos. De origen li-
banés, Amal se formó en Oxford y co-
labora con el despacho Doughty Street 
Chambers. Sea en comparecencias ante 
los tribunales, en alfombras rojas, fies-
tas de Hollywood o eventos de benefi-
cencia, Amal siempre luce impecable 
con su melena suelta, un maquillaje 
que destaca sus expresivos ojos y atuen-
dos que, en la mayoría de las ocasiones, 

son confeccionados en un solo color. 
Los accesorios –abrigos, bolsas over-
size, lentes de sol, zapatos de hechura 
perfecta y joyas deslumbrantes– sue-
len ser su arma favorita para elevar 
sus looks a nuevas alturas de refina-
miento. ¿Su secreto? Prendas de cor-
te minimalista ajustadas a la perfec-
ción y una inteligencia que desarma. 

AMAL CLOONEY
Edad: 43 años. 
Nacionalidad: Libanesa-británica.
Ocupación: Abogada y activista.

FOTOS: LUIZ RAMPELOTTO/AFP, ©GETTYIMAGES Y CORTESÍA
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MIUCCIA PRADA
Edad: 71 años.
Nacionalidad: Italiana.
Ocupación: Diseñadora de moda.

H eredera de una marca de artículos de piel 
fundada por su abuelo en Milán, Miuccia 
asumió el control del negocio familiar a fi -

nales de los años 70, después de estudiar un docto-
rado en Ciencias Políticas. Trabajando de la mano 
de su esposo, Patrizio Bertelli, Prada logró conver-
tir el apellido de su familia materna en sinónimo 
de una moda inteligente con fundamentos en los 
mundos del arte, la literatura y su pasión por la 
arquitectura. Con las marcas Prada y Miu Miu ha 
vestido a una gran cantidad de celebridades que ad-
miran su estética y su sentido del humor, así como 
el uso de materiales cada vez más sustentables. Su 
estilo personal se basa en prendas cómodas y fun-
cionales –pantalones, sacos y abrigos– que suele 
combinar con accesorios llamativos de impecable 
manufactura. Miuccia está convencida de que la 
moda es nuestra manera de presentarnos al mun-
do, sobre todo, en una época de contactos e� meros. 
“La moda es un lenguaje instantáneo”, asegura. 

LA INTELECTUAL 
DE LA MODA
Con más de 40 años trabajando como diseñadora, 
Miuccia Prada es creadora de un lenguaje de estilo 
reconocible en todo el mundo. 

1. Bolsa Signaux de 
nylon y piel, Prada. 

2. Mascada de seda 
estampada, Fendi.

3. Cuaderno para 
notas, Montblanc.
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FOTOS: CORTESÍA DE TAG HEUER, ©GETTYIMAGES Y CORTESÍA

DUEÑA DE LAS CANCHAS 
Impresionantes logros deportivos han llevado a Naomi Osaka a convertirse en 
la atleta mejor pagada de todos los tiempos. Sus looks también son admirables. 

NAOMI OSAKA
Edad: 23 años.
Nacionalidad: Japonesa.
Ocupación: Tenista profesional. 

Sin duda, ser la primera jugadora 
asiática en obtener el primer lu-
gar en singles y la primera tenista 

japonesa en ganar un Grand Slam ha co-
locado a Naomi Osaka en el centro de las 
miradas. Hace apenas algunas semanas, 
la casa Louis Vuitton y la marca reloje-
ra TAG Heuer –ambas pertenecientes al 
conglomerado de lujo LVMH– anuncia-
ron oficialmente que Osaka se convertía 
en su embajadora y con este hecho se con-
firmó, de manera definitiva, su poderosa 
influencia en los terrenos del estilo. De 
padre haitiano y madre japonesa, Osa-
ka reside en Estados Unidos desde muy 

pequeña y fue elegida como la imagen 
de los Juegos Olímpicos de Tokio 2021. 
Multifacética, independiente y moder-
na, Osaka ha sumado puntos de sofistica-
ción a sus atuendos deportivos y apuesta 
por el estilo relajado de California para su 
vida diaria. Como buena joven de 23 años 
también es fanática de la tecnología y de 
los gadgets de última generación.  1. Audífonos M_Gram, 

Montblanc.

2. Sudadera de la colección 
Louis Vuitton x Urs Fischer, 
Louis Vuitton. 

3. Reloj TAG Heuer 
Connected con correa de 
caucho naranja, TAG Heuer.

1

2

3
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M ucho antes de su boda con el príncipe 
Guillermo, la duquesa de Cambridge ya 
era un ícono de estilo. Sus looks hacían 

que las prendas y marcas que elegía en cada apari-
ción se agotaran en el inventario de las tiendas. Su 
estilo apuesta fuertemente por las casas de moda 
y los diseñadores británicos, demostrando que la 
moda es un asunto de estado y, probablemente, 
la mejor prueba fue el vestido de Alexander Mc-
Queen, diseñado por Sarah Burton, con el que 
llegó al altar de la abadía de Westminster en 2011. 
Siempre respetuosa de los protocolos, Middleton 
ha demostrado maestría para lucir looks monocro-
máticos –en los que, frecuentemente, mezcla mar-
cas de lujo y otras más accesibles–, complementos 
discretos y las joyas de la familia real. Si bien no 
han faltado las comparaciones con la difunta Lady 
Di, Kate ha sabido imprimir su personalidad a los 
atuendos para actos ofi ciales, galas y su tiempo en 
familia, incluso, repitiendo atuendos.

ESTILO      LIFE

1. Lentes de sol, 
Chanel. 

2. Bolsa, Fendi. 

3. Zapatos,
Dolce&Gabbana.

1

2 3

KATE MIDDLETON
Edad: 39 años.
Nacionalidad: Inglesa.
Ocupación: Duquesa de Cambridge 
y miembro de la familia real británica. 

EL ROSTRO 
DE LA REALEZA
Admirada por su discreción y sus refinados 
modales, la duquesa de Cambridge es la 
imagen de una nueva generación de royals. 
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MUJERES  
APOSTANDO A TODO

n esta vida hay que saber 
arriesgarse y quizás, hoy más 
que nunca. ¡Atrévete! Vende o 
compra tu coche usado a Ka-
vak, cofundada por Loreanne 
García, y complementa esa 
inversión con un seguro di-
námico de Clupp, de Marisol 

Sánchez. Convierte en efectivo artículos de lujo en 
Troquer, de Ytzia Belausteguigoitia y Lucía Martínez-
Ostos; y asegura el futuro de tu familia con Guri, de 
Daniela Haddad y Alejandra Pardinas; cocina en casa 
con los mejores insumos gourmet de Ingredienta, que 
opera Julieta Ferrer; apoya a productores locales a 
través de Canasta Rosa, de Deborah Dana; utiliza los 
productos antibacteriales de Eviter, creados por Ga-
briela León, y trata los servicios de salud mental que 
ofrece Regina Espinoza a través de SiCuentame.com. 

Planea tu próximo viaje con los novedosos servi-
cios de movilidad que ofrece Kolors.com.mx, de Anca 
Gardea. Para relanzar y optimizar tu negocio, impul-
sa a tu área de recursos humanos usando Worky, de 
Maya Dadoo, o echa mano de Apli, de Vera Makorov, 
que utiliza inteligencia artificial para reclutar traba-
jadores temporales. 

Consiéntete con unos lentes de Ben & Frank, de 
Mariana Castillo. Puedes apalancar estas indulgen-
cias con una tarjeta de crédito obtenida en minutos 
a través de Vexi.mx, de Gabriela Estrada. 

El punto está claro. Estos proyectos los mane-
jan mujeres extraordinarias que apuestan todo por 
aprovechar el momento que vive México dentro de 
un mundo conectado, y que están dispuestas a vencer 
los efectos económicos del covid-19, la baja inversión 
en capital de riesgo, la falta de apoyos del gobierno, la 
inseguridad y las barreras de entrada que los grandes 
competidores ponen en su camino.

Con frecuencia olvidamos lo complicado que es 
levantar dinero, construir un equipo talentoso y com-
plementario, formar una cultura con valores soste-
nibles, diseñar un producto, reconstruir a partir de 

sus fallas e inconsistencias o realizar 
el diseño de arquitectura de sistemas, 
procesos y datos para hacer eficiente 
su operación. Obviamos lo agotador 
que es escuchar críticas, quejas y de-
mandas de consumidores, empleados 
e inversionistas mientras se dedican 
tiempo y esfuerzos para reestructurar 
la empresa. Todo mientras el saldo en 
el banco se hace más pequeño sema-
na tras semana y se busca balancear la 
casa y la familia con el trabajo. 

Celebro con MAYÚSCULAS a estas 
mujeres y a otras, como Cristina Ran-
dall, que desarrolla herramientas de 
compraventa con Conekta; Juana Ra-
mírez, que atiende enfermedades crónico-degenerati-
vas a través de Sohin.mx. O como Noemí Valencia, que 
busca revolucionar el aprendizaje infantil vía Design 
Thinking en Knotion.com. 

También es importante reconocer a aquellas que 
se dedican a promover, empujar, apoyar, financiar, 
educar, construir redes de apoyo o, incluso, gestar 
iniciativas con impacto social lideradas por mujeres.  
Estoy seguro de que saldrán grandes resultados de 
lo que impulsa Ana Victoria García a través de Victo-
ria147; Leti Jáuregui, a través de CREA; Gina Diez Ba-
rroso; vía la plataforma DaliaEmpower; Anna Raptis, 
con el fondo de capital de riesgo Amplifica.Capital o 
Sandra Morales, con Girl Power.   

¡No aflojen el paso! Lo mejor ya viene. México vive 
un momento muy especial y transformador. Me en-
canta pensar que hay más como ustedes que apues-
tan por dar mejor precio, servicio y accesibilidad en 
industrias que durante más de 20 años padecieron 
baja innovación. Más de 115 millones de mexicanos 
con un móvil, 40 millones de compradores digitales, 
de cinco de 10 mexicanos fuera del sistema financiero, 
millones con niveles de servicio de salud y educación 
deficientes esperan con ansiedad y alegría sus buenas 
ideas. ¡Bravo! ¡Bravo!

E
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REFLE X IÓN

JUAN SALDÍVAR
 
Consultor 
de negocios, 
inversionista y 
experto en medios  
y mercadotecnia.
@Juan_Saldivar 
/ Juan@sws.ms
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