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“SOMOS EL OPERADOR PORTUARIO QUE
MAS HA INVERTIDO EN EL PAIS. EN 2028,
GONGLUIREMOS UN GIGLO ACUMULADO
DE'70,000 MILLONES DE PESOS".

lorge lecona,
director ejecutivode Hutchison Ports en
Latinoamérica y el Caribe.



15 ANOS CRECIENDO
CON MEXICO

Centrum Park, Edo, de México.

De la primera FIBRA de México a una de las plataformas inmobiliarias mas
relevantes de Latinoamérica, una historia construida con visidon y creacion
de valor sostenible.




CRECER IMPLICA ENTENDER
COMO CAMBIAN LAS
CIUDADES, LOS MERCADOS
Y LAS OPORTUNIDADES.

Por ello, FUNO ha construido un portafolio diversificado que
participa en algunos de los sectores mas dinamicos de la economia:
Industrial, Comercial, Oficinas y Usos Mixtos.

Esta estrategia permite fortalecer la resiliencia del portafolio ante
distintos ciclos econdmicos, al tiempo que impulsa oportunidades
de desarrollo y crecimiento de largo plazo para México.

Después de 15 anos, el crecimiento de FUNO sigue sustentandose en
el mismo principio: invertir con vision para generar valor sostenible.




La Teja, Edo de Méx.

CONOCE COMO INVERTIR EN LA FIBRA
MAS GRANDE DE MEXICO Y

LATINOAMERICA.
el
E. E Renta de espacios:
p—t 800 847 2757
PERE | oo
@fibraunomx

/Fibraunomx
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in Fibra Uno (FUNO)

@ www.funo.mx
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ROLEX
Perpetual Planet

Initiative

DESDE 1976, ROLEX APOYA
A QUIENES PROTEGEN EL PLANETA.
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UN NEGOCIO RENTABLE

HUTCHISON PORTS

El operador portuario
ejecuta un plan

de ampliacion de
infraestructura con el que
acumula inversiones por
70,000 mdp en el pais.
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MUSICA EN STREAMING

LA PROMESA QUE NO LLEGO
Las plataformas dicen que nunca
aseguraron a los creadores
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grandes ganancias por sus I
escuchas. Un juegoen el que 105 DATE TU RESPIRO
pocos ganan. DE LIBROS A CONGIERTOS

Todo lo que te ofrece agosto
para desconectarte y disfrutar.

CONCLUIDOS

1) Carretera Bavispe-Nuevo Casas Grandes/ 5
Y Secretaria de Infraestructura,
BoncEathihdahis Comunicaciones y Transportes, avanza
2) Carretera San Ignacio Tayoltita/Sinaloa-Durango A en el fortalecimiento de la
3) Autopista Patzcuaro-Uruapan/Michoacan infraestructura carretera.
4) Circuito Tierra y Libertad/Morelos
5) Puente Oscar Pérez Escobosa/Sinaloa
6) Puente Presa Las Trancas/Colima
7) Puente Los Muros/Morelos
8) Puente El Chical/Colima
9) Puente Nichupté/Quintana Roo
10) PSV Arco Norte “Celsa Virgen Pérez"/Colima
11) PSF Arco Sur “Epitacia Zamora Teodoro”/Colima
12) Glorieta de las Mujeres Libres/Los Cabos BCS

El Gobierno de México, a través de la

Gobierno de ‘

México

Secretaria de [

Comunicaciones
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an pasado tres
afios desde que Nu encontraron en Nu su primera
solicité la licencia institucion financiera. Alrede-

de banco a la Co-
misién Nacional
Bancaria y de Va-
lores (CNBV). En este tiempo, la
empresa no solo ha tenido que
ganarse la confianza del 6rgano
encargado de regular y supervi-
sar el sistema financiero mexicano. También la pro-
pia industria ha atravesado cambios.

Nu llegé con la vision de cambiar el sistema del
pais en 2019, cuando la empresa financiera fundada
por el colombiano David Vélez en Brasil, seis afios
antes, arrib6 a México. Con una apuesta por captar
clientes a través de rendimientos mediante sus fa-
mosas cajitas, la moradita, como se conoce su tar-
jeta, fue ganando adeptos. Tantos que, a siete afios
de su llegada, sin sucursales y con un modelo total-
mente digital, suma 15 millones de clientes.

El 10 de julio, finalmente, anunci6 que habia re-
cibido la licencia bancariay el 6 de agosto se marcé
en el calendario como la fecha clave para la empre-
sa, pues supone su inicio de operaciones como ban-
co. Ahora, tendra que demostrar que puede seguir
sumando clientes y aumentando su rentabilidad
con la estructura de banco. Que la cancha en la que
juega es diferente, pero su mentalidad sobre el te-
rreno de juego no cambia. Su fundador, a quien en-
trevistamos en estas paginas, asegura que la apues-
ta se mantiene firme.

El lanzamiento de nuevos productos tendra que ir
de la mano de la agilidad y la atracciéon que ha gene-
rado entre los consumidores del sistema financiero.

ADENTRO

Muchos de ellos, de hecho,

dor del 22% de sus clientes usaba
solo efectivo antes de obtener la
moradita. Los nimeros son im-
portantes en un pais donde tini-
camente alrededor del 16% de la
poblacién mayor de 18 afios tie-
ne una tarjeta de crédito y una
cuarta parte de la poblacién no cuenta con ningin
producto financiero.

Pero la empresa de David Vélez no es la tnica
que quiere cambiar la industria en la que se inser-
ta. Lo ha hecho también, en sus 30 afios en el pais,
Hutchison Ports. El operador portuario ha crecido
en México a la vez que lo hacia el comercio y la in-
fraestructura del pais para moverlo. Para 2028, ha-
bra invertido 70,000 millones de pesos en total en
las terminales en las que opera. Jorge Lecona, su di-
rector ejecutivo, explica en nuestras paginas cémo
ha cambiado el comercio portuario y el papel que ha
jugado en él la empresa que lidera.

Expansion lleva décadas poniendo sobre la mesa
la importancia de la equidad de género en el mundo
de los negocios. Una de nuestras formas de aportar
es visibilizar las compafiias con las mejores politi-
cas. Lo hacemos junto con TOP Companies en una
nueva ediciéon de ‘Super empresas para mujeres’. Sus
ganadoras, ademads, nos explican por qué es impor-
tante no quitar el dedo del renglén.

Esta edicién, en la que también hablamos sobre
cémo cambié la musica y el papel que juega en sus
ganancias el streaming, es una invitacién a pensar
fuera de la caja. Ojalé disfrutes su lectura.

n u m 6 @Expansion.mx

8 | 01-AGOST0-2026
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GAME
CHANGERS

MAS QUE
TECH, IMPACTO

Dalus Capital fue uno de los pioneros
en el ecosistema de venture capital en

México. Y también de los primeros en
cambiar su tesis de inversion.

POR: Rosalia Lara

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA

iego Serebrisky ha visto nacer empresas tecnoldgicas
en América Latina durante mas de una década. Ha
acompaifiado a los fundadores y ha participado en el de-
sarrollo del venture capital. Pero, en los dltimos afios,
su conversacion dio un giro: si antes se preguntaba qué
start-up podia convertirse en la siguiente gran empresa
tecnoldgica, ahora también busca las que contribuyan a
resolver desafios sociales y medioambientales.

Ese cambio surgio desde la conviccion del equipo que
lidera en Dalus Capital, firma que nacio6 en 2011, cuando
el ecosistema del emprendimiento tecnolégico apenas
se formaba. “Somos de los fondos pioneros de venture
capital en México y Latinoamérica”, cuenta Serebrisky,
quien en ese momento inicié dispuesto a mirar cual-
quier inversién con la tesis de que las start-ups podian
convertirse en un motor de desarrollo econémico. “El
crecimiento en las economias alrededor del mundo vie-
ne, principalmente, por las empresas tecnolégicas, que
son las que generan productos y empleos”, recuerda.

En aquel momento, el fondo se mantenia sin espe-
cializarse en un sector; pero, a finales de 2018, la con-
versacion del equipo giré hacia un tema del que poco se
hablaba atin en la industria. “Algunos dijimos: ‘Oye, nos
preocupa esto del cambio climatico y las implicacio-
nes que va a tener y no estamos viendo, sobre todo, en
México y en Latinoamérica™, detalla Serebrisky, quien
decidio dirigir la inversion a start-ups que buscaran so-
luciones para retos ambientales y sociales.

Asi, estructuré toda su estrategia alrededor del con-
cepto de inversién de impacto y se definieron tres gran-
des ejes: inclusion, productividad empresarial y clima.
La primera categoria reine companias enfocadas en
ampliar el acceso a servicios financieros, salud y educa-
cién mediante la tecnologia. La segunda busca aumentar
la competitividad de las pymes a través de herramientas
digitales e inteligencia artificial. La tercera concentra
start-ups que desarrollan soluciones para reducir emi-
siones o facilitar la adaptacion al cambio climatico.

EN AGGION

Clip es uno de sus casos de éxito mas conocidos. Dalus
Capital aposté por la fintech cuando el acceso a me-
dios digitales de pago para pequefios negocios era li-
mitado, de modo que simplificé ese proceso al ofrecer

10 | 01-AGOSTO0-2026




soluciones faciles de contratar y operar,
y eso permitié incorporar a miles de co-
mercios al sistema financiero formal.
“Lo interesante es que Clip tiene millo-
nes de comercios y el 80% de ellos no te-
nia una solucién de pagos antes de Clip”,
explica el directivo. “Eso esta generando
inclusion financiera”.

De acuerdo con su ‘Reporte de impac-
to’, la mitad de las empresas financieras
en las que invierte amplié el acceso a
sus productos y servicios durante 2023,
incorporando 425,000 nuevos usuarios.
Ademas, sus fintech enfocadas en con-
sumidores facilitaron 33 millones de d6-
lares en financiamiento, un crecimiento
del 322% respecto al periodo anterior.

Enfocarse en start-ups de impac-
to transformd la operaciéon de Dalus,
que no solo desarroll6 una politica de
ESG (ambiental, social y de gobernan-
za) que hoy forma parte de su proceso
de inversién, sino que generé reportes
anuales de impacto sobre las empresas
de su portafolio. También se adhirio al
2X Challenge, una iniciativa lanzada en
la Cumbre del G7 de 2018 para impulsar
el acceso de las mujeres al liderazgo em-
presarial, el empleo y el financiamiento,
ademas de incorporar una serie de clau-
sulas tanto en sus contratos de inver-
sién como en las start-ups de su porta-
folio, incluso para las que no las tenian
cuando recibieron el capital. “Es cémo
evangelizar. No todos los emprendedo-

GAME CHANGERS: UN ESPACIO PARA CAMBIAR EL MUNDO

CONVICCION. Diego
Serebrisky cambié la
forma en que Dalus
invierte con base

en productividad,
inclusién y clima.

res estan pensando en estos temas”, afirma Sere-
brisky. “Lo que queremos es destacar la importan-
cia que tienen y que los implementen.

La légica de este acompafnamiento es que, si in-
corporan estas politicas desde sus primeras etapas,
estaran mejor preparadas para acceder a alianzas
estratégicas, clientes corporativos, financiamiento
o crédito bancario, que cada vez exigen mas estan-
dares ESG, si bien Serebrisky explica que, aunque
Dalus Capital busca impulsar empresas con impac-
to, nunca ha planteado sustituir la disciplina finan-
ciera por esos criterios. “Tenemos que generar un
retorno financiero atractivo, porque si no lo hace-
mos, no va a haber inversionistas. Pero, asumiendo
que vamos a generar retorno, queremos inversio-
nes que generen este impacto positivo”.

La forma de evaluar las inversiones ha redefinido
la composicion del portafolio del fondo y la manera
en que Serebrisky entiende al inversionista. Desde
su perspectiva, financiar una start-up no consiste
solo en aportar capital, sino en participar desde el
inicio en la construccién de empresas que, conforme
escalan, puedan transformar industrias completas.

Para él, el impacto no es un concepto abstracto
ni una etiqueta dentro del discurso corporativo.
Debe traducirse en la capacidad de resolver un pro-
blema y demostrar que su solucién puede escalar.

El siguiente reto, mas allda de convencer de
que las start-ups pueden generar impacto, es lo-
grar que mas capital apueste por ellas. Si bien el
mercado de inversiéon de impacto ha ido ganando
adeptos, atin es incipiente y hay pocos datos de su
tamano. La Red Aspen de Emprendedores para el
Desarrollo (ANDE) estima que el mercado ronda
entre 1,390 y 1,720 mdd de activos bajo gestion, lo
que representa menos del 1% del total de activos
de los fondos de inversion en México.

Aun asi, Serebrisky sefiala que el pais ya cuenta
con emprendedores mas experimentados, fondos
especializados y corporativos dispuestos a colabo-
rar; lo que falta, mas bien, es que los inversionistas
de mayor escala aceleren el paso. “Si quieres tener
un impacto mayor como sociedad, como institu-
cién o como gobierno, si deberias empujar un poco
mas a esa parte”, sostiene.

TENEMOS QUE GENERAR UN
RETORNO FINANGIERO, PERO
TAMBIEN IMPAGTO POSITIVO.




GRUPO HUNAN

Vuelve ala Mesa

GUADIANA | COSTA GUADIANA | SYLVESTRE | AIDA




SERVIGIOS
ESTANGADOS

Las exportaciones mexicanas de servicios
crecieron 1.6% en 2025, muy por debajo del

avance global, cercano al 8%.

POR: Patricia Tapia

éxico ya juega en las
grandes ligas del co-
mercio mundial, pero
solo en una mitad del
campo. En 2025, el
pais se ubicé como el
octavo mayor exportador de bienes,
con ventas al exterior de, aproxima-
damente, 665,000 millones de déla-
res, de acuerdo con la Organizacion
Mundial del Comercio (OMC).

La manufactura mexicana, im-
pulsada por el T-MEC y por décadas

ILUSTRACION: ALINA TORRES

de integracion con Estados Unidos,
convirtié al pais en una potencia ex-
portadora de automéviles, electroni-
cos 0 maquinaria; pero esto cambia
cuando se habla de servicios finan-
cieros, software, educacion, logisti-
ca, consultoria, plataformas digita-
les o telecomunicaciones.

Las exportaciones mexicanas
de servicios sumaron 63,792 mdd
en 2025, con un crecimiento anual
del 1.6%, muy por debajo del avance
global, cercano al 8%. Esa diferencia

llevé a México al lugar 19 entre los
mayores exportadores de servicios
del mundo, pero si se incorpora el
comercio intracomunitario de la
Union Europea, la posicién mexica-
na cae hasta el lugar 31.

La brecha también se refleja en
los servicios suministrados digital-
mente, como telecomunicaciones,
informatica, servicios financieros,
seguros, consultoria, publicidad
e investigacion y desarrollo, entre
otros. Es decir, del total que Méxi-
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co exportd en servicios el ano pasado,
19,532 mdd provinieron de actividades
en redes digitales. Y esa cifra represen-
té apenas el 0.37% del mercado mun-
dial, pese al crecimiento del comercio
basado en plataformas tecnolégicas,
datos, inteligencia artificial y solucio-
nes remotas.

La OMC estima que los servicios re-
presentan cerca de la mitad del comer-
cio medido en valor agregado, mientras
que sectores como finanzas, transporte,
telecomunicaciones, educaciéon y tecno-
logia determinan cada vez mas la com-
petitividad de los paises.

La pregunta es inevitable: ¢por qué
una economia capaz de vender miles
de millones de délares en bienes no ha
logrado hacer lo mismo con los servi-
cios? Larelacion comercial con Estados
Unidos ayuda a entenderlo. En 2025,
México exporto a su principal socio co-
mercial 534,315 mdd en bienes, el 81%
del total, una cifra que se ha fortalecido
con el T-MEC.

Sin embargo, el tratado incluye el
Capitulo 15 sobre Comercio Transfron-
terizo de Servicios para facilitar la pres-
tacion entre México, Estados Unidos y
Canada, evitar la discriminacién contra

BIENES ECLIPSAN SERVICIOS

En el Ultimo afio, las exportaciones mexicanas
de servicios practicamente se estancaron y
representan apenas el 0.82% del total mundial.

EXPORTACIONES EN MDD
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proveedores y eliminar barreras in-
necesarias. Aun asi, las exportacio-
nes mexicanas de servicios hacia
Estados Unidos alcanzaron 44,021
mdd en 2025, segtin datos del De-
partamento de Comercio de Esta-
dos Unidos, el 69% del total expor-
tado en este segmento, mientras
que el resto se dirige a paises como
Suiza, Alemania y Canada.

PERO NO TODO ES T-MEC

Para Sergio Contreras, presidente
del Consejo Empresarial Mexicano
de Comercio Exterior (COMCE), el
problema es que la atencién publi-
ca y empresarial se ha concentrado
casi exclusivamente en el comercio
de mercancias, ya que la discusion
sobre el T-MEC ha absorbido gran
parte de la agenda comercial, mien-
tras oportunidades en servicios han
quedado en segundo plano, tanto en
Norteamérica como en otros acuer-
dos estratégicos, como el de México
y la Unién Europea.

Contreras considera que este ul-
timo marco abre oportunidades en
sectores como transporte mariti-
mo, comercio electrénico, servicios
financieros, paqueteria, logistica y
contratacién publica en los que, por
primera vez, empresas mexicanas
podran competir en licitaciones pu-
blicas dentro de la Unién Europea,
mientras firmas europeas tendran
acceso a procesos similares en Méxi-
co. “Nos hemos distraido mucho con
el T-MEC y hemos dejado de conside-
rar otras oportunidades”, asegura.

La posibilidades con Europa son
relevantes porque, de acuerdo con
BusinessEurope, la principal orga-
nizacion empresarial del continen-
te, las empresas europeas exportan
servicios a México por 17,800 mdd,
mientras que importan 9,200 mdd.

El organismo considera que
existe potencial sin explotar en la
relacion bilateral y que la moder-
nizacion del acuerdo permitira una
mayor liberalizacién en areas como
comercio digital, servicios ambien-
tales, transporte, telecomunicacio-
nesy servicios financieros.

FALTA EL TALENTO

La clave para aprovechar el poten-
cial no esta tiinicamente en los tra-
tados comerciales. Para Pedro Ca-
sas, director general de la American

LO QUE SE VENDE AL EXTERIOR

Los servicios de viaje son la principal
fuente de ingresos de México en la
exportacion de servicios.

1.2%

11.6%

94.9%

B SERVICIOS RELACIONADOS CON BIENES
(FABRICACION DE INSUMOS PROPIEDAD
DE TERCEROS; MANTENIMIENTO Y
REPARACION)

SERVICIOS DE TRANSPORTE (MARITI-
MO, AEREQ, MENSAJERIA, PASAJEROS,
MERCANCIAS)

Il SERVICIOS DE VIAJE (ALOJAMIENTO,
ARTICULOS, TRANSPORTE LOCAL, ALI-
MENTOS, EDUCATIVOS, SALUD)

[l OTROS SERVICIOS COMERCIALES (DIGI-
TALES, FINANCIEROS, EMPRESARIALES,
CONSTRUCCION)

FUENTE: OMC.

Chamber of Commerce of Mexico
(AmCham), el factor decisivo es otro.
“El eje central de la exportacién de
servicios es el talento”, afirma al
destacar que México tiene ventajas
importantes por su cercania con
Estados Unidos, su integracion eco-
némica y la existencia de una am-
plia comunidad mexicoamericana;
aunque advierte que el dominio del
inglés sigue siendo un desafio.
Casas explica que el paisyaesun
centro relevante para la instalacion
de call centers y servicios empresa-
riales, desde desarrollo de software
y andlisis de datos hasta ingenieria,
disefno y consultoria para empresas
globales. Ademads, se observa un
creciente interés de algunas com-
panias internacionales por estable-



cer operaciones de atencion remota en
territorio mexicano.

El directivo también identifica opor-
tunidades en la industria fintech, en la
que la Ciudad de México se ha consoli-
dado como un polo regional de empren-
dimiento tecnolégico y financiero. Y,
para capturar ese potencial, considera
indispensable fortalecer la formacién
en carreras STEM, ciencia, tecnologia,
ingenieria y matematicas, para desarro-
llar mas talento especializado.

LA NUEVA BATALLA GLOBAL

El rezago mexicano contrasta con la
transformacion que vive el comercio
internacional. La rivalidad econémica
entre Estados Unidos y China ya no se
limita a fabricas, cadenas de suministro
o aranceles; cada vez mas se libra en el
terreno de los servicios.

Estados Unidos mantiene el lideraz-
go mundial con exportaciones supe-
riores a 1.2 billones de ddlares en 2025.
Ademas, ese sector le permitio generar
un superavit comercial de 327,660 mdd,
compensando parte del déficit que re-
gistra en el intercambio de bienes.

China, sin embargo, avanza a mayor
velocidad. Desde 2005, sus exportacio-
nes de servicios se multiplicaron por
seis y alcanzaron 509,092 mdd en 2025,
mientras que las de Estados Unidos cre-
cieron 3.3 veces en el mismo periodo.

SERVICIOS DIGITALES AL ALZA

El potencial de crecimiento de este segmento
estd respaldado por acuerdos comerciales que
facilitan el acceso a mercados estratégicos.

EXPORTACIONES DE SERVICIOS DIGITALES EN MDD
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LOS GIGANTES DE LOS SERVICIOS

El liderazgo en la exportacién de servicios permanece en manos de un grupo

reducido de paises.

EXPORTACIONES DE SERVICIOS EN MILLONES DE DOLARES
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El impulso proviene de indus-
trias como inteligencia artificial,
comercio electrénico y servicios di-
gitales, sectores que se han conver-
tido en piezas centrales de la econo-
mia basada en el conocimiento.

Mientras las dos mayores eco-
nomias del mundo compiten por li-
derar esta transformacién, México
corre el riesgo de quedarse obser-
vando desde la banca.

Parte de la explicacion estd en
el entorno regulatorio. La OCDE
sefiala que México mantiene uno de
los marcos mas restrictivos para el
sector entre las economias analiza-
das. En 2025, el pais registré un in-
dice de restricciones al comercio de
servicios (STRI) de 0.24 puntos, por
encima del promedio de la organi-
zacion, de 0.19.

Esto significa que las empre-
sas enfrentan mas obstaculos para
vender servicios desde o hacia Mé-
Xico, no mediante aranceles, sino a
través de requisitos de presencia lo-
cal, tramites, licencias, limites a la
inversion extranjera, restricciones
para mover personal especializado

[\1o[E 415,445

Japon

Suiza
Canada
Corea del Sur

Emiratos Arabes Unidos

o reglas que dificultan prestar ser-
vicios a distancia.

Las consecuencias van mas alla
de una estadistica comercial, por-
que el Fondo Monetario Internacio-
nal advierte que los paises que no
desarrollan exportaciones de servi-
cios quedan mas expuestos a la vo-
latilidad de los mercados de bienes,
registran un crecimiento econémico
mas lento, enfrentan menores ni-
veles de competitividad manufac-
turera y corren el riesgo de perder
talento calificado hacia economias
que si demandan servicios digitales,
financieros y profesionales.

La OMC afiade otro riesgo: la ex-
clusion de las cadenas globales de
valor. En una economia cada vez
mas digitalizada, los servicios de da-
tos, transporte, logistica y tecnologia
son la infraestructura invisible que
sostiene el comercio internacional.

México ya demostré que puede
convertirse en una potencia expor-
tadora. El reto ahora es aprovechar
la otra oportunidad en la que el co-
nocimiento, la tecnologia y el talen-
to generan cada vez mas valor.
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LA RESISTENGIA
DELAS SOFIPOS

Pese a la migracion a bancos de algunas
instituciones, mantienen atractivo para
clientes y empresas.

POR: Luz Elena Marcos Méndez

—  ntre compras, liqui-

daciones y transicio-

E nes a bancos, el sec-

tor de las Sociedades

Financieras Populares

(Sofipos) atraviesa una

reestructura desde hace al menos tres

afios. De acuerdo con la Comisién Na-

cional Bancaria y de Valores (CNBV),

hay 34 Sofipos en operacién y siete
fueron liquidadas.

Las Sofipos nacieron en 2001 para
fomentar la inclusion financiera y
acercar los productos de ahorro a per-
sonas que no tenian acceso a la banca
tradicional. Tras la pandemia y ante
el crecimiento de la digitalizacion, la
CNBYV les permitio abrir cuentas 100%
digitales. Luego de la promulgacion
de la Ley Fintech, en 2018, las Sofipos
vieron mas competencia con nue-
vos participantes que se anunciaban
como digitales; pero la realidad es
que seguian teniendo la ventaja de
captar recursos que, ademads, conta-
ran con un seguro de depdsito, algo
que la figura de fintech no tiene. Este
seguro, conocido como ProSofipos,
cubre hasta 25,000 UDIS, es decir,
cerca de 220,000 pesos, un monto
menor a las mas de 300,000 UDIS que
protegen los ahorros en bancos, alre-
dedor de 3.5 millones de pesos.

Ademas, con el permiso para ofre-
cer cuentas con rendimientos y luego
de que el Banco de México llevara la
tasa de interés a maximos histéricos
de 11.25%, las Sofipos vieron un au-
mento del 585% en sus clientes, al pa-
sar de 4.7 millones en marzo de 2021,
cuando las tasas comenzaban a subir,
a 32.2 millones al primer trimestre de
este afo.

En ese periodo, el sector demostré
su efectividad. Las Sofipos tenian ac-
tivos por 32,000 mdp que se transfor-
maron en 218,171 mdp, un crecimiento
del 568%, segtin la CNBV. Sin embargo,
la rentabilidad del negocio apenas
comienza a reflejarse en el primer
trimestre de 2026, pues las 34 Sofipos
registraron utilidades por 256.4 mdp,
su primer periodo con ganancias;
pero no a todas les fue igual, pues solo
20 fueron las que tuvieron utilidades.
Esto atin incluye a Nu, que ya recibi6
la autorizacion para ser banco.

“Contintan siendo de las pocas
entidades que pueden captar recur-
sos del publico en general y ofrecer,

ILUSTRACION: ALINA TORRES
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a su vez, una posible tasa de ren-
dimiento retorno por esa capta-
cién de recursos”, sefiala Roberto
Soto, director ejecutivo senior
de Instituciones Financieras y
ABS de HR Ratings.

EL TECHO DEL NEGOCIO

Uno de los principales ganchos
comerciales para las Sofipos y
que, a su vez, es una ventaja para
los usuarios, son los beneficios
fiscales: los ahorradores que tie-
nen cuentas con rendimientos
por montos menores a los 25,000
pesos pueden no declararlos
ante Hacienda, es decir, no se les
cobra el Impuesto Sobre la Renta
(ISR) sobre las ganancias.

Pero, si bien la figura sigue
siendo atractiva, también esta
topada. Las Sofipos que quieren
convertirse en banco se dieron
cuenta de que justo el seguro de
depédsito era un impedimento
para que los clientes de més po-
der adquisitivo se unieran a sus
filas. Esto porque, ademads, las
Sofipos estan imposibilitadas
para ofrecer ciertos productos.

Para gigantes como Klar, que
quieren hacer la transicién a
banco, resulta ser el paso natu-
ral porque la licencia bancaria
les permitiria captar néminas,
ofrecer chequeras y manejar un
volumen de capital que la regula-
cién de Sofipos limita. No obstan-
te, las Sofipos siguen siendo un
trampolin para que las empresas
desarrollen su modelo de negocio
y después brinquen a una figura
mas regulada, como un banco.

Soto considera que, ademas,
para los ahorradores, uno de los
objetivos es lograr la inclusion fi-
nanciera, por lo que tener un Pro-
Sofipos, asi como las cuentas con
rendimientos, representa una
ventaja competitiva para cierto
perfil de usuarios, especialmen-
te, los de menores recursos, para
proteger su ahorro. “Creo que
sigue convirtiendo a la figura de
Sofipos en una alternativa eficaz
y eficiente para muchas perso-
nas dentro del sistema”, senala el
experto de HR Ratings.

La Encuesta Nacional de In-
clusion Financiera (ENIF) 2024
muestra que, desde 2021, se in-
cremento el porcentaje de la po-
blacién que abri6 una cuenta de
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manera digital, del 2.7 al 10.3%.
Ademas de la confianza que pue-
den dar a los ahorradores, las
Sofipos también atienden a co-
munidades donde no hay otras
instituciones, como cooperati-
vas, Sofomes o bancos.

Juan Pablo de Leén Murillo,
director de CE Consultores y
presidente del Comité Técnico
de Intermediarios Financieros
No Bancarios del IMEF, asegura
que las Sofipos tienen un carac-
ter muy identitario con la comu-
nidad en la que surgen. “Todavia
buscan un asentamiento para es-
tar trabajando con las poblacio-
nes suburbanas y comunidades
rurales”, comenta.

De Leén anade que, mas alla
de las Sofipos mas reconocidas,
como Finsus, Stori, Crediclub o
Klar, hay otras, como Caja Bienes-
tar, que estdn acercando los mo-

delos digitales a sus clientes, invirtiendo
y haciendo alianzas con gigantes tecno-
légicos, como Oracle, o cruzando datos
del Buré de Crédito con ChatGPT. “En
tres anos, estdn logrando lo que antes
tomaba hasta 10”, considera De Leon. “Yo
si veo que estan invirtiendo, el mayor te-
mor ya no es la tecnologia, sino la cultura
organizacional al implementarla”.

UMENOS INTERES?

Con todo y que la mayoria de las institu-
ciones comienzan a ver mejoras en sus
numeros, lo cierto es que en los afnos
recientes no se ha visto la obtencion de
licencias nuevas para constituirse como
Sofipos, tal y como ha ocurrido con licen-
cias bancarias de bancos digitales. Por el
contrario, lo que ha ocurrido es que otras
empresas han comprado Sofipos en pro-
blemas, como fue el caso de Te Creemos,
que adquirié CAME en 2022 y que el afio
pasado terminé en una liquidacion.

Sin embargo, que no haya licencias
que partan desde cero no quiere decir
que no exista interés. Algunas empresas
han buscado asesoria para iniciar el pro-
ceso de una nueva licencia, pero se han
quedado en el camino ante la dificultad
en la recabacién de documentos y en ex-
plicar al regulador el modelo de negocio,
de acuerdo con fuentes consultadas que
pidieron el anonimato.

Y también hay interés de figuras como
Sociedad Anénima Promotora de Inver-
sion (SAPI) o Sociedades Financieras de
Objeto Multiple (Sofomes), cuya finalidad
es migrar a Sofipos. La fuente afiade que,
incluso para instituciones financieras ya
constituidas, como las Sofomes, no es fa-
cil concluir el proceso cuando se trabaja
en la integracion de la solicitud.

Esto se debe, principalmente, a que
las Sofomes ya operan con un portafolio
de productos que, por temas prudencia-
les y regulatorios de las Sofipos (como
plazos, montos de los créditos o el ca-
pital requerido), no siempre encajan en
esta nueva figura.

Soto, de HR Ratings, considera que
para empresas nativas digitales, buscar
una licencia de Sofipo es razonable si pre-
tenden una captacion pulverizada y dar
crédito; mientras que para otros modelos
puede ser mas conveniente adherirse a
figuras bajo la Ley Fintech. “Si bien he-
mos observado que muchas instituciones
estan migrando o ven el ser constituidas
como una Sofipo como un paso para, pos-
teriormente, ser un banco, la realidad es
que el sector en particular sigue ofrecien-
do beneficios para sus poblaciones objeti-
vo”, sefiala el directivo.
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.Los especialistasadvierten que a México le falta atender* -~
el rezago eduecativo que-amenazagel desarrollo econémico
'y social; aunque se acerca a erradicar el ahalfabetismo,

POR: Ditlce Soto
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n los Altos de Chiapas, entre las ruinas ma-
yas de Copatil y La Ceiba, se ubica Sitala,
uno de los municipios con mas analfabetis-
mo en México. En esta pequefia localidad, de
apenas 15,500 habitantes, cuatro de cada 10
no saben leer ni escribir. Para ellos, todavia
es imposible leer las instrucciones de un
medicamento, los nombres de las rutas del
transporte publico, mandar mensajes en el
celular o entender y firmar un documento.

En esta comunidad, de dificil acceso, es
casi imposible imaginar el mundo hiper-
conectado actual, porque solo el 3% de las
viviendas tiene acceso a internet y el 1%
cuenta con una computadora. Todos estos
elementos condenan a la poblaciéon a una
vida sin bienestar y limitan su crecimiento
econdémico y social.

Sitala es un reflejo de los impactos del
analfabetismo, un problema que sigue vigen-
te en México. Hasta 2024, afectaba a cuatro
millones de personas mayores de 15 afos, el
4.1% de la poblacién nacional en ese rango
de edad, y que hoy el gobierno federal busca
sacar de esta condicion para que el pais sea
considerado libre de analfabetismo.

El Instituto Nacional para la Educacién
de los Adultos (INEA) lanz6 en noviembre
de ese afo una estrategia para erradicar este
problema en 2030. La meta era disminuirlo
por debajo del 4%, como recomienda la Or-
ganizacion de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO).

México esta cerca de lograrlo. Segin
el INEA, en 2025 fueron instruidas casi
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PROBLEMA ARRAIGADO.
El analfabetismoy

el rezago educativo
se acentian en
grupos vulnerables y,
particularmente, en
mujeres.

509,000 personas adicionales, con lo que el
porcentaje nacional de analfabetismo bajé
al 3.8%. Este afio, las autoridades apuestan
al 3.5%, una proporcion que evitaria que los
avances moderados se reviertan.

Mario Delgado, titular de la Secretaria de
Educacion Publica (SEP), incluso adelanto6 la
fecha de la meta: “El 2026 no va a ser solo el
ano del Mundial en México, va a ser el afio que
sera recordado porque erradiquemos el anal-
fabetismo”, declaré en noviembre pasado al
comparecer en el Senado.

Pero alcanzar ese porcentaje no signi-
fica que el analfabetismo desaparezca. Es-
pecialistas en educacion explican que pri-
mero serda necesario confirmar las cifras,
porque, en el pasado, se han registrado
irregularidades y dudas sobre el alcance y
la efectividad de las campaias de alfabe-
tizacién. Ademas, ven inviable eliminar el
analfabetismo por completo en solo un afio
debido a retos estructurales.

UN CAMINO GOMPLICADO

El estandar internacional de la UNESCO,
de menos del 4%, no significa eliminar por
completo el analfabetismo. “No es que, lite-
ralmente, el 100% de la poblacién aprenda
a leer y escribir”, explica Sebastian Corona,

FOTO: ARTEMIO GUERRA BAZ/CUARTOSCURO




LOS 10 ESTADOS CON MAYOR PROPORCION
DE POBLACION ANALFABETA

Las entidades federativas de México con mas analfabetismo coinciden

con aquellas en mayor situacién de pobreza extrema.

B % de poblacion analfabeta

Poblacion % de poblacién
total en pobreza extrema
Chiapas 3,745,908
Guerrero 2,491,307
Oaxaca 2,975,786

Veracruz 6,098,206
Michoacan 3,446,992
Puebla 4,796,903
Hidalgo 2,288,217
Yucatan 1,765,837
Campeche 682,951

yyvvyvvyvvyvy

Guanajuato 4,519,193

FUENTE: Censo de Poblacién y Vivienda 2020,
y Medicién de la Pobreza 2024, INEGI.

investigador en educaciéon del Instituto
Mexicano para la Competitividad (IMCO).

La erradicacion es muy dificil porque las
personas en esa condiciéon suelen concen-
trarse en grupos histéricamente excluidos:
adultos mayores, personas con discapa-
cidad, comunidades rurales e indigenas vV,
particularmente, mujeres. Muchas de ellas
han vivido décadas sin utilizar la lectura ni
la escritura como herramientas cotidianas
y, ademads, algunas se niegan a aprender.

“Una parte importante de estas per-
sonas simplemente ya no desea alfabeti-
zarse”, agrega Corona, quien sostiene que,
durante una campafna reciente, el INEA
contacté a 200,000 personas analfabetas,
pero apenas 12,000 aceptaron incorporarse
al proceso de alfabetizacion.

Convencer resulta, en muchos casos,
mas dificil que ensenar. A esto se suman
los problemas que enfrentan las campaias
para llegar a la poblacion analfabeta y que
explican por qué México ha tardado mas de

9.28%

8.49%

5.85%

7.03%
12.46%

’ 1% 13.69%

M 0

6.97%

LA REALIDAD ES QUE HA SIDO
INSUFIGIENTE EL PRESUPUESTO
PARA LA EDUCACION DE LOS
ADULTOS. MANDAN AL INEAA LA
GUERRA SIN RESORTERAS.

Erik Avilés,
director de Mexicanos Primero Michoacan.

medio siglo en reducir el analfabetismo
de uno de cada cuatro mexicanos a uno de
cada 20. “Esto es muy dificil de abatir, es
un reto enorme”, subraya Patricia Ganem,
coordinadora de Investigacion de Educa-
ciéon con Rumbo.

UNA INIGIATIVA SIN PRESUPUESTO

A pesar de considerarse fundamental en la
politica educativa de este sexenio, la estra-
tegia contra el analfabetismo se lanz6 sin
asignar mas recursos al INEA. De hecho, el

6.61% 5.99%
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RADIOGRAFiA DEL REZAGO EDUCATIVO EN EL PAiS

Asi estan distribuidas las personas con rezago
educativo en México, de acuerdo con el INEA.

149

son mujeres |

[y

habla espaiiol

66%

reside en zonas
urbanas.

estan en edad |
productiva, 15
a 64 anos.

gasto del instituto para 2026 es de 1,757 millones de
pesos, un recorte de 106 mdp frente a 2025. En los
ultimos afios, no se ha superado el presupuesto de
2020, cuando alcanz6 2,156 mdp.

“Se anuncia que se va a alcanzar una meta sin
hablar de recursos, sin hablar de personal contra-
tado, de cémo iban a llegar hasta las comunida-
des”, cuestiona Erik Avilés, director de Mexicanos
Primero Michoacan.

En su plan de trabajo 2026-2030, el propio INEA
reconoce que es necesario fortalecer su mode-
lo ante las dificultades para llegar a la poblacion
analfabeta, ubicada en comunidades alejadas, de
dificil acceso o con altos indices de inseguridad.
Ademads, su infraestructura informatica estda dete-
riorada por el uso y la obsolescencia tecnoldgica.
“La inversion para su remplazo es insuficiente por
limitaciones del orden presupuestal y normativo”,
senala el documento.
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13.2

| son hombres

@ 18%

habla una lengua

204

millones

| no cuentan con educacion
media superior, con 18

afosy mas.

v W%

vive en comuni-

dades rurales.

La estrategia recae sobre alianzas con univer-
sidades, empresas, organizaciones civiles y volun-
tarios, a quienes se les da un apoyo econémico de
6,000 pesos mensuales cuando tienen un grupo de
15 educandos y uno adicional de 1,000 pesos por
cada persona alfabetizada.

Avilés explica que alfabetizar requiere especia-
listas en la ensefianza para adultos y no solo volun-
tarios. “No es suficiente saber leer para ensefar a
leer”, afirma. Y también recuerda que México carga
con antecedentes de campanas cuyos resultados
fueron cuestionados, como ocurrié en Michoacan.

El estado lanzo en 2005 la campaiia de alfabeti-
zacion ‘Yo si puedo’, que importé un modelo cuba-
no de educacion. Tres afios después, anuncié que
habian sido instruidas 257,000 de las 357,000 per-
sonas analfabetas. Sin embargo, en el Censo de Po-
blacién de 2010, el INEGI reporté que en Michoa-
can vivian 305,000 en esa condicién. “Solamente

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA
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se simuld”, dice Avilés, quien considera indispen-
sable que la estrategia actual publique informacién
verificable sobre las personas alfabetizadas.

Patricia Ganem coincide con Avilés y sefiala que
todavia no existen datos suficientes para compro-
bar cuantas personas se han incorporado efectiva-
mente a las campanas de alfabetizacion, cuantos
voluntarios participan y para dar seguimiento a los
resultados. “La mejor politica ptiblica se construye
con evidencia, no solamente con buenas intencio-
nes”, subraya.

EL REZAGO PERSISTE

Aunque reducir el analfabetismo es un paso histori-
co, no resuelve el mayor desafio educativo del pais:
mientras que cuatro millones no saben leer ni escri-

e

2

' :: "L.

META. La SEP asegura
que este afo sera
recordado por

haber erradicado el
analfabetismo.

SI GONSERVAMOS LA TENDENGIA DE QUE CADA
15 ANOS SE ABATE EL 7% DE ANALFABETISMO,
NOS LLEVARA 15 ANOS ELIMINARLO, A MENOS

QUE INVIRTAMOS MAS RECURSOS.

Patricia Ganem,
coordinadora de Investigacion de Educacion con Rumbo.
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CAIDA EN LA COBERTURA ESCOLAR

La tasa de cobertura neta disminuyd en la Ultima
década en los tres niveles de educacién basica.

100%
88%
75% 82%
%
64%
50%
25%
0% 1
20142015 20242025
PREESCOLAR B PRIMARIA SECUNDARIA

FUENTE: SEP.

bir, otros 24.2 millones de personas estan en
rezago educativo, es decir, no concluyeron
la educacién obligatoria. “Aun si solo fuera
la secundaria obligatoria, nos olvidamos
del bachillerato, combatir ese rezago toma-
ria 30 afos”, advierte Corona, del IMCO.

Si hace tiempo se consideraba alfabeti-
zada a una persona que puede leer y escri-
bir un recado sencillo y realizar operacio-
nes aritméticas basicas, ese criterio resulta
insuficiente para evaluar la inclusiéon edu-
cativa actual. La alfabetizacién implica
comprender informacién, distinguir fuen-
tes confiables, interpretar instrucciones,
navegar entornos digitales y desarrollar
pensamiento critico.

Pero uno de cada cuatro adultos mexi-
canos, aunque no son analfabetos, enfren-
ta dificultades para comprender textos o
resolver problemas matematicos, lo que
impide incorporarse a empleos mejor re-
munerados y condiciona el desarrollo eco-
nomico de las personas y del pais en un
mundo cada vez mas digital y tecnolégico.

El problema se agrava, ademas, porque
el afo pasado disminuy6 la cobertura es-
colar en los tres niveles basicos: en el ciclo
2014-2015, la tasa en preescolar fue del 72%,
y para 2024-2025, cayo6 al 64%. En el mismo
periodo, la de primaria paso6 del 99 al 94.5%,
mientras que la de secundaria disminuyo6
del 88 al 82%.

“Sibien ya se esta logrando la alfabetiza-
cion de toda la poblacion, el rezago educa-

FOTO: ARTEMIO GUERRA BAZ/CUARTOSCURO
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tivo es grande y se espera que siga crecien-
do”, advierte el experto del IMCO; mientras
que Ganem, de Educacién con Rumbo,
agrega que el abandono escolar responde a
multiples factores que dificilmente pueden
resolverse con una sola campaifa nacional.

La especialista abunda que, en comuni-
dades rurales, las nifias suelen abandonar
la escuela para asumir tareas de cuidado
en el hogar, mientras que los nifos lo ha-
cen para incorporarse al trabajo agricola
o apoyar el sustento familiar. A ello se su-
man las dificultades econémicas, la falta de
transporte, los costos asociados a estudiar
y un sistema educativo que muchas veces
no logra detectar oportunamente a quienes
se rezagan.

Sitala padece todo esto. Aqui, el 87% de
los pobladores habla una lengua indigena
y, de las personas analfabetas, el 63% son
mujeres. Apenas hay siete secundarias y
dos bachilleratos; la pobreza alcanza al 97%
de la poblacién y su complicada orografia
serrana es un obstaculo para el desarrollo
de infraestructura basica.

El resultado es un circulo que se repite
entre generaciones y perpetda la pobreza.
“Es un fenémeno histérico, cultural y pro-
fundamente doloroso”, resume Ganem.

EL PESO SOBRE LA ECONOMIA

Las consecuencias del rezago educativo tras-
cienden las aulas. La falta de escolaridad li-
mita el desarrollo econémico de las personas
y el crecimiento del producto interno bruto
(PIB) nacional. Los especialistas coinciden

LOS QUE SE QUEDAN

En la Ultima década, el rezago educativo en México
ha tenido una disminucién muy lenta.

POBLACION DE 15

ANO ANOS EN ADELANTE
2016 18.5%
2018 19.0%
2020 19.2%
2022 19.4%
2024 18.6%

FUENTES: Coneval e INEGI.

RESULTADOS DE MEXICO EN LA PRUEBA PISA 2022

El pais obtuvo bajas calificaciones y retrocedid en las tres
areas evaluadas por la OCDE.

500
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B PUNTAJE MEXICO 2018

PUNTAJE MEXICO 2022

B PROMEDIO DE LA OCDE

FUENTE: PISA 2022, OCDE.

en que, quienes no saben leer o abandonan tem-
pranamente la escuela, suelen incorporarse a
empleos informales, con bajos salarios y escasas
posibilidades de movilidad social.

Por eso, los estados con mas analfabetismo
también son los més pobres. Por ejemplo, en
Chiapas, casi el 14% de la poblacién no sabe leer
ni escribir y el 27% vive en pobreza extrema. Lo
mismo ocurre en Guerrero y Oaxaca, que ocu-
pan el segundo y tercer lugar nacional, respec-
tivamente, tanto en analfabetismo como en
pobreza extrema.

Corona, del IMCO, recuerda que las habili-
dades tecnoldgicas, matematicas y cientificas
son las mas demandadas por las empresas ac-
tualmente. Pero justo son las materias en las
que México resulté peor evaluado en la prueba
PISA 2022. “Eso nos condena a que menos em-
presas internacionales vengan porque no en-
cuentran el talento que necesitan y perjudica
la inversion que puede atraer México”.

A las personas, ademas, las pone en mayor
riesgo de ser victimas de la delincuencia o de
dafios a la salud. Por ejemplo: en la pandemia
de covid-19, siete de cada 10 adultos que murie-
ron estaban en rezago educativo. En Sital4, la
mayoria gana la mitad de un salario minimo y
apenas el 9% tiene seguridad social.

Avilés lo resume asi: “Cada dia que una per-
sona permanece en esa condicién, enfrenta la
vida de modo mas dificil”.
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AUGE. Los conciertos,
los eventos deportivos
y la relocalizacion de
empresas impulsan la
aviacién ejecutiva para
movilizar a empresarios
y artistas.
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La aviacidn ejecutiva vive una nueva etapa
impulsada por el nearshoring, los espectaculosyla

creciente necesidad empresarial de ahorrar tiempo.

POR: Ivet Rodriguez

FOTO: YASUSHI KANNO/AFP
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1 nearshoring no solo esta cambian-

do el mapa industrial de México, esta
E transformando la forma en que los
ejecutivos se mueven para supervi-
sar las inversiones. Hoy, un director
de manufactura puede aterrizar en
Chihuahua por la mafiana y terminar su jornada en
Monterrey revisando una linea de produccion, algo
que hasta hace apenas unos afios hubiera requerido
mas de un dia y multiples conexiones aéreas.

La aviacion ejecutiva ha encontrado un hueco
entre quienes requieren cumplir con la exigencia de
estos itinerarios. Ya no son solo personas con alto
poder adquisitivo las que utilizan un jet para viajar,
sino ejecutivos o artistas que deben desplazarse ha-
cia donde la oferta comercial resulta insuficiente.

“Cada vez vemos mas altos directivos -no nece-
sariamente duefios de empresas- utilizando estos
servicios”, dice Michelle Tolentino, Sales Engineer,
Aircraft Sales & Consulting de Avemex, empresa de
consultoria y administracién de aeronaves.
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Conforme nuevas compaiias se instalan en el pais,
aumenta la necesidad de conectar ciudades que no
cuentan con lineas comerciales compatibles con las
agendas corporativas. Actualmente, Toluca, Monterrey
y Guadalajara siguen siendo las principales bases de
operacion de la aviacion privada, pero el auge indus-
trial impulsa nuevos polos, como Querétaro y el Bajio.

De hecho, México se ubica como el segundo merca-
do de aviacién ejecutiva mas grande de América Latina,
después de Brasil, de acuerdo con Avemex. A nivel mun-
dial, el mercado alcanzara un valor de 17,670 millones de
délares en 2026 y llegara a 25,790 mdd en 2030, segin
Mordor Intelligence.

Los clientes corporativos tampoco son los que abar-
can todos los vuelos. El regreso de las giras internacio-
nales, los conciertos y los eventos deportivos tras la
pandemia impulsaron la demanda. “La industria del
entretenimiento depende cada vez mas de la aviacién
privada. Los artistas tienen agendas muy exigentes y,
en muchos casos, es la tinica manera de cumplir con
varios conciertos en diferentes ciudades”, afirma Maria
José Ortega, directora de Marketing de Fly Select, em-
presa especializada en la renta de jets ejecutivos.

La tendencia se da a nivel internacional. En 2025,
las empresas grandes y las pymes representaron el
45.02% de la demanda mundial de vuelos privados,
mientras que el segmento de deportes y entreteni-
miento serd uno de los de mayor crecimiento durante
los préximos afnos, con una tasa anual compuesta del
9.05% hasta 2031, segin Mordor Intelligence.

El cambio en la composicion de los clientes también
esta obligando a transformar la oferta. En lugar de ven-
der paquetes de horas para utilizar la misma aeronave,
los operadores ya ofrecen esquemas mas flexibles me-
diante membresias prepagadas. “Funciona como un mo-
nedero prepagado. Analizamos previamente las rutas,
el namero habitual de pasajeros y los destinos”, explica
Ortega. “Con esa informacion, ponemos a su disposicién
distintas aeronaves con tarifas preferenciales por hora”.

Las flotas también comienzan a adaptarse. Los ope-
radores buscan equilibrar aeronaves de largo alcance
para vuelos internacionales con jets ligeros destinados
a conectar ciudades dentro del pais, una estrategia que
les permite atender tanto las necesidades del sector
corporativo como las del mercado de alquiler.

De acuerdo con Avemex, México cuenta con 1,130 jets
ejecutivos, 520 turbohélice y unos 740 helicopteros.

NUEVAS TURBULENGIAS

Aunque la demanda crece, la operacion se ha vuelto mas
compleja. El principal desafio proviene del combustible.
Las tensiones geopoliticas entre Estados Unidos e Irdn
llevaron el precio de la turbosina a superar los 170 déla-
res por barril en junio. Ante ese escenario, la Asociacién
Internacional de Transporte Aéreo (IATA) elevé su previ-
sién del precio promedio anual a 152 ddélares por barril,
casi 70% por encima de los 90 ddlares en 2025. El incre-
mento ya comenzo a reflejarse en las tarifas. Fly Select
calcula que el costo de los vuelos privados aumenté al-
rededor del 20% durante el dltimo afio.

“El impacto fue muy fuerte. Tuvimos que incorporar
un cargo adicional por combustible en las cotizaciones.
En vuelos internacionales, por ejemplo, el incremento
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JETS EJECUTIVOS
GONSTITUYEN LA FLOTA
EN MEXICO, DE AGUERDO
CON LA CONSULTORA

Y GESTORA AVEMEX.

puede representar 500 dolares por hora en aeronaves
grandes. Hoy, nuestras cotizaciones incluyen un con-
cepto especifico por combustible”, asegura Ortega.
Actualmente, las tarifas promedio rondan los 2,600 do-
lares por hora para un Light Jet; 3,300 délares para un
Midsize y entre 5,800 y 7,000 ddlares para un Heavy Jet.

El ajuste ha afectado, principalmente, el segmento de
ocio. “Algunos clientes que antes realizaban dos viajes al
mes ahora vuelan una vez cada dos meses. Los clientes
frecuentes siguen utilizando el servicio, aunque selec-
cionan con mayor cuidado cuando volar”, dice Ortega.

A la presion sobre los costos se afladen retos opera-
tivos, como escasez de slots, falta de personal en tierra
y restricciones para dejar pernoctar aeronaves en algu-
nos aeropuertos, factores que reducen la disponibili-
dad operativa y elevan los costos.

Otro reto es asegurar la disponibilidad de aeronaves
que cumplan con los estandares de mantenimiento y
certificacion que exige la industria. “Hay aviones, pero
no todos cumplen con las condiciones de mantenimien-
to y regulacion que exige la industria”, advierte Ortega.
“No se trata de preguntar si el avién es bonito o de qué
color; lo importante es si los mantenimientos estan al
dia, qué certificaciones tienen los pilotos y cudles son los
estandares de seguridad con los que opera la empresa”.

Pese a ello, las perspectivas siguen siendo favora-
bles. Mordor Intelligence estima que la actividad de los
jets privados se mantuvo 10% por encima de los niveles
de 2019 hasta mediados de 2025, incluso después de la
recuperacion de la aviacion comercial. “La pandemia in-
trodujo a miles de usuarios nuevos al vuelo privado, y la
fidelizacién ha demostrado ser s6lida, ya que los viajeros
valoran la minima exposicién a aeropuertos congestio-
nados y los itinerarios personalizados”, indica.

La firma detalla que América del Norte mantuvo el
81,93 % del dominio de los ingresos en 2025 gracias a
una flota de mas de 5,000 aeronaves, donde Canada y
México contribuyen con voliimenes adicionales a tra-
vés de los flujos de viajes y turismo relacionados con el
sector de los recursos naturales, incluso con la liberali-
zacion de rutas bajo el T-MEC.

— 4



Grupo GP

60 ANOS CONSTRUYENDO UN LEGADO

La innovacién con propdsito y la experiencia por mas de seis décadas
se fusionan en cada uno de sus proyectos, creando soluciones con vision
de futuro que transforman positivamente a las personas y a su entorno.

n 1966 surgié la constructo-
ra regiomontana que dio paso
a lo que hoy es Grupo GP. Con
presencia nacional, impulsa
proyectos de infraestructura,
inmobiliarios, de vivienda y de servicios
energéticos a través de sus cinco unidades
de negocio.

Como parte de su evolucidn, ha incor-
porado un modelo de atencién integral
One Stop Shop, que retine la experiencia de
GP Construccién, GP Desarrollos y BRIO
Energia, para ofrecer soluciones comple-
tas en proyectos industriales.

Asi, es un lider que acompana a sus
clientes desde la seleccion y desarrollo del
terreno hasta el disefio, la construccion y
la infraestructura eléctrica, para optimi-
zar recursos y la ejecucion de las obras.

En mas de 60 afos de trayectoria, la
empresa ha sumado cerca de 22 millones
de metros cuadrados de construccion, al
participar en las Lineas 2 y 3 del Metro de
Monterrey, el Acueducto El Cuchillo II, el
Puente La Unidad, el Centro Roberto Gar-
za Sada de la Universidad de Monterrey
(UDEM), el Estadio BBVA y la Arena Ciu-
dad de México, entre otros.

Asimismo, su prestigio se refleja en
la edificacion de complejos industria-
les para compaiias globales como LEGO
Operaciones de México, BMW, Michelin,
Brembo, Jumex, Bobcat y Volvo Trucks. En
tanto que, en construccién responsable,
ha creado inmuebles con certificaciones
LEED para Caterpillar, el Centro Roberto
Garza, LEGO Operaciones de México, el
Estadio BBVA y Jumex.

CONSTRUIR TAMBIEN ES TRANSFORMAR VIDAS
Grupo GP establecié la Fundacién José
Maria Garza Ponce al responder a su pro-
poésito: “Transformamos vidas constru-
yendo sueios que trascienden”.

Para ello, promueve la ensefianza
mediante alianzas con la Universidad de
Monterrey y la Universidad Auténoma

de Nuevo Leén (UANL), con las que ha be-
neficiado a mas de 125 estudiantes desde
2021. A la par, con la UDEM mantiene una
beca vitalicia para respaldar a los jévenes
en su educacién y crecimiento personal y
profesional.

Otra de sus iniciativas de impacto
social es Aulas Moviles. En sinergia con
Construyendo y Creciendo, permite que
trabajadores de la construccién y contra-
tistas concluyan sus estudios de primaria,
secundaria y preparatoria, ademas de ac-
ceder a cursos de inglés, AutoCAD y finan-
zas personales sin dejar de laborar.

Igualmente, Grupo GP ha emprendi-
do mas de 200 jornadas de voluntariado
para mejorar las zonas donde construyen,
através de restauracion de escuelas y cen-
tros comunitarios, reforestaciones y apo-
yos a la poblacion local.

Y como un compromiso con las nue-
vas generaciones, inauguro la Guarderia
GP en su corporativo, con la finalidad de
brindar mayor bienestar a sus colabo-
radores que son madres y padres. Todas
estas acciones demuestran que la trascen-
dencia cobra sentido cuando se traduce
en calidad de vida para la sociedad.

CENTRO ROBERTO GARZA SADA, UNO DE LOS {CONOS DE GRUPO GP.

PLANTA DE VOLVO TRUCKS EN CIENEGA DE FLORES, NUEVO LEON.

PRESENTADO POR: GRUFO@
.

FOTOS: CORTESIA



LA RUTA ASIATICA DE
MAJA SPORTSWEAR

La marca de ropa outdoor construyo una red de
proveeduria para acceder a telas, componentes y
tecnologias y competir en el mercado global.

POR: Mara Echeverria

— 95 telas técnicas, los aca-

bados especializados y los

l componentes que permi-

ten incorporar proteccion

solar o resistencia al agua

suelen pasar desapercibi-

dos para los consumidores. Sin embargo,

detras de cada prenda outdoor existe una

cadena de suministro que determina des-

de el desempeno del producto hasta su
disponibilidad en las tiendas.

En el caso de MAJA Sportswear, que
nacié hace seis afios en Culiacdn, su cre-
cimiento se basa en la construccion de
una red de proveeduria que le permite
acceder a materiales y tecnologias difi-
ciles de encontrar en el pais, por lo que
recurre a proveedores especializados
asiaticos que operan bajo un esquema
vertical que, por décadas, ha sido apro-
vechado por la industria global del ves-
tido y el calzado.

“MAJA es la primera marca mexicana
de ropa outdoor y eso define cémo ope-
ramos”, dice José Ignacio de Nicolas, su
fundador. “Todo se disefia en México, pero
trabajamos con una red internacional es-
pecializada porque cada regioén tiene for-
talezas en materiales y categorias”.

De Nicolas detalla que la empresa
mantiene un equipo de 24 personas dedi-
cado al disefio y al desarrollo de produc-
tos enla Ciudad de México, donde se crean
las colecciones que, posteriormente, se
conectan con proveedores asidticos que
concentran la fabricacién de insumos uti-
lizados por la industria de ropa outdoor,
que este afio cerrard con un valor global
de 28,900 millones de ddlares para llegar a
57,300 mdd en 2035, segin Global Market
Insights Inc.

“La oficina en Shanghdi nos dice qué
materiales nuevos existen, qué botones
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estan disponibles y qué tecnologias
estan llegando al mercado”, explica
el empresario. “A partir de ahi, toma-
mos decisiones sobre cada prenda”.

El proceso suena sencillo pero
lleva su tiempo. Entre el desarrollo
inicial, las muestras, los ajustes, la
produccién y la llegada del producto
a los centros de distribucién en Cu-
liacan y Guadalajara transcurre un
ano. Esa planeacion se ha vuelto in-
dispensable para sostener un porta-
folio cada vez mas amplio y una red
comercial que crece a doble digito.

Esta dependencia de Asia res-
ponde a la disponibilidad tecnold-
gica en México. Si bien De Nicolas
reconoce la calidad de la manufac-
tura nacional, considera que el pais
enfrenta limitaciones para producir
muchos de los componentes que re-
quiere una prenda outdoor.

Sin embargo, este modelo ope-
rativo tiene la presion de los incre-
mentos arancelarios y los cambios
regulatorios que impactan los cos-
tos de las empresas que manufac-
turan en Asia, ya que México aplica
aranceles de entre el 15y el 50% a
las importaciones textiles de paises
asiaticos sin tratado de libre comer-
cio, como China, India y Vietnam.

Segun el empresario, las modi-
ficaciones en materia arancelaria
elevaron alrededor del 14% el costo
integral de algunos productos. Sin
embargo, MAJA decidié absorber el
impacto sin trasladarlo al consumi-

PLAN. José Ignacio
de Nicolas fundé
una marca que se
ha enfocado en
atender mercados
especificos para
crecer en ventas.

dor. “No queremos jugar nada que
ponga en riesgo la permanencia. So-
mos una empresa de seis anos y lo
que tengamos que hacer para durar
mas de 100 afios en el mercado lo va-
mos a hacer”, asegura De Nicolas.

DEL SUMINISTRO A LA EXPANSION

MAJA Sportswear abrié su primera
tienda fisica en 2020. En los afios si-
guientes llegaron aperturas en ciu-
dades como Mazatlan, Hermosillo y
Tijuana, donde la afinidad con acti-
vidades como la pesca deportiva, el
turismo y la vida al aire libre facilité

LA CONSOLIDACION DE UN MERCADO

MAIJA Sportswear tiene el plan de cerrar
2026 con 150 tiendas, fortaleciéndose en los
mercados donde ya tiene presencia.

NUMERO DE TIENDAS

150

100

50

= o~ o A *
I I Y = = )
<4 o =} o =} ~
~ 154 ~ 54 ~ I3

*Cifra estimada.
FUENTE: MAJA Sportswear.

FOTOS: CORTESIA



el posicionamiento de la marca. En
dos afos, la empresa acumulé 12
establecimientos y, tras acelerar su
crecimiento entre 2023 y 2025, pro-
yecta cerrar 2026 con 150 tiendas.

En una nueva etapa, la marca no
esta enfocada en aumentar el ritmo
de aperturas, sino en transformar la
experiencia de compra. La estrategia
contempla fortalecer la presencia
en mercados metropolitanos, como
la Ciudad de México, Guadalajara y
Monterrey, sin abandonar ciudades
donde la marca encontré algunos de
sus mercados mas fieles.

“Vamos a duplicar las tiendas
de tamafo y a renovar las primeras
para alinearlas al nuevo formato”,
explica De Nicolds. “Teniamos en
promedio 68 metros cuadrados que
nos limitan el crecimiento en el nt-
mero de colecciones, pero la tltima
tienda que inauguramos en Monte-
rrey es 10 veces mas grande”, dice.

Los nuevos formatos incorporan
cafeterias, simuladores de golf y
pesca, ademas de espacios inmersi-
VoS con embarcaciones recreativas
que buscan reforzar la conexion
con el estilo de vida outdoor. El plan
es remodelar 35 locales este afio y
desarrollar, en el largo plazo, al me-
nos 20 tiendas bajo este concepto.

La transformaciéon también se
refleja en el desempefio comercial.
La empresa reporta un alza del 75%
en ventas mismas tiendas en 2025y
un incremento del 230% en ventas
totales, aunque no revela montos.

Para Arturo Méndez, académico
de la Escuela Bancaria y Comercial,
el reto consiste en crear una ventaja

perceptible para el consumidor. “El
posicionamiento va a depender mu-
cho de que el producto satisfaga la
necesidad de su mercado. Si yo lan-
70 una prenda para hacer deporte y
me funciona, la seguiré utilizando y
recomendando. El cliente es la me-
jor publicidad”, explica.

El especialista considera que el
desarrollo de una cadena de sumi-
nistro capaz de acceder a materia-
les, tecnologias y componentes dife-
renciados puede convertirse en una
ventaja competitiva frente a otras
empresas, siempre que el consumi-
dor note ese valor agregado en el
desempefio de las prendas. “Si el mer-
cado percibe que esta recibiendo el
mismo beneficio que le ofrecen otras
marcas, incluso a un precio competi-
tivo, eventualmente las va a preferir.
Es cuestion de tiempo”, sostiene. “El
hecho de que sea una compania me-
diana no significa que no tenga la
capacidad de competir con empresas
de mucha mayor tradicién”.

ENTENDER REGIONES, NO PAISES
Para De Nicolas, parte del creci-
miento de MAJA se explica por una
lectura distinta del mercado mexi-
cano. Mientras que muchas marcas
internacionales concentran sus es-
fuerzos en las principales zonas me-
tropolitanas, la compaiiia constru-
y6 buena parte de su presencia en
ciudades medianas donde encontré
consumidores con afinidad natural
hacia las actividades al aire libre.
“Las marcas internacionales ven
a México como un solo mercado y
México es completamente distinto

COSTO. El modelo

de importar textiles
ha impactado

en los precios de
produccién pero no
en los del producto.

INGRESOS QUE CRECEN

Las ventas mismas tiendas crecieron 75% el afio pasado,
luego de un afio extraordinario en 2024. Las totales lo
hicieron mas del 230%.
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en cada region”, dice De Nicolas. Esta
estrategia también influye en la opera-
cion diaria, ya que los inventarios y las
colecciones se ajustan segun el clima,
los habitos de consumo y las actividades
predominantes en cada region.

Para Méndez, esa cercania con el con-
sumidor regional puede transformarse
en una ventaja estructural. “El que co-
nozcan cada segmento al que estan di-
rigidos les asegura cierta permanencia
y aceptacién en el mercado”, opina el
académico, quien considera que la com-
binacién entre diferenciaciéon regional y
desarrollo de producto constituye uno
de los principales factores para compe-
tir contra multinacionales.

En tanto, la profesionalizacién de la
compaiia avanza al mismo ritmo que la
expansion. Con apenas seis anos de ope-
racion, MAJA incorporo auditorias exter-
nas, procesos de compliance y un consejo
de administracién con integrantes inde-
pendientes. “Somos una empresa muy
precoz. Nacimos con la madurez que
normalmente tiene una empresa mu-
chos afnos después”, comenta De Nicolas.

Hasta ahora, buena parte del creci-
miento se ha financiado mediante reinver-
sién y lineas de crédito, pero la estructura
corporativa esta disefiada para acompa-
flar una operaciéon de mayor escala. Aun-
que la internacionalizacién atn no forma
parte de un plan formal, la direccién reco-
noce que ya observa oportunidades fue-
ra de México. “No es un proyecto escrito,
pero algin dia vamos a llegar a otros pai-
ses, porque la aceptaciéon que ha tenido el
producto y la marca en México nos da la
seguridad, la tranquilidad y el soporte que
necesitamos para pensar en que podemos
ir a otros paises”, concluye el empresario.




ASIPONAS del

Corredor Maritimo

Conectando océanos, impulsando el comercio de México.
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El mercado de bonos japoneses ofrecié por
décadas un rendimiento bajo pero estable.
Hoy, cambia el orden del sistema financiero.

POR: Rafael Mejia

= e cero a 100 es la velocidad
n que ha tomado el mercado de

bonos de Japén, que durante
mas de dos décadas se mantu-
vo practicamente inmovil: con

\ rendimientos minimos, poca
/ \ volatilidad y la reputacién de ser uno de los
" refugios mas seguros del sistema financiero

global. Pero, en cuestion de meses, ese equili-

brio comenzd a romperse. La volatilidad, que

antes apenas existia, se apoderd del merca-

do, los inversionistas estan nerviosos y las

piezas del tablero financiero internacional
r empiezan a reacomodarse.

El mercado japonés de bonos es uno de
los mas grandes del mundo. Su tamafio su-
pera los 8 billones de ddlares y representa
cerca del 10% del mercado global de deuda
soberana, segiin datos del Fondo Monetario
Internacional (FMI). Durante afios, Japon
sostuvo tasas de interés cercanas a cero e
incluso negativas para combatir décadas
de estancamiento econdémico y deflacion.
En ese entorno, aunque los rendimientos
eran minimos, los bonos japoneses seguian
siendo atractivos por la estabilidad y la se-
guridad que ofrecian.

Sin embargo, el panorama cambié en
2024 cuando el pais registré un crecimiento
sostenido de la inflacién del 2.5% y se superé
por primera vez en 30 afnos el objetivo del 2%,
obligando al Banco de Japén a modificar gra-
dualmente su politica monetaria. El proble-
ma es que este giro ocurre en medio de una
deuda publica que ya supera el 240% del PIB,
la mas alta entre las economias desarrolla-
das y tras la aprobacién de nuevos estimulos
economicos por 21.3 billones de yenes finan-
¥ ¥ ciados con mas endeudamiento.

Los rendimientos de los bonos del go-
bierno japonés a 10 y 20 afos pasaron de
estar en niveles cercanos a cero a tener
actualmente un rendimiento del 2.8 y del
3.5%, respectivamente.

ILUSTRACION: EXPANSION 31



Ignacio Saralegui, director de Solu-
ciones de Cartera para América Latina de
Vanguard, explica que el incremento de los
rendimientos de los bonos responde a un
cambio estructural en las expectativas sobre
la economia japonesa, con un aumento de los
precios de la energia, una inflacién mas per-
sistente de lo esperado y una politica fiscal
mas expansiva bajo la nueva administracion
del pais. “El Banco de Japon parece estar pa-
sando de una postura altamente cautelosa a
una que favorece una normalizacion de poli-
ticas estable e incremental”, dice.

Ese aumento de deuda preocupa a los
inversionistas, pues el temor es que el go-
bierno necesite emitir cada vez mas bonos
para financiar su gasto, saturando el mer-
cado con una sobreoferta de deuda. Al mis-
mo tiempo, la demanda se ha debilitado,
pues el Banco de Japon, que durante anos
fue el principal comprador de bonos para
mantener bajas las tasas, comenzo6 a redu-
cir sus compras para sanear su balance y
normalizar la politica monetaria.

“Todo apunta a que Japon todavia tiene
margen para seguir elevando las tasas de
interés. Los salarios contintian creciendo,
la inflacién se estd consolidando y eso le da
al Banco de Japon argumentos para avan-
zar gradualmente con el ajuste de su politi-
ca monetaria”, sefiala Saralegui.

La salida parcial del banco central dejo
al mercado sin su principal ancla. Ahora,
los precios de los bonos responden mas a
las fuerzas de oferta y demanda, provocan-
do movimientos bruscos y mayor volatili-
dad. Ademas, cuando las tasas de interés
suben, los bonos emitidos anteriormente,
que pagan menores rendimientos, pierden
atractivo. El resultado es una venta masiva
de los bonos japoneses.

TSUNAMI GLOBAL

El problema no se queda dentro del mer-
cado del pais asiatico. Los inversionistas
institucionales japoneses son de los mayo-
res compradores de activos extranjeros del
mundo y mantienen alrededor de 5 billones
de délares invertidos fuera de su pais, prin-
cipalmente, en bonos del Tesoro estadouni-
dense y mercados emergentes.

Durante afos, esos capitales salieron de
Japon porque las tasas locales eran demasia-
do bajas, pero si ahora los bonos japoneses
comienzan a ofrecer mejores rendimientos y
el yen se fortalece, los inversionistas podrian
repatriar su dinero y vender activos extranje-
ros para volver al mercado local.

“Si Japon deja de comprar bonos extran-
jeros o vende parte de sus posiciones para
reinvertir internamente, otros paises ten-
drian que ofrecer tasas mas altas para seguir
atrayendo capital. Un aumento de tasas en-
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TORMENTA ASIATICA

Los rendimientos de los bonos se encuentran en maximos mientras crecen los temores
por la deuda publica y la salida del banco central como principal comprador.
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carece el crédito, reduce el con-
sumo y enfria el crecimiento
econdémico”, resalta Saralegui.
Es decir, se desataria una gue-
rra de tasas entre paises para
atraer el capital extranjero.

En el caso de México, Sarale-
gui considera que la exposicion
dependera mas de su credibili-
dad macroeconémica que de las
decisiones tomadas en Tokio.
Pero aunque no es una estrate-
gia tan implementada en Méxi-
co, Alfredo Marentes, analista
de mercados de VT Markets,
explica que el peso podria en-
frentar presiones por el llamado
carry trade, por el que inversio-
nistas piden prestado en yenes,
con tasas muy bajas, para in-
vertir en activos mexicanos con
mayores rendimientos.

Si las tasas japonesas su-
ben, ese diferencial pierde
atractivo. Los inversionis-
tas entonces venderan pesos
mexicanos para recomprar ye-
nes y pagar sus deudas, lo que
provocaria una depreciacion
de la moneda mexicana.

“La reciente volatilidad del
yen ya esta reconfigurando el
tablero de monedas globales,
revirtiendo parte de las con-
diciones que habian hecho del
carry trade un pilar de ren-

tabilidad para América Lati-
na. Sin embargo, mientras el
diferencial entre las tasas de
Banxico y del Banco de Japon
siga siendo amplio, el carry
conserva atractivo. La clave
es la velocidad del ajuste japo-
nés”, agrega Marentes.

Ademas, el propio Banco de
Japon enfrenta un dilema com-
plejo. Aunque busca reducir
su intervencién en el merca-
do, la volatilidad y el aumento
acelerado de los rendimientos
podrian obligarlo nuevamente
a comprar bonos para estabili-
zar los precios. Eso implicaria
expandir otra vez su balance
y aumentar indirectamente la
carga de deuda, alimentando
atn mas la incertidumbre en-
tre los inversionistas.

“Lo que ocurre hoy en Ja-
poén no es solo un problema lo-
cal. Es el posible fin de una era
de dinero barato y estabilidad
artificial que durante décadas
ayud6é a sostener los merca-
dos financieros globales. Y si
el mayor acreedor del mundo
comienza a replegar su capital
hacia casa, las consecuencias
podrian sentirse desde Wall
Street hasta los mercados
emergentes, como México”, ad-
vierte Marentes.



Arquitecto del Tec de Monterrey
COLABORO EN LA RECONSTRUCCION DE NOTRE DAME

Egresado del Campus Estado de México, Alejandro Arredondo fue el inico
arquitecto latinoamericano que intervino, con el apoyo de la tecnologia, en la
rehabilitacion del recinto considerado Patrimonio de la Humanidad.

n abril de 2019, un incendio en la

Catedral de Notre Dame marcé

un complejo desafio: restaurar

una parte del inmueble gético

cuya edificacion comenzé en
1163. Para lograrlo, en la creaciéon de la ma-
queta digital particip6 el arquitecto mexi-
cano Alejandro Arredondo.

El jefe de proyectos BIM en la firma Art
Graphique & Patrimoine (AGP), con sede en
Paris, Francia, es egresado del Tec de Monte-
rrey y asegura que los conocimientos adqui-
ridos en su alma mater sentaron las bases
para el éxito en un proyecto tan exigente.

Para él, los profesores de la institucion
fueron un referente: gracias a ellos conocié
cuales eran las tendencias de la industriay
los requerimientos en los despachos de ar-
quitectos en México y el mundo. Sin duda,
esto lo inspiré y le permitié vincularse
con el contexto internacional.

“La formacion que tuve en el Tec me
ayudé en un punto muy importante: en la
parte de modelado de la informacion de la
construccién o BIM (Building Information
Modeling, por sus siglas en inglés), que es
practicamente hacer maquetas digitales
con datos de los edificios”, explica.

Aunque la experiencia en las aulas del
Campus Estado de México no solo trazo el
mapa de su exitosa carrera, también fue el
escenario en el que cruzé caminos con su
futura esposa, quien era una alumna de in-
tercambio proveniente de Francia.

Tiempo después, su historia inicié otro
capitulo y Alejandro se mudo a aquel pais,
donde aprendio el idioma y la cultura an-
tes de comenzar a trabajar.

INNOVACION QUE HONRA EL PASADO

Cuando ocurrio el incendio en Notre Dame,
el gobierno francés anuncié que la recons-
truccion, la cual duré cinco afos, se haria
respetando el disefo original.

Como el tnico arquitecto latinoameri-
cano que colabord en el proyecto, Arredon-
do conjunté la investigacion sobre las tra-
diciones y los métodos constructivos que
se usaban en la Edad Media con el aspecto

humano, un elemento al que el Tec le pone
mucho énfasis. Asimismo, se sumaron las
herramientas tecnoldgicas, entre ellas
BIM, el uso de drones y el escaneo 3D.

“Gracias a una maqueta digital, pode-
mos garantizar la conservacién y la com-
prension de un edificio para las futuras
generaciones. Eso también habla del de-
sarrollo humano y de la conciencia social”,
puntualiza el especialista en BIM.

Al destacar que el aprendizaje continuo
en diversas dreas relacionadas con la ar-
quitectura ha sido clave para su crecimien-
to profesional, Arturo recomienda a los
estudiantes salir de su zona de confort, se-
guir preparandose y aprovechar las opor-
tunidades que se les presenten para de-
mostrar que el talento no conoce fronteras.

“Tenemos la suerte de participar en un edificio
de mas de 860 aios. Nuestra aportacion es
como un granito de arena, en comparaclon
con toda fa historia del inmueble”

ALEJANDRO ARREDONDO, jefe de proyectos BIM en la empresa Art
Graphique & Patrimoine (AGP) y egresado del Tec de Monterrey.

PRESENTADO POR: @ Tecnolégico FOTOS: CORTESIA
de Monterrey
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ELFINALAVISTA

La emision de bitcoins ya llegé al 95%
y ahora su precio dependera cada vez
mas de su adopciéon y de su demanda.

POR: Rosalia Lara

na de las maximas del
mercado es la ley de la
oferta y la demanda, que
establece los precios en
funcion de la cantidad
que los productores estan
dispuestos a vender con la cantidad que
los consumidores desean comprar. En el
caso del bitcoin, la oferta tiene una par-
ticularidad que ningdn banco central ni
ninguna empresa emisora puede modi-
ficar: esta limitada por cédigo a 21 millo-
nes de unidades.

A 17 afios de su creacion, el activo ha
alcanzado un nuevo umbral. Mas de 20
millones de bitcoins ya fueron emitidos,
es decir, alrededor del 95% del suminis-
tro total estd en circulacién. “Esto sig-
nifica que ya se han repartido casi todas
las bitcoin que estaran disponibles en la
historia y que el ritmo para conseguir las

ILUSTRACION: SHUTTERSTOCK



pocas que quedan va a ser cada vez mas
lento”, dice Julian Colombo, director se-
nior para Sudamérica de Bitso.

La emision de bitcoin estd programa-
da desde 2009 y la reduccion gradual de
la oferta forma parte de su diseno. Tras
el altimo halving, el proceso que se da
cada cuatro afios y reduce a la mitad la
recompensa por minar bitcoin, ocurri-
do en abril de 2024, la recompensa por
bloque paso de 6.25 a 3.125 bitcoins y la
produccién diaria se redujo a cerca de
450 unidades.

Para Colombo, el que haya un ntime-
ro limitado de la criptodivisa le da al
mercado cierta certeza y lo hace un acti-
vo atractivo, similar al oro, pero en una
version digital. “Al reducirse el nimero
de nuevos bitcoins que entran al mer-
cado todos los dias, la oferta se vuelve
sumamente apretada. Si la cantidad de
personas y empresas que quieren com-
prar bitcoin se mantiene igual o sigue
creciendo, la consecuencia de esa esca-
sez es que el precio tiende a subir con el
tiempo”, sefiala el directivo.

Sin embargo, la escasez por si sola no
determina el precio. “Nunca lo ha hecho
de forma aislada”, asegura Salvador Ri-
vero, gerente general de Binance para
México, quien explica que lo que mueve
el precio en el corto plazo es la deman-

SIN FRENO

millones de
unidades es el
maximo de bitcoin
que podra haber
en el mercado.

En 10 afos, el precio de la criptomoneda se ha multiplicado 144 veces.

PRECIO DEL BITCOIN EN DOLARES
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da, laliquidez global, las decisiones de la
Fed y el apetito de riesgo institucional.

“Lo que si cambia estructuralmente
es la dindmica de largo plazo: a menor
emision nueva, cualquier incremento
de demanda tiene un impacto de precio
mas pronunciado. Pero eso no es una
promesa, es una funcién matematica. El
mercado tiene que seguir construyendo
demanda real (usuarios, casos de uso,
infraestructura) para que esa ecuaciéon
se materialice”, dice Rivero.

Ademas, el 5% restante, poco mas de
un millén de monedas, tardara mas de
un siglo adicional en entrar en circula-
cién. El altimo bitcoin, segtin los mode-
los actuales, no sera minado hasta alre-
dedor del afio 2140.

GUESTIGN DE DEMANDA

Ramsé Gutiérrez, vicepresidente senior
y codirector de Inversiones de Franklin
Templeton México, considera que el
principal motor de las cotizaciones sigue
siendo el apetito de los inversionistas y
no la reduccioén de la oferta. “La realidad
es que la mayor parte o el mayor funda-
mento del bitcoin es la especulaciéon. No
existe una economia detras que permita
hacer que el bitcoin mantenga un funda-
mento en su valor”, comenta.

Sin embargo, cada vez mas inversio-
nistas institucionales adoptan la cripto-
moneda. En enero de 2024, se aprobaron
los primeros ETF (fondos cotizados) de
bitcoin al contado en Estados Unidos;
desde entonces, los activos bajo gestion
de los ETF de bitcoin han alcanzado los
82,780 millones de délares, de acuerdo
con CoinMarketCap.

Antonio Di Giacomo, analista senior
de mercado de XS, atribuye a la entrada
de esos fondos el rally que llevé al bit-
coin a sus maximos historicos a finales
del afio pasado y considera que le dan
fortaleza al mercado. “Las grandes ma-
nos que han inyectado dinero en el mer-
cado tienen el dinero de sus inversionis-
tas ahi, y yo no creo que ellos permitan
que el mercado caiga en un momento
determinado”, dice Di Giacomo.

Los especialistas coinciden en que
el bitcoin dependera cada vez menos de
cuantas monedas quedan por minar y
mas de su capacidad para consolidarse
como parte del sistema financiero. “La
certeza legal es lo que permite que el ca-
pital institucional entre a escala. Lo que
hemos visto en los dltimos anos, con di-
versos avances regulatorios y los ETE, es
una sefal de que el activo dejo de ser un
experimento y entr6 a la infraestructura
del sistema financiero”, asegura Rivero.
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Las empresas de nube compiten en un nuevo negocio.
Ahora, buscan crear sus propios chips optimizados
para IA y no depender tanto de otras firma.

POR: Eréndira Reyes

a denominada cloud war, o

guerra en la nube, inicié hace
I_ varios afos, cuando las com-
panias de todo el mundo de-
cidieron digitalizarse y vieron
los resultados positivos de
usar nubes publicas y privadas para el alma-
cenamiento de datos y el fortalecimiento de
su infraestructura informdtica para su ope-
racion. Sin embargo, el uso de inteligencia
artificial llevé la estrategia del negocio a un
nuevo plano. Ahora, las empresas priorizan
fabricar sus propios chips para entrenar y
poner en funcionamiento la IA.

Amazon, Google, Microsoft y Meta no
quieren convertirse en fabricantes tradicio-
nales de semiconductores, lo que si pretenden
es controlar una parte cada vez mas grande
de la infraestructura que sostiene su negocio.

Ese movimiento abre una nueva vertical
para las nubes y reduce la dependencia de es-
tas firmas de Nvidia, la lider indiscutible en
la fabricacion de chips que, en 2025, reporto
215,900 millones de délares en ingresos, 65%

ILUSTRACION: EXPANSION / SHUTTERSTOCK

mas que un afo antes, mientras que su divi-
sion de centros de datos llegé a 193,700 mdd.
Ningun otro proveedor tiene, hoy en dia, una
posicién comparable a la de Nvidia en unida-
des de procesamiento grafico (GPU), redes,
software y ecosistema de desarrolladores.
Andrés Tatha, director general para el
sector publico de AWS, explica esta ten-
dencia desde la l6gica de capas. La division
de Amazon quiere dar opciones “en la capa
inferior, digamos, del silicio”. En esa capa,
la compaiia ya usa chips personalizados,
como el Trainium, para el entrenamiento
y la inferencia que hay que hacer con los
modelos. El directivo asegura que ya hay
1.4 millones de chips Trainium 2 siendo uti-
lizados en la infraestructura de la empresa,
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y que mas de 100,000 compa-
fiias los usan a nivel global.

Pero esto no significa que
AWS rompa lazos con Nvi-
dia, es mas un complemento.
“De la misma manera que
tenemos nuestros propios
chips, también tenemos de
Nvidia, Intel, AMD, de quien
sea, porque le queremos dar
a nuestros clientes todas las
opciones que ellos necesitan
en la capa inferior del silicio”,
detalla Tatha.

Lo que las empresas bus-
can es construir un portafolio
mas amplio para decidir qué
chip conviene usar segtin cada
carga de trabajo. Nvidia segui-
ra siendo clave en los procesos
en los que su plataforma con-
serva ventaja, sobre todo, en el
entrenamiento de modelos de
frontera y en despliegues que
requieren alta compatibilidad
con el ecosistema de desarro-
lladores, de acuerdo con Mi-
guel Angel Margain, consultor
especialista en innovacion y
proteccion intelectual.

Los chips propios, en cam-
bio, ganan terreno en tareas
mas previsibles, repetitivas y
masivas, en las que el control
de costos y la disponibilidad
de capacidad pesan tanto
como el desempefio bruto.
AWS ya tradujo esa tesis a un
producto, el Trainium 3, un
chip de IA de 3 nanémetros
disefiado para cargas agénti-
cas, razonamiento y video.

Cuando una empresa des-
pliega IA generativa en pro-
duccién, el problema ya no
es solo entrenar un modelo,
sino que el gasto aparece en
la inferencia, es decir, en cada
consulta, respuesta, reco-
mendacion, resumen, agente
0 accién automatizada. Ese
volumen crece todos los dias
y pega directo en la factura de
la nube. Por eso, estos chips
permiten ofrecer cémputo
mas barato en cargas defi-
nidas de trabajo y, al mismo
tiempo, proteger margen den-
tro del proveedor de nube.

Google siguié esa ruta an-
tes que casi todos los competi-
dores delanube. Sus unidades
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de procesamiento tensorial
(TPU) nacieron para uso in-
terno y durante anos sostuvie-
ron productos masivos, como
Search, Photos, Maps y, mas
tarde, Gemini. Ahora, Google
Cloud comercializa TPU como
infraestructura para clientes
y en 2026 presenté TPU 8t y
TPU 8i, una generaciéon sepa-
rada entre entrenamiento e
inferencia.

Patrick Moorhead, CEO
y analista principal de Moor
Insights & Strategy, advierte
un aspecto a considerar en
el proceso de adaptacién de
esta tecnologia, pues la tran-
sicion no serd automatica, ya
que los racks de Google y de
Amazon aln son “muy perso-
nalizados”. Por su parte, Alvin
Nguyen, analista senior de Fo-
rrester, sefialé6 a Reuters que
Nvidia debe estar preocupada
pero no alarmada porque su
ecosistema es una poderosa
barrera de entrada.

Gartner prevé que los in-
gresos globales de semicon-
ductores superen 1.3 billones
de délares en 2026, con un
crecimiento interanual del
64%. También estima que los
semiconductores de IA re-
presentaran cerca del 30% del
total y que la inversion de los
hiperescaladores en infraes-
tructura de IA creceran mas
del 50% este ano.

Pero los proveedores de
nube no son los tinicos que es-
tan optando por esta tenden-
cia. Meta también desarrolla
sus chips MTIA y OpenAl
ya trabaja con Broadcom y
TSMC en un procesador pro-
pietario para inferencia.

UNA NUEVA ERA
DE CHIPS A LA MEDIDA

Joaquin Espinoza, lider de
Cloud de Accenture, sefia-
la que en este panorama es
practicamente una necesi-
dad demostrarle al CFO que
las soluciones agénticas o
de TA pueden incrementar
ingresos u optimizar costos,
y es, precisamente, la razén
que incentiva el desarrollo de
un hardware propio.

“La idea es poder conven-
cer al financiero”, enfatiza Es-
pinoza. “Esto es una moneda
de dos caras, primero tienes
que enfrentarte al convenci-
miento tecnoldgico y ahi es
donde el CIO (Chief Informa-
tion Officer) se emociona; del
otrolado dela monedaestala
parte financiera”.

Todo parte de una decision
de rentabilidad. Las empre-
sas desarrollan estos nuevos
chips porque reducen costos
y les permite desplegar IA sin
esperar meses por capacidad
de GPU; misma que Nvidia,
el principal proveedor, tiene
comprometida entre muchos
clientes. La oportunidad con-
siste en convertir los chips en
parte de la conversion de re-
torno de inversion.

“Al personalizar y codise-
fiar el silicio con hardware,
redes y software, podemos
entregar una eficiencia ener-
gética y un desempefio abso-
luto mucho mayores”, sefiala
Amin Vahdat, director de
Tecnologia, IA e infraestruc-
tura de Google Cloud.

Para las empresas usua-
rias, el beneficio potencial
es que tendran mas opciones
y, quiza, menor presiéon de
costos; mientras que, para
los proveedores de cloud, la
ventaja es que si controlan el
costo unitario, pueden com-
petir en precio y defender
los margenes.



Mobil Talks

EL NUEVO CICLO DE CHARLAS TECNICAS DE EXXONMOBIL

Lainiciativa llega como un referente en analisis especializado, demostrando
cémo una lubricacion de alta precision prolonga la vida uatil de los equipos, potencia

la productividad y favorece la eficiencia energética.

n el corazén de la manufactura,
detras de cada engranaje o pieza
perfecta, hay historias de dedi-
cacion y retos técnicos supera-
dos a pulso. En este contexto,
ExxonMobil dio un paso al frente con el
lanzamiento de Mobil Talks.

Dicho espacio fue diseflado para ele-
var la conversacion técnica del sector, con
el objetivo de crear un puente de conoci-
miento compartido donde los verdaderos
expertos del campo y los especialistas de
la marca de lubricaciéon avanzada unan
fuerzas para llevar la productividad al si-
guiente nivel.

Es asi que, a través de casos reales, el
evento aborda las mejores practicas para
optimizar procesos, reducir paros no pro-
gramados y maximizar el rendimiento de
la maquinaria.

Como asegura Rubén Baca, gerente de
Servicios de Ingenieria de Campo para Mé-
Xicoy Centroamérica para Exxon Mobil, los
pilares de la iniciativa son la estabilidad
técnica, la confiabilidad de los equipos y la
rentabilidad, demostrando que la compa-
fiia es un aliado estratégico.

“La manufactura enfrenta el reto cons-
tante de operar con mayor precision y efi-
ciencia. En ExxonMobil, entendemos que
este desafio combina productos de alta ca-
lidad con un profundo conocimiento téc-
nico y un acompafiamiento especializado”,
afirma el ejecutivo.

MONTERREY ES EL PIONERO DE MOBIL TALKS
Para iniciar una gira nacional, la prime-
ra edicién del ciclo de charlas se llevé a
cabo en julio en la ciudad de Monterrey,
una de las sedes industriales mas impor-
tantes del pais.

Durante 2026, el encuentro se replicara
en otros polos prioritarios, como Queréta-
ro, con una convocatoria para ingenieros
del sector y tomadores de decisiones.

“Con Mobil Talks, traducimos la eviden-
cia técnica y nuestra experiencia de cam-

po para que los perfiles de direccion, ope-
raciones, mantenimiento y compras vean
cémo una estrategia de lubricacién de alta
precision impacta directamente en sus in-
dicadores clave”, explica Rubén Baca.

Ademads, esta propuesta de valor la
respaldan herramientas de vanguardia y
productos disefiados bajo los mas altos es-
tandares de ingenieria como:

. El programa global Mobil Lubri-
cant Analysis (MLA), recientemen-
te reubicado en México para una
mayor agilidad.

Un portafolio especializado que
incluye a la serie de aceites hi-
draulicos Mobil DTE™ 10 Excel,
que incrementa la eficiencia de las
bombas hasta en un 6%, para un
menor consumo de energia.

Una gama completa de grasas
Mobil™, que ofrecen un desempe-
no balanceado y una proteccion
prolongada de los activos criticos.

En palabras del gerente de Servicios
de Ingenieria de Campo para México y
Centroamérica para Exxon Mobil, este
ecosistema permite dar el salto definitivo
hacia esquemas de mantenimiento pre-
dictivo, con base tecnoldgica y median-
te el uso inteligente de los datos. Todo
ello con la apertura de un canal de comu-
nicacion directo con las audiencias en las
que se generan oportunidades de negocio.

La proxima
edicion de
Mobhil Talks

se realizara
en Quereétaro,
durante 2026.

PRESENTADO POR:
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Xbox estd en crisis. Los usuarios lo perciben ,

como una empresa que los abandong, /

mientras busca la rentabilidad.

POR: Fernando Guarneros

finales de 2023, Phil Spen-
cer, entonces CEO de Mi-
crosoft Gaming, comenta-
ba a Expansion que uno de
sus objetivos era conven-
cer a mas personas, entre
ellas, al propio CEO de Microsoft, Satya
Nadella, que cualquiera podia ser un po-
tencial gamer. A casi tres afios de esa con-
versacion, el momento que vive Xbox de-
muestra que si, todos podrian ser gamers,
pero una estrategia sélida no se basa solo
en el contenido, sino en el respeto a la fi-
delidad de la audiencia.

Microsoft anuncié en febrero que
Spencer dejaba su cargo tras haber lanza-
do el servicio de suscripcion Game Pass 'y
sentado las bases de los juegos en strea-
ming con Xbox Cloud Gaming. Pero fue la
adquisicion de Activision Blizzard King,
por 75,000 millones de délares, 1o que ini-
cié una transformacién dentro de Xbox,
que paso de desarrollar juegos exclusivos
para su consola a convertirse en uno de
las publishers mas grandes del gaming.

Su intencion con la compra era clara:
tener mas titulos para nutrir el catdlogo
de Xbox Game Pass, pero en vez de subir
sus usuarios, los ingresos cayeron. En el
primer trimestre de 2026, la disminu-
cion fue del 7% interanual, la venta de
consolas se desplomé 33% y se registro
la pérdida de millones de suscriptores
de Game Pass tras el alza de precios, a
finales de 2025.

En México, la situacion también se re-
flejé. Entre mayo de 2025 y mayo de 2026,
la consola de Xbox quedé por detras de
Sony y Nintendo en participacion de mer-
cado, segtin la consultora Circana,

“Xbox se estd reestructurando tras
una etapa de debilidad, bajo un nuevo
liderazgo y con un mandato financiero
radicalmente distinto”, explica Emanuel
Rosier, analista de la plataforma de mer-
cado Newzoo. “Durante afios, funcion6
como una estrategia de expansién de
audiencia en Microsoft, subvencionada
y sin un objetivo de rentabilidad; pero la
compra de Activision puso fin a esa situa-
cién y Xbox ahora es una partida impor-
tante en la cuenta de resultados”.

A
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En 2025, Xbox despidié a mas de 9,000
empleados y anuncio el cierre de estudios
como Tango Gameworks y Arkane Austin.
Rosier dice que esto se debid al giro que
tuvo Microsoft hacia la inteligencia artifi-
cial, lo cual restringié el financiamiento y
presionod por la rentabilidad.

Fue como la empresa lanzé la campa-
fia ‘This is an Xbox’, en la que comunica-
ba que su plataforma no dependia de una
consola, sino también de una suscripcién
disponible en teléfonos, tabletas y dispo-
sitivos de streaming. “El contenido es el
rey y estamos enfocados en que los juegos
lleguen a todos”, dijo, en enero del afio pa-
sado, Jestis Grovas, lider de Comunicacién
para Microsoft Gaming en Latinoamérica.

Rosier sefiala que la estrategia de
Spencer fracas6é porque aposté por ven-
der una plataforma sin contenido exclusi-
vo, lo que dejo claro a los usuarios que no
habia ninguna ventaja en ser fieles. Ade-
mas, Game Pass necesitaba un ritmo de
lanzamientos propios que el flujo de pro-
duccioén del estudio nunca proporciond.

Para Ivan Castillo, especialista en
videojuegos de Circana, el plan de com-
prar estudios para atraer usuarios de
otras consolas no era mala idea, pero
no contaba con que la campana ‘Todo es
un Xbox’ generd confusiéon y provoco la
reduccion en la venta de hardware. A la
vez, los usuarios de otras consolas veian
mas valor en adquirir juegos multipla-
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taforma publicados por Xbox, como Call
of Duty, mientras compraban consolas
que mantenian titulos exclusivos, como
PlayStation con The Last of Us y God of
War, o Nintendo, con The Legend of Zel-
da y Mario Bros.

EL CAMBIO CORPORATIVO

Antes de la compra de Activision, Spen-
cer era la cara mas conocida de Xbox. Los
usuarios lo percibian cercano a sus in-
quietudes sobre la marca, un gamer que
defendia los videojuegos y gozaba de au-
tonomia en su cargo. Tras la compra, eso
se redujo notablemente y Satya Nadella
incrementd, de forma directa, su super-
vision sobre la divisién hasta el punto de
declarar que Xbox debia convertirse en un
negocio sostenible y que Microsoft dejaria
de subvencionarlo.

Asi, en febrero llegé la reestructura-
cién corporativa que consolidé a Asha
Sharma (ex-vicepresidenta de Producto
de Instacart) como la CEO de Microsoft
Gaming. “Volveremos a comprometer-
nos con nuestros fanaticos y jugadores
de Xbox, aquellos que han invertido con
nosotros durante los ultimos 25 afos,
y con los desarrolladores que crean los
universos y experiencias expansivos que
son adoptados por jugadores de todo el
mundo”, escribié Sharma en un mensaje
alos empleados de Microsoft Gaming.

Uno de sus primeros lanzamientos
fue en mayo, cuando se publicé Forza
Horizon 6, un juego de simulaciéon de
carreras ambientado en Japon que batio
récords para la franquicia. No obstante,
sus mas de 300,000 jugadores simulta-
neos se registraron en Steam, una pla-
taforma de juegos para PC, lo que revelo
un problema, pues demostré “el riesgo
de que Xbox se convierta, por defecto,
en una marca de juegos para PC en lugar
de por eleccion”, sostiene Rosier.

Para evitar la percepcion de que Xbox
ya olvidé la fuerza de sus usuarios mas
comprometidos, Sharma anuncié en
junio que sus préximos titulos estrella
para un jugador (Gears of War: E-Day y
Clockwork Revolution) seran exclusivos
de su plataforma, algo que los analistas
consideran un acierto porque busca cui-
dar al usuario fiel y mandar el mensaje
de que seguiran apoyando el hardware y
las futuras generaciones de consolas. “Se
requiere contenido dnico para justificar
la compra del aparato”, apunta Castillo.

A pesar de tener apenas unos meses
en el cargo, bajo el liderazgo de Sharma
Xbox ya dio un cambio de rumbo respec-
to a las decisiones multiplataforma de
Spencer, pero el experto de Newzoo re-

LA RESPUESTA DE LOS CONSUMIDORES

"

Las decisiones del Ultimo afo pasaron factura a la participaciéon de Xbox en México.
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FUENTE: Circana.

LA BUSQUEDA DE LA RENTABILIDAD

La compra de Activision significé un beneficio
en los trimestres inmediatos para la divisién de
Contenido y Servicios, pero no fue sostenido.
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FUENTE: Resultados financieros de Microsoft
al cierre del periodo fiscal.

salta que todavia se encuentra en un pe-
riodo de evaluacion financiera porque la
venta de hardware reporta decrementos
y se analiza qué estudios y marcas gene-
ran ganancias reales para decidir si se si-
guen apoyando o bajan la cortina, como
sucedié con el estudio Ninja Theory, al
cual le comunicaron su cierre nueve dias
después de presentar un nuevo juego.
“Xbox esta ajustando sus ambiciones
en el ambito de los juegos propios a su si-
tuacion actual, y los huecos creados ahora
tardaran afios en llenarse, dados los ciclos
de desarrollo tipicos de los juegos AAA",
afirma el especialista, quien ademads sefia-
la un nuevo reto: el aumento de precio en
las consolas de esta y la siguiente genera-
cién a causa de la crisis de componentes.
Microsoft confirmo en junio el incre-
mento en la Xbox Series S/X, debido a
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que los costos de la memoria y del alma-
cenamiento se multiplicaron mas de 2.5,
y se prevé que esto afecte la consola de la
siguiente generacion, un dispositivo que
ya estd en desarrollo y actualmente se le
conoce como Project Helix.

La escasez de RAM, impulsada por la
demanda de la IA, estd inflando los pre-
cios artificialmente, comenta Castillo,
quien percibe un riesgo para el mercado
mexicano y latino. “Si Xbox lanza una
consola con precios muy altos (cercanos
a 20,000 pesos), se convertiria en una
marca de nicho”, senala. “Aunque se dice
que Microsoft ya compré el suministro
para la siguiente generacion, el alto cos-
to al consumidor final impactara la ven-
ta enlaregion”.

Para los analistas, este momento es
critico para la vertical de videojuegos de
Microsoft, pues sus proximas decisiones
determinaran el perfil de usuario que
buscara capturary existe el riesgo de que
se excluya a mercados como el latinoa-
mericano. Asimismo, sefialan que, hoy
en dia, las diferencias tecnolégicas son
minimasy, por lo tanto, es mas dificil que
el usuario justifique la actualizacion de
su consola.

Histéricamente, Sony y Microsoft
han vendido sus consolas por debajo del
costo de fabricacién y han recuperado el
margen a partir de la venta de software
(juegos) y servicios. Para Rosier, Project
Helix pondra a prueba cuanto de ese sub-
sidio pueden mantener y concluye que la
crisis o el reposicionamiento de la marca
Xbox dependera de dos factores: el cata-
logo y el precio de la nueva consola, pero
también de la paciencia que tengan los
responsables de la asignacion de capital
de Microsoft.
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AERDPUERTOD INTERMNACIOMAL
FELIPE ANGELES

Infraestructura

de clase mundial
QUE ELEVA LOS ESTANDARES
DE LA AVIACION

Inaugurado en marzo de 2022, el Aeropuerto Internacional
Felipe Angeles (AIFA) es uno de los pilares del Sistema
Aeroportuario Metropolitano en México y, en 2024, fue reco-
nocido como uno de los aeropuertos mas bellos del mundo.

Su crecimiento operativo promueve la confianza del sector
como una plataforma logistica que cumple con los parame-
tros globales de la aviacion ejecutiva.

Una muestra de ello fue su desempeino en la atenciéon de
los viajeros para el torneo cumbre de futbol en 2026.




LOGISTICA PARA EL

CAMPEONATO DE FUTBOL

Sin duda, 2026 marcé un hito en la
agenda deportiva a nivel internacional
y el Aeropuerto Internacional Felipe
Angeles (AIFA) fue un eje estratégico
para la metrépoli donde se llevaron a
cabo cinco partidos.

De este modo, respaldé de manera
directa la operacion del Aeropuerto
Internacional de la Ciudad de México
(AICM), como parte del Sistema Aero-
portuario Metropolitano, al distribuir
el arribo de equipos, directivos, patro-
cinadores, visitantes e invitados espe-
ciales con la maxima fluidez.

La experiencia de viaje reflejo el
éxito del torneo, donde la eficiencia

operativa y la calidad de la atencién
fueron esenciales para equilibrar la
demanda aérea, al dejar constancia de
la capacidad instalada de la region.

Desde vuelos comerciales hasta
la gestion de vuelos charter, trabajo
en sincronia y complementé con la
conectividad terrestre, que facilitd
el desplazamiento inmediato hacia
otros destinos en el pais.

En este escenario, la Terminal de
Aviacion General y FBO (Fixed Base
Operator, por sus siglas en inglés)
se consolida como una plataforma
para el segmento premium de la indus-
tria aerondutica.

CONVERTIRSE EN UN
REFERENTE GLOBAL EN
SERVICIOS AEROPORTUARIOS
Y COMERCIALES, PARA SEGUIR
IMPULSANDO EL DESARROLLO
ECONOMICO, SOCIAL E
INDUSTRIAL DE MEXICO.
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LA TERMINAL
DE AVIACION
GENERAL Y FBO
SE LOCALIZA

EN EL LADO OESTE DE
LA TERMINAL DE CARGA
DEL AEROPUERTO, SOBRE
LA PISTA NORTE DEL AIFA.
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UN MODELO A SEGUIR

La excelencia de la Terminal de Avia-
cién General y FBO radica en su infraes-
tructura. En una superficie de cerca de
10 hectdreas, integra 23 posiciones en
plataforma, méas de 55,000 metros cuadra-
dos para el estacionamiento de aerona-
ves, un edificio terminal de 2,577 metros
cuadrados, dos hangares de manteni-
miento y un hangar destinado al resguar-
do de aeronaves.

Esto le permite ofrecer servicios espe-
cializados para aeronaves, tripulaciones y
pasajeros, ala par de que brinda las condi-
ciones 6ptimas para la gestion de abaste-
cimiento de combustible, arrendamiento
de espacios y apoyo para operadores de
aviacion general.

Asimismo, para los usuarios, la Termi-
nal de Aviacién General cuenta con cuatro
salas VIP, sala de descanso para pilotos,
sala de juntas, servicio de catering, barra
de alimentos y bebidas, donde la coordi-
nacién de transporte terrestre y hospeda-
je se orienta a la comodidad y privacidad
alamedida.

Por su parte, el Salon oficial del FBO es
un espacio exclusivo, equipado con insta-
laciones modernas para facilitar la aten-
cién de vuelos ejecutivos y operaciones de
alta relevancia para el aeropuerto. Ambos
espacios fortalecen la capacidad del AIFA
para atender, de manera diferenciada, ac-
tividades de caracter oficial y ejecutivo,
con rigurosos protocolos.



CONEXIONES “AIFANTASTICAS”

Para el transporte de pasajeros, siete aerolineas comercia-

les operan en una red con 40 rutas nacionales y siete in-
ternacionales, lo que reafirma su liderazgo en la industria.
A este ecosistema se suma el Tren Felipe Angeles, el Mexibtis,
arrendadoras de autos, empresas de taxi, vagonetas y autobu-
ses; con el fin de garantizar alternativas adaptadas a cada ne-
cesidad y aportar certidumbre al viajero. De este modo, diver-
sificar las opciones se traduce en democratizar la movilidad.

Asimismo, la participacion de 49 aerolineas de transporte
de carga mantiene la conectividad con América del Norte, Cen-
troamérica, Sudameérica, Europa, Asia y Medio Oriente, me-
diante vuelos regulares y de fletamento que enlazan a México
con mercados estratégicos para el comercio internacional.

EL COMPROMISO CON EL CUIDADO DEL ENTORNO

Paralelamente, el complejo avanza en total sintonia con la susten-
tabilidad y la eficiencia de los recursos, a través de soluciones de
gran escala. Prueba de esto es la operacion continua de su planta de
cogeneracion, la cual ha producido mas de 57 millones de kilowa-
tts-hora de energia eléctrica, un volumen equivalente al consumo
anual de aproximadamente 31,500 hogares.

En el cuidado del agua, la gestiéon de nueve pozos profundos
asegura el abastecimiento de la terminal, para la autonomia y se-
guridad sanitaria, el soporte indispensable para sostener el creci-
miento proyectado del AIFA.

DINAMISMO PARA
LA ECONOMIA LOCAL

El Edificio Terminal de Pasajeros incorpora mas de 440 espacios
comerciales, con una tasa de ocupacion del 69.77% y un 30.23% en
disponibilidad, mostrando una tendencia sostenida al alza.

Este es el resultado de la confianza del sector empresarial, has-
ta transformar al aeropuerto en un polo de desarrollo econémico
en la region. Sus ventajas competitivas se complementan con una
experiencia de viaje de alta gama, alcanzando niveles de satisfac-
cién superiores al 90% entre los usuarios.

Como miembro del Consejo Internacional de Aeropuertos
(ACI), el AIFA refrenda su compromiso con la excelencia operativa,
la profesionalizacién de su personal y la adopcion de estandares y
mejores practicas de clase mundial.

Con una infraestructura actual disefiada para movilizar a mas

ES LA CAPACIDAD

PROYECTADA DE PASAJEROS
ANUALES PARA LA
SEGUNDA FASE DEL AIFA
(EL DOBLE DE LA ACTUAL).

CONSULTA MAS INFORMACION EN: WWW.AIFA.AERO

de 20 millones de pasajeros al afio, el complejo contempla una se-
gunda fase para 2032, que duplicara su capacidad a 40 millones de
usuarios anuales.

Esta expansion se apoya también en la Terminal de Aviacién
General y FBO, lista para absorber la demanda de la aviacion eje-
cutiva y de operaciones especiales, para que el AIFA se consolide
como un referente en sus diversos segmentos del mercado.

Gobierno de

Meéxico
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ES EL ANO FIJADO
PARA CONVERTIRSE EN
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DE SATISFACCION
DEL PASAJERO.

RUTAS INTERNACIONALES.

+20 MILLONES

DE PASAJEROS HAN
ELEGIDO AL AIFA.

CONSULTA MAS INFORMACION EN: WWW.AIFA.AERO
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HECTAREAS DE SUPERFICIE
DE LA TERMINAL DE AVIACION
GENERAL Y FBO.

40

RUTAS NACIONALES.

49

AEROLINEAS DE
TRANSPORTE DE CARGA.
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EXPERIENGIAS

PARA RENDIR MEJOR

Cada vez mas empresas recurren a estrategias
poco convencionales, a fin de reducir el desgaste

y el nivel de estrés en sus equipos.

POR: Nancy Malacara

smeralda Alvarez respira
profundo y da el primer
E paso. La espera una tina
con agua a 10 grados cen-
tigrados. El frio le recorre
de inmediato. Un segundo
después, ya no piensa en la oficina o las
metas del mes, solo en controlar la res-
piracion. Cinco minutos parecen poco
tiempo, pero en agua helada cada inhala-
cién es un ejercicio de concentracion.
La inmersiéon formaba parte de una
sesion organizada por la empresa de

ILUSTRACION: SHUTTERSTOCK

bienestar Ice Coldture para 30 colabo-
radores del area comercial de Comex.
El objetivo no era poner a prueba quién
soportaba mas el frio, sino detener, aun-
que fuera por unos minutos, el ritmo de
una jornada marcada por la presion.
Esa dindmica fuela que llevé a Alvarez,
gerente comercial de la compafiia, a pro-
poner una actividad que, en un principio,
parecia dificil de justificar en una agen-
da corporativa porque las actividades de
bienestar no siempre vienen con resulta-
dos cuantitativos. Pero mas que a su di-

rector, el reto fue persuadir a los
otros gerentes de intentarlo.
Alfinal, todo el grupo entré al
agua y, para varios, la experien-
cia terminé convirtiéndose en
un habito que hoy repiten por su
cuenta. “La primera ensefanza
fue darnos cuenta de que puedes
tomarte media hora para respi-
rar y el mundo no se va a caer”,
dice la gerente. Tras la sesion,
sus companeros le confesaron
ser mas conscientes del efecto
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que el estrés tenia sobre su cuerpo, su
descanso y su vida familiar.

Esta experiencia es parte de una
tendencia mas grande que responde al
desgaste provocado por jornadas de alta
exigencia. Mario Gonzalez, fundador de
Ice Coldture, lo conoce de primera mano.
Después de pasar mas de dos décadas en
el sector publico y en el privado, vivio
un episodio de burnout que lo llevo a
estudiar herramientas relacionadas con
la regulacion del sistema nervioso e in-
corporarlas al ambito corporativo. “Hoy,
una de las epidemias mas grandes a nivel
mundial es la salud mental”, afirma.

La empresa también ha organizado
sesiones de respiracion consciente, ca-
minatas, actividades de integracién y ta-
lleres sobre manejo del estrés para com-
pafias como Aeroméxico, Grupo Modelo,
Comex, LEGO o G500. “Si una persona
aprende a gestionar mejor la presion co-
tidiana, también puede tomar mejores
decisiones, comunicarse con mayor cla-
ridad y sostener su rendimiento por mas
tiempo”, afirma Gonzdlez, que asegura
que quienes aplican durante dos sema-
nas técnicas de respiracion reportan una
disminucion del 20% en sintomas asocia-
dos con ansiedad y burnout.

“El verdadero trabajo empieza cuan-
do te vas a tu casa. La idea es que la gente
se lleve herramientas que pueda aplicar
cuando esté estresada, cuando tenga una
semana dificil o cuando necesite recupe-
rarse”. Ese, asegura, es el momento en el
que una experiencia de esta naturaleza
puede empezar a convertirse en un habito.

EL JUEGO DEL SAMURAI

Mauricio Zacarias pensé que seria una di-
namica mas de integracion, algo parecido
aunjuego de mesa. En lugar de eso, el inte-
grante de la agencia de relaciones ptblicas
Apolo 25 terminé cuestionando la forma
en que se comunicaba, las decisiones que
tomaba bajo presion y hasta las historias
que se contaba a si mismo. “Me habian
dicho que estaba un poco fuerte, que iba a
salir llorando de algunas cosas, y dije: ‘Exa-
geran’. Pero si te encuentras con la parte
mas profunda de tus miedos”, cuenta.

El programa de este entrenamiento
contiene el Samurai Game, una simula-
cion desarrollada en Estados Unidos. Du-
rante el proceso, los participantes dejan
por unas horas sus cargos para convertir-
se en integrantes de dos ejércitos enfren-
tados en el Japon feudal. No hay espadas
ni realidad virtual. Tampoco respuestas
correctas. Lo que pone a prueba el ejerci-
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cio es la capacidad para comunicar, con-
fiar en otros y tomar decisiones cuando la
incertidumbre domina el escenario.

La metodologia llegé a México de la
mano de Saskia de Winter, fundadora de
la consultora del mismo nombre. A dife-
rencia de un curso tradicional, coloca alas
personas en situaciones que las obligan a
actuar antes de reflexionar.

“Mucha gente se confia pensando
que va a ser un juego, pero realmente las
certezas que tienes como profesionista,
como lider o como parte del equipo se
esfuman”, explica De Winter. “Pone a
prueba tu capacidad de liderazgo, de co-
municacion y de toma de decisiones en
espacios donde la incertidumbre esta a
flor de piel”.

La intencion es hacer visibles com-
portamientos que suelen pasar desa-
percibidos. Hay lideres que descubren
que hablan demasiado y escuchan poco;
otros comprueban que les cuesta dele-
gar o confiar en su equipo. También hay
colaboradores que encuentran habilida-
des que no sabian que tenian.

“Me quité el miedo a comunicar”,
asegura Zacarias. “Me hizo estar mas
consciente de que tengo que estar pre-
sente en un didlogo y en lo que hago”. En
el plano personal, también entendi6 que
podia confiar en personas con las que,
en circunstancias normales, no habria
trabajado de la misma manera.

Para De Winter, esos descubrimientos
ocurren solo cuando las personas salen de
su zona conocida. “Cuando un lider traba-
ja en si mismo, empieza a darse cuenta de
que €l es el ejemplo de todo lo que puede
ocurrir en la organizacion”, afirma.

LA ESTRATEGIA DETRAS

El reto comienza al convertir esas expe-
riencias en cambios sostenidos. La nece-
sidad de hacerlo es cada vez mas evidente.
De acuerdo con el estudio ‘Riesgo psicoso-

EL BURNOUT PUEDE
SOSTENER EN EL CORTO
PLAZO NIVELES DE
PRODUCTIVIDAD
ATRACTIVOS PARA LA
EMPRESA. PERO LLEGA
UNA FACTURA.

Victor Garcia,
subdirector de Marsh México.

cial México 2026, de Marsh, ocho
de cada 10 empresas identifican
el estrés laboral como el principal
riesgo que afecta el desempefio y
el bienestar de sus colaboradores.
Y el 60% reconoce un desbalance
entre la vida personal y el trabajo,
mientras que el 33% reporta pro-
blemas de salud mental.

Victor Garcia, subdirector de
Consultoria en Salud y Analytics
de Marsh México, apunta que es-
tas iniciativas dan resultados en
una estrategia amplia de bienes-
tar y desarrollo organizacional.
El desgaste no aparece de un dia
para otro y tampoco desaparece
con una actividad; es consecuen-
cia de cargas excesivas de traba-
jo, instrucciones contradictorias,
jornadas prolongadas y una cul-
tura donde la presion constante
termina por normalizarse.

Ese desgaste incluso puede
confundirse con productividad.
“El burnout puede sostener en el
corto plazo niveles de producti-
vidad atractivos para la empresa.
Pero llega una factura”, dice Gar-
cia. Ausentismo, enfermedades,
rotacion de personal y mayores
costos de contratacion y capaci-
tacion son las consecuencias.

El estudio de Marsh mues-
tra que el 82% de las companias
afirma contar con un programa
de wellness, casi el doble que en
2024. Pero Garcia sefiala que hay
diferencia entre cumplir con una
politica de bienestar y construir
una estrategia que transforme
la organizaciéon. “No basta con
quedarnos con la NOM-035. Las
empresas tienen que empezar a
medir otras variables, como bur-
nout, ansiedad o depresion”.
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== esantoni creyé que tenia
un paquete atractivo de
c prestaciones. La empresa
zacatecana de porcelana-
tos y recubrimientos ce-
ramicos, con 930 colabo-
radores, ofrecia beneficios tradicionales
y gozaba de una buena reputacion en la
comunidad. Sin embargo, algo encendié
las alertas: la rotacion de personal se
disparé en algunas areas.

Su indicador mensual, que normal-
mente se ubicaba entre el 1.2 y el 1.4%,
llegé a alcanzar niveles cercanos al 3%.
La primera reaccion fue revisar salarios y
beneficios, pero las respuestas aparecie-
ron en un lugar inesperado. “Sabiamos
que los deseos de las nuevas generacio-
nes no son los mismos que los de antes.
Empezamos a revisar y nos dimos cuenta
de que el uniforme era muy importan-
te”, sefiala Zayra Avelar, coordinadora de
Responsabilidad Social de Cesantoni y
participante activa en las estrategias de
desarrollo de talento junto con Recursos
Humanos y Gobierno Corporativo.

Hasta ese momento, nadie habia
cuestionado las batas blancas porque
eran parte del paisaje de la fabrica. Mas
adelante, llegaron las camisolas, impul-
sadas por temas de seguridad. Pero los
trabajadores mads jévenes ya no se sen-
tian identificados con esa imagen y co-
menzaron a pedir algo diferente.

“Querian verse bien, sentirse co-
modos. Ahorita, traen playeras polo
y, en mantenimiento, por ejemplo,
camisas de mezclilla personalizadas.
También cambiamos el calzado. Yano
son aquellas botas pesadas, son casi
como unos sneakers”, detalla Avelar.

LAS PRESTACIONES EMOCIONALES

Cambiar el uniforme fue apenas el prin-
cipio. Al revisar las causas detras de la
rotacion, la empresa, con presencia en
nueve paises, 401 puntos de venta y mas
de 70 horas de capacitacion por colabo-
rador al afo, encontro varios problemas.

“Pensabamos que teniamos un pa-
quete robusto y nos dimos cuenta de que
habia cosas que otras empresas hacian y
nosotros no. También descubrimos que
muchos trabajadores no conocian los be-
neficios que tenian. Algunos se marcha-
ban pensando que solo tenian aguinaldo y
prestaciones de ley”, dice Avelar.

Ivonne Vargas, directora del Obser-
vatorio de Bienestar del Instituto de
Propésito y Bienestar Integral de Tec-
milenio, asegura que este es un proble-
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ADIOS ALA
BATA BLANGA

Escuchar a los trabajadores
llevé a Cesantoni a descubrir
que la permanencia se
construye con identidad,
bienestar y pequenos cambios.

POR: Nancy Malacara

ma mas comun de lo que parece.
“Muchas empresas tienen un
portafolio muy completo de be-
neficios, pero no todos los cola-
boradores lo conocen”.

La especialista cita al HR Re-
search Institute: apenas el 15%
delas organizaciones alcanza un
nivel alto de madurez en la co-
municacion de sus prestaciones.
“No basta con ofrecer el benefi-
cio, hay que reinventar la forma
de comunicarlo. Cuando una
persona reconoce el valor de lo
que recibe, también fortalece su
sentido de pertenencia”, afirma.

Cesantoni desarrolld lo que
denomina “prestaciones emo-
cionales”, beneficios que buscan
generar un mayor apego entre los
colaboradores y la organizacién.
La lista incluye dias de cumplea-
fnos con goce de sueldo, seguros
funerarios para familiares direc-
tos, programas de salud preven-
tiva y beneficios especificos para
mujeres y maternidad.

Asimismo, se reforzo la comu-

nicacién interna, mediante pro-
cesos fortalecidos de induccién y
sesiones breves con los trabaja-
dores para explicarles los apoyos
disponibles. La empresa, ademas,
mantuvo la operacion de cuatro
camiones y rutas de transporte
para garantizar traslados segu-
ros y puntuales a su personal,
un esquema que incluso se ex-
tiende a comunidades alejadas
de Zacatecas.

Con el paso de los meses, la
rotacion volvié a ubicarse en los
niveles habituales. Para Avelar,
el resultado no fue consecuencia
de una sola medida, sino de una
estrategia construida a partir de
escuchar a los colaboradores y
ajustar lo que realmente valora-
ban. “Las soluciones salen cuan-
do escuchas. Muchas veces cree-
mos que sabemos lo que la gente
necesita y no es asi”, comparte.

Vargas considera que ese es,
precisamente, el aprendizaje
para otras organizaciones. “Hay
que institucionalizar la escucha.
No es suficiente con aplicar una
encuesta; también hay que abrir
otros canales para entender qué
beneficios usa realmente la gente
yactuar en consecuencia”, afirma.

ILUSTRACION: SHUTTERSTOCK
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/0 ) UELEDIRIANASUYO QUEESTA EPEZANDO SUGARRERA
.. LABORAL CON LA EXPERIENCIA QUE TIENEN AHORA.

POR: Puri Lucena

MONICA PALOMANES

DIRECTORA GENERAL DE ROCHE MEXICO

Ledirfa: Tenclaro  ocurra, tienes que sonarlo prime-
tu proposito’. En ro, y no puedes sonar algo que ya
mi caso, siempre decidiste que no existe.

fue lograr que Por ultimo, le dirfa que no
la salud llegue piense que liderar es tener todas
adondeesta la las respuestas, porque no es cier-

gente. Cuando tienes ese ‘norte’
definido, descubres que el camino
no siempre estara sefalizado ni

to. Es escuchar a quien piensa
distinto, pedir ayuda sin que eso
se sienta como debilidad, y cons-

la solucion sera evidente. En esos  truir un entorno donde tu gente

momentos de incertidumbre, pueda equivocarse, proponery
confia en tu curiosidad como disentir. Porque cuando no hay
motor para avanzar. un mapa trazado, las respues-
También le diria que se pre- tas se construyen sumando
gunte, cada vez que algo le pa- visiones, y un equipo asi toma
rezca imposible, si es imposible mejores decisiones. En salud,
de verdad o si es una creencia esas decisiones significan que
limitante que ni siquiera se ha mas personas puedan pasar mas
cuestionado. Porque para que tiempo con quienes quieren”.

TONATIUH RODRIGUEZ

DIRECTOR GENERAL DE BANCO AZTECA'Y AZTECA SERVICIOS FINANCIEROS

ii Cuando empecé mi carrera, me imponia una presién cons-
tante por encontrar el famoso equilibrio entre el trabajoy la

vida personal. Con el tiempo, entendi que estaba persiguiendo una

idea que, para muchas etapas de la vida, simplemente no existe.

Ojala alguien me hubiera dicho antes que no se trata de repartir

el tiempo en partes iguales, sino de construir una vida que puedas

sostener durante muchos anos.

Habra momentos en los que el trabajo demande todo de ti, y vale
la pena entregarlo si estas aprendiendo, creciendo o construyendo
algo importante. También habra etapas en las que tu familia, tu salud
o, incluso, ti mismo necesiten ocupar el primer lugar. Lo importan-
te es reconocer qué requiere tu atencion en cada momentoy estar
plenamente ahf, sin culpa y sin la sensacién de que siempre estas
descuidando algo.

También me dirfa que el éxito no depende Unicamente de cuanto
trabajas, sino de cudnto tiempo eres capaz de mantenerte con energia,
curiosidad y capacidad para tomar buenas decisiones. Descansar, hacer
ejercicio, caminar o detenerte a pensar no son pausas improductivas;
son parte del trabajo de construir una mejor version de ti mismo.

Si pudiera hablar con ese joven que iniciaba su carrera, le diria una
sola cosa: deja de perseguir el equilibrio perfecto. Enfécate en crear
un arreglo entre tu vida profesional, personal y familiar que sea sos-
tenible. Las carreras no se ganan por la intensidad de unos cuantos
meses, sino por la consistencia de muchos afios.
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MARINA BENAVIDES

DIRECTORA GENERAL DE EDITORIAL PANINI MEXICO

ii No le dirfa que buscara llegar mas rapido a una di-
reccién general o que tuviera un plan perfectamen-
te definido. Le diria algo distinto: ‘No inviertas tanto tiempo
en planear tu carrera, inviértelo en desarrollar tu criterio’.
Porque los puestos cambian, las industrias evolucionan
y las oportunidades aparecen cuando menos las esperas,
pero la capacidad para analizar, aprender y tomar buenas
decisiones es lo que realmente te acompana a lo largo del
camino. Con el tiempo, entendi que no existe una edad co-
rrecta para llegar a un puesto ni un calendario que defina el
éxito. Cada trayectoria tiene su propio ritmoy cuando dejas
de compararte con los tiempos de los demds, descubres que
nunca vas tarde en tu propio camino.

Elliderazgo rara vez se trata de tener todas las res-
puestas, sino de hacer las preguntas correctas, escuchary
rodearte de personas que te reten a pensar diferente. Hay
aprendizajes que ningun libro puede darte, llegan cuando
trabajas con personas distintas, enfrentas retos y entiendes
que cada experiencia amplia tu forma de ver el mundo.

También me diria que no tuviera miedo de aceptar retos
que, en ese momento, parecian estar fuera de mi experien-
cia. Muchas veces, esperamos sentirnos completamente
preparados para dar el siguiente paso, cuando el crecimien-
to ocurre justamente en esos momentos de incertidumbre.
Cambiar de responsabilidades, de industria o de perspectiva
no significa empezar de cero, sino ampliar tu perspectiva,
fortalecer tu criterio y descubrir nuevas formas de liderar.

Una carrera no se construye acumulando cargos, sino
fortaleciendo el criterio con el que enfrentamos cada
decision. Ese criterio se forma con los aciertos, pero, sobre
todo, con los errores, los desafios y la disposicién para seguir
aprendiendo. Si pudiera volver al inicio, solo me recordaria
disfrutar mas el proceso. Porque, al final, es ese camino el
que define el tipo de lider en el que te conviertes”.

FOTOS: CORTESIA, FRANCISCO PINEDA MELLADO

CEO DE RENAULT MEXICO

Sihoy tuviera la
oportunidad de
sentarme con ese
Jesus que apenas

iba arrancando,
con toda esa prisa
por comerse el mundo, le daria

tres consejos claros, muy de frente:

1. Callate y cambia la perspec-
tiva. Cuando empezamos, es muy
facil caer en la queja, compararse
con los demds o desgastarse
pensando que el pasto del vecino
es mas verde. Yo le diria: ‘Cdllate
y observa’. No pierdas un apice
de energia en quejas inttiles.

La actitud y la forma en que
decides tomar las cosas definen
tu trayectoria muchisimo mas que
cualquier titulo técnico que ten-
gas colgado en la pared. Hay que
aprender a reconocer lo que ya
tienes, agradecer la oportunidad
y el espacio donde estas parado.
Esa gratitud no es conformismo;
al contrario, es la base de la resi-
liencia. Es lo que te va a permitir
madurary enfrentar las dificulta-
des con la cabeza bien fria.

2. Arréglate, preparate para
cuando toque arremangarse. El
éxito profesional no llega por
casualidad ni por un golpe de
suerte. Exige disciplina, constan-
cia, horas de estudio y muchisi-
mo trabajo duro. Hay que estar

JESUS GALLO VILLAFRANCA

dispuesto a cometer errores,

a caersey a aprender de esas
caidas. Yo siempre digo que equi-
vocarse se vale, pero lo importan-
te es redireccionar rapido para
no volver a fallar en lo mismo. No
esperes que las oportunidades te
busquen en la comodidad de tu
escritorio. Tienes que construir
activamente las condiciones para
que, cuando la oportunidad se
presente, estés verdaderamente
listo para dar el paso, arreman-
garte y decir: ‘Voy a por ello’.

3. Preséntate, adopta una
mentalidad de dueno. No vayas
a trabajar pensando simplemen-
te en cumplir un horarioo en
querer impresionar a tus jefes. El
verdadero cambio ocurre cuando
cambias el chip y te conviertes
en un intraemprendedor. Tienes
que adoptar una mentalidad de
dueno dentro de la propia orga-
nizacién. Tu carrera es tuya, tu
eres el Unico responsable de ella.
Preséntate con un compromiso
real, sé transparente y trabaja
codo a codo con tu equipo, por-
que las grandes metas nunca se
logran en solitario. Cuando estés
presente de forma auténtica,
cada paso que das cobra un
sentido estratégico y construyes
una trayectoria sélida que se
sostiene con éxito a largo plazo”.
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Construrama

Con 2,400 puntos de venta en
todo México y una tienda en lineq,
Construrama cumple 25 afios como
el aliado de confianza de millones de
personas que buscan materiales de
calidad y soluciones integrales para
sus obras.

Lo que en un principio eran negocios
locales e independientes, hoy es la
red de tiendas de materiales para la
construccion mds sélida y confiable de
México, donde los clientes encuentran
todo lo que necesitan, desde cemento
y varilla hasta acabados y pinturas.

Cada tienda Construrama es
operada por sus propietarios,
empresarios y familias locales
que brindan asesoria y atencién
persondlizada. Ademds, ofrecen
entrega a domicilio u obra, esquemas
de financiamiento para distintos
presupuestosy un programa de lealtad
que recompensa la preferencia de sus
clientes.

Ya sea una remodelacion, una vivienda
nueva o una gran obra, Construrama
tiene todo para hacer realidad
cualquier proyecto de construccion.
Con 25 anos de experiencia, es el
respaldoideal paraquienes construyen
el presente y futuro de México.









N UN SOLD DIR, David vélez aparecio en dos escenarios
que parecian pertenecer a mundos distintos. Por la ma-
fnana, cruzoé las puertas de Palacio Nacional para una
reunion privada con la presidenta Claudia Sheinbaum.
El encuentro era protocolario pero de fondo estratégi-
co. Nu estaba a horas de obtener la licencia que lo con-
vertiria, por fin, en un banco. El fundador de la empresa
vestia como cualquier otro ejecutivo que acudiera a una
cita de ese nivel: traje azul marino, camisa azul claroy
una corbata morada, el color que desde hace poco mas
de una década distingue a Nu.

Horas mas tarde, el mismo lunes a principios de ju-
lio, el escenario cambié por completo. En un foro de la
colonia Narvarte, también en la Ciudad de México, el
colombiano, de 44 ainos, aparecio sin corbata, con pan-
talén beige, camisa azul cielo y un blazer azul marino. El
morado seguia presente, ahora en una pulsera en la mu-
fieca derecha. Detras de él no habia logotipos bancarios
ni un salén solemne. La escenografia simulaba el lanza-
miento de una nave espacial, luces que evocaban un cie-
lo estrellado, propulsores al centro y una atmoésfera mas
cercana a la presentacién de una empresa tecnologica
que de una nueva institucion financiera.

Los dos escenarios resumian el mo-
mento que atravesaba Nu. Por un lado, la
institucionalidad de un banco sometido a
la regulacién del sistema financiero. Por
el otro, laidentidad de la empresa tecnolo-
gica que durante mas de una década cons-
truy6 su marca prometiendo una relacion
distinta con el dinero, sin sucursales, con
menos comisiones y con un teléfono celu-
lar como tnica puerta de entrada.

Esa misma semana de julio, ambas
identidades dejaron de estar separadas.
La institucion que nacid para desafiar a
la banca acababa de incorporarse oficial-
mente a ella. El 6 de agosto comienza for-
malmente operaciones como banco. Ahi
comienza el mayor reto de Nu.

Durante afos, pudo atribuir buena
parte de sus diferencias a una condicién
evidente, que no era un banco. Ahora,
competira con las mismas reglas que las
instituciones tradicionales y tendra que
demostrar que su modelo puede con-
servar la simplicidad, la eficiencia y la
experiencia digital que la llevaron a su-
mar, en siete anos, 15 millones de clien-
tes en México, a los que se anladen cerca
de 12,000 nuevos cada dia.

La pregunta no es si Nu puede crecer,
sino si una empresa que nacio para desa-
fiar a los bancos puede convertirse en uno
de ellos sin perder aquello que la hizo dife-
rente. Vélez esta convencido de que si.




“Esta licencia es una inversion en la confianza con
nuestros clientes. En la banca, la confianza es funda-
mental, porque estamos recibiendo el dinero de las per-
sonas. No es solo un permiso para operar, es una licen-
cia para construir y acelerar esa confianza en el pais”,
afirma el directivo, que en 13 afos ha desarrollado una
institucion financiera que suma mas de 135 millones de
clientes entre Brasil, México y Colombia.

Hasta hace unas semanas, Nu, que solicité hace tres
afnos la licencia bancaria, operaba como sociedad finan-
ciera popular (Sofipo), una figura regulada, aunque con
alcances distintos a los de un banco. “Ser banco, en cam-
bio, te permite ofrecer a tus clientes una gama mucho
mas amplia y profunda de productos”, explica Vicente
Goémez, Ratings Manager de Moody’s Local México. El
analista recurre a una metafora para explicarlo: no es lo
mismo tener un barco pequeno de guerra que tener todo
un portaaviones, con todo lo que eso implica.

Con menores exigencias regulatorias, una Sofipo
tiene limites en la captacion y protege los depédsitos de
sus clientes hasta por 200,000 pesos. Un banco, con una
supervision mucho maés estricta, ofrece la cobertura del
Instituto para la Proteccion al Ahorro Bancario (IPAB),
superior a los 3 millones de pesos por persona.

Esa mayor confianza también tiene un precio. “Na-
die reserva igual que reservan los bancos, nadie tiene
el costo operativo que implica ser un banco. Ellos lo
van a empezar a asumir”, advierte Gomez.

Para Vélez, merece la pena. El camino deja de ser re-
gulatorio y se vuelve estratégico. ¢Por qué asumir ma-
yores costos, exigencias y una supervision mas estricta
para convertirse en banco? La respuesta estd en el mer-
cado donde Nu decidié apostar buena parte de su futuro.

LA IMPORTANGIA DE MEXICO

México fue, desde el principio, la apuesta mas ambi-
ciosa de la compafiia fuera de Brasil. La decisiéon no
fue casual. El pais es uno de los mercados bancarios

mas rentables de América Latina. BBVA México obtu-
vo utilidades por 116,358 millones de pesos en 2025,
equivalentes al 45% de las ganancias globales del gru-
po espanol. Santander México aporté otros 32,364
mdp, alrededor del 12% de las utilidades de su matriz.

Pero, para Vélez, el atractivo no estd inicamente en la
rentabilidad del negocio, sino en el enorme espacio que
atn existe para incorporar a millones de personas al sis-
tema financiero. Cuando Nubank naci6 en Brasil, en 2013,
el 55% de la poblacion ya tenia una tarjeta de crédito.
Cuando lleg6 a México, en 2019, la penetracién era apenas
del 12%. En términos absolutos, eso significaba que solo
15 millones de personas tenian acceso a ese producto.

“Vemos que la oportunidad en México es gigantes-
ca, tan grande o incluso mayor que la de Brasil, porque
el porcentaje de desbancarizados es mucho mas alto
que el que habia en Brasil cuando llegamos”, afirma.

Y se refleja en los resultados. Nu ya es la tercera
institucién financiera mas grande del pais por nime-
ro de clientes, solo detrds de BBVA México y sus mas
de 30 millones de contratos con cuentas de ahorro y
Banco Azteca, que tiene 15.8 millones.

Si Vélez explica por qué México representa la ma-
yor apuesta global de la compania, Armando Herrera,
CEO de Nu México, detalla por qué estd dando resulta-
dos antes de lo previsto. “El punto de equilibrio llegé
dos afios antes de lo que tardo Brasil. De hecho, esta-
mos creciendo 36% anual, superando incluso el ritmo
historico que vivimos alla”.

Este crecimiento se explica por las diferencias del
mercado mexicano, con un universo mayor de personas
sin acceso al financiamiento formal y con necesidades fi-
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EN POSITIVO

Los ingresos netos de toda la compaiiia han ido al alza.
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nancieras atin sin resolver. La empresa
aprovecho ese espacio con una oferta
que atrapé a clientes rapidamente. Sus
Cajitas, que combinan disponibilidad
inmediata del dinero con rendimien-
tos de hasta el 13% anual, impulsaron
la captacién de depositos y aceleraron
larelacién con los clientes.

Esa mayor vinculacion también
se refleja en las finanzas. El ingreso
promedio mensual por cliente acti-
vo actual en México duplica al que
tenia Brasil en una etapa compara-
ble (12.4 délares frente a 6.7), mien-
tras que el costo de atender a cada
usuario cayo6 de 3 a apenas 1 délar.

“Si la digitalizacién de los pagos
ocurre, México podria ser igual que
Brasil o hasta mas grande, porque es
un pais que tiene un PIB per capita
30% mayor”, dice Herrera.

La vision es ambiciosa pero
con grandes desafios. Gémez, de
Moody’s Local México, considera
que la oportunidad existe, aunque
advierte que el verdadero reto ape-
nas comienza. Porque, a diferencia
de Brasil, donde Nu inicié su expan-
sién a partir del crédito, en México
optd por atraer depdsitos mediante
las Cajitas, una estrategia que impli-
¢c6 un mayor desembolso inicial.

A ello se suman los costos regula-
torios que acompafaran la transicion
de Sofipo a banco. “La entrada al mer-
cado mexicano fue un poquito mas
costosa. Va a seguir siendo una cosa
de ir descubriendo”, dice Gomez.

LA GOMPETENCIA

Con la llegada de Nu, que para 2030,
prevé haber invertido 4,200 millones
de délares desde 2019 en México, en
el sistema financiero del pais ope-
ran 54 bancos. Pero el negocio sigue

concentrado en pocos participantes.
El llamado G7 -BBVA, Banamex, Ba-
norte, Santander, HSBC, Scotiabank
e Inbursa- acumula cerca de ocho de
cada 10 pesos en activos y mas de tres
cuartas partes de la cartera de crédito.

Herrera asegura que el plan no es
pelear por los clientes que ya tienen
una relacion con la banca tradicional.
“Si somos un banco digital, nuestra
competencia es clarisima: el efectivo”.

El dato explica por qué. La Encues-
ta Nacional de Inclusién Financiera
(ENIF) 2024 de la Comisién Nacional
Bancaria y de Valores y el INEGI re-
vela que, en compras de 500 pesos o
menos, el 85.2% de la poblacion toda-
via utiliza efectivo. Para compras ma-
yores, el porcentaje alcanza el 73.5%.
Aunque el uso ha disminuido respec-
to a 2021, el efectivo sigue siendo el
principal medio de pago en México.

“El efectivo fue el rey en todos los
paises del mundo. No hay nada fun-
damentalmente diferente en México
que en India, Brasil o Filipinas. Una
vez que hubo politicas de digitaliza-
cion, todos esos paises se digitaliza-
ron”, dice Vélez.

La estrategia parte de acelerar un
cambio en los habitos financieros
de millones de personas que todavia
estan fuera del sistema digital. “Si lo
traducimos en bienestar, son muchas
las horas que se pierden buscando di-
nero en efectivo, ya sea en un cajero
0 en un banco. Es tiempo que podria
destinarse a estar con la familia, tra-
bajar o hacer otra actividad, como
ejercicio. Ese habito tiene un impacto
en la productividad de las personasyy,
en conjunto, de la economia”.

Los datos de su propia operacion
muestran que esa apuesta empieza a
tomar forma. E1 78% de sus clientes en
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MAS CLIENTES, MAS INGRESOS

Los ingresos globales de la compafiia se han
multiplicado por nueve en los dltimos cinco afios.
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MAS MORADITAS México vive fuera de las grandes ciudades; para la mi-
Nu ha mantenido su crecimiento en clientes. En México, donde tad de ellos, Nu represento su primera tarjeta de cré-
inicio operaciones en 2019, triplicé el nimero entre 2023 y 2026. dito y el 22% solo utilizaba efectivo antes de incorpo-

rarse a la plataforma. Cada pago digital, cada depésito
y cada transaccién generan informaciéon que puede

MILLONES DE CLIENTES

BRASIL convertirse en una relacion financiera mas profunda,

ademas de abrir la puerta a otros productos.
207 90772 2075 Nu no busca tinicamente convencer a los usuarios
—_— i i acostumbrados a la tecnologia. También quiere de-
h2.4 70.9 2.7 mostrar que labanca digital puede llegar a segmentos

que histéricamente han quedado fuera de ella. He-
rrera presume que su cliente mas longevo en México
tiene 103 afios. “Siendo digitales 100%, sin sucursales,

7093 2094 pensamos que nuestro modelo solo atraia a jévenes.
Pero hay otras personas que han visto que también
87.9 101.8 176 tienen una necesidad de ahorro, de simplicidad”.

Pero la batalla también sera contra la estructura
de un sistema disefiado durante décadas alrededor
de los mismos partcipantes. Vélez reconoce que la
concentracion bancaria no es exclusiva de México.
La diferencia, dice, estard en quien logre adaptarse a
la nueva etapa digital. “Lo que hemos notado es que
esos seis o siete bancos que ganan la mayor parte del
mercado usualmente tienen uno o dos que logran
MEXICO digitalizarse y reinventarse”, agrega. Y eso va mucho
mas que lanzar una aplicacién. “Tienen que reinven-
2001 +— 2073 2075 tar todos sus procesos, toda su cultura. Parte de esa

— — St reinvencion es hacerse increiblemente eficientes”.
1.4 2072 5.2 .l Como ejemplo, compara la escala digital de Nu
e con la banca tradicional brasilefia. En Brasil, tie-
39 ne 110 millones de clientes con 6,000 empleados.
. “Nuestros competidores alla tienen 100 millones
de clientes con 100,000 empleados”, asegura.
La eficiencia serd la ventaja competitiva de la si-

024 126 guiente etapa de la banca. No se trata solo de si Nu
— puede entrar al grupo de los grandes bancos. Tam-
0 bién es si los bancos que hoy dominan el mercado

podran cambiar al ritmo de una industria que se
mueve hacia lo digital.

CRECER SIN PERDER LA ESENCIA

La licencia bancaria resolvié una parte del desa-
fio de Nu. La siguiente prueba sera mas compleja:
COLOMBIA crecer como banco sin dejar atras la cultura que le
permitié convertirse en una excepcién dentro del
2021 | 2077 2074 | sistema ﬁnanciero. _

— — cer 0 Herrera lo tiene claro. “Nuestra esencia no cam-
0. 0.6 25 bia, es la misma de hacer productos simples, sin le-

- tras chiquitas. Uno de nuestros valores principales

2023 es que nuestros clientes nos amen fanaticamente” La

— licencia bancaria le permitird acceder a fondeo mas
0.8 barato, ampliar su oferta de productos y fortalecer la
confianza de los clientes, mientras que la operacion
075 seguira 100% digital y sin sucur§2.11es, una eStI:llCtl.lI‘a

j— con la que busca conservar la agilidad y la eficiencia.
4.2 Desde Moody’s, Gomez identifica que el riesgo de
esta nueva etapa es que la estructura de un banco
termine modificando la dindmica que hizo diferente
a Nu. “La tnica forma de paliar esos costos es a tra-
vés de tener volumenes. Si se va a otros productos, a
lo mejor no estd en el expertise de la gente que esta
ahora. Saldra al mercado a contratar a la gente que
*Datos al primer trimestre. lleva afnos colocando este tipo de productos”.

FUENTE: Nu.
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UN MERCADO CONCENTRADO

En México, siete bancos suman mas de tres
cuartas partes de la cartera de crédito del pais.

CARTERA DE CREDITO TOTAL EN MDP

BITI MEXICO
e 143,340

La prueba para Nu serd demos-
trar que una cultura nacida en una
Sofipo puede sobrevivir cuando la
empresa ya no solo compite contra
bancos, sino que se convierte en uno.

CREDITO, AHORRO E INVERSION

La licencia bancaria abre la puerta.
Pero el verdadero negocio comien-
za ahora. “Queremos ser la cuenta
principal, no simplemente una bille-
tera donde nuestros clientes dejan
un dinero”, dice Vélez. “Para eso, la
nomina y el acceso al producto de
némina son muy importantes. Es la
forma como muchos clientes empie-
zan cada mes a depositar su dinero”.

Otro segmento en el que Nu
identifica una oportunidad son las
pequefias empresas y los microem-
prendedores. Vélez asegura que el
modelo funciona en Brasil, donde
atiende a mas de seis millones de py-
mes, y anticipa que buscaran repli-
carlo en México conforme amplien
su oferta como banco.

Pero el mayor desafio estara en
el crédito. Convertirse en banco sig-
nifica pasar de convencer a millones
de personas de depositar su dinero
a demostrar que puede prestar ese
dinero de forma rentable. Gémez ob-
serva un desequilibrio que Nu tendra
que resolver: “La parte de captacion
es mucho mas grande que la parte de
colocacion de crédito”, dice.

Hasta ahora, Nu convencié a mi-
llones de personas de depositar su
dinero en una institucién comple-
tamente digital. El siguiente paso
es convertir esa confianza en una
cartera de crédito suficientemente
grande y rentable para sostener su
crecimiento sin perder la eficiencia
que la hizo diferente.

Ahi es donde Nu asegura tener
una ventaja construida desde sus pri-
meros anos.“La capacidad de hacer
crédito para personas que no tienen
acceso al sistema formal ha sido uno
de nuestros superpoderes”, dice Vélez.

La IA ayudard a escalar ese mode-
lo. Herrera asegura que el uso de mo-
delos digitales ha mejorado la calidad
de la cartera. “Nuestro indice de mo-
rosidad ha venido progresivamente
bajando. Hace tres o cuatro afios esta-
bamos en doble digito y en alto doble
digito. Cerramos el primer trimestre
de este ano por debajo del 5%, gracias
al uso de inteligencia artificial”.

Para Vélez, la siguiente frontera
de la banca sera combinar la capa-

%

cidad tecnolégica con la atencién
personalizada. “El celular, de alguna
forma, creé una sucursal bancaria
en el bolsillo de cada consumidor.
Pero no puso un banquero en el bol-
sillo. Nosotros creemos que la in-
teligencia artificial va a poner una
sucursal y un banquero privado en
el bolsillo de cada persona del pais”.

LA PRUEBA DE FUEGO

Gomez considera que la transforma-
cién que genera Nu puede beneficiar
al sistema completo. “Gana la esta-
bilidad financiera de México tener
un modelo con tanta captacién fue-
ra del seguro del IPAB y que ahoralo
tenga. Qué bueno que va a estar con
una entidad tan profesional como el
IPAB atrias, velando por la estabili-
dad de sus ahorros”.

Pero también puede presionar a
los existentes. “Tener jugadores nue-
vos hace que haya nuevos produc-
tos, nuevas ofertas. Gana también
la transparencia y la forma de medir
las cosas”, agrega el especialista.

El fundador de Nu ve esta etapa
como una oportunidad para de-
mostrar que desde América Latina
pueden surgir empresas capaces de
competir globalmente. “El futuro
esta siendo construido hoy por em-
presas de tecnologia. No hay ni una
sola empresa latinoamericana en
esa lista. No somos representados”,
apunta. “Me emociona mucho esta
nueva fase de Nu, donde vamos a
salir de América Latina y lo lleva-
remos a otros 50, 100 paises en los
proximos 10 afios. El futuro también
estd siendo construido desde Méxi-
co, Brasil y Colombia”.

Pero antes de conquistar nuevos
mercados, tendra que resolver la
batalla mas importante, demostrar
que puede transformar la banca
mexicana desde adentro.

La pregunta que abrid esta his-
toria se repite: spuede una empresa
que nacié para desafiar a los bancos
convertirse en uno de ellos sin per-
der aquello que la hizo diferente?

El mismo dia de inicios de julio,
Vélez aparecid en dos escenarios que
parecian pertenecer a mundos distin-
tos. Cuando sali6 de Palacio Nacional
tenia amarrada una licencia banca-
ria. Cuando subié al escenario de la
Narvarte tenia una promesa que de-
fender. La primera le permitié entrar
al sistema financiero mexicano. La
segunda definira si puede cambiarlo.
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Los desafios
de las
organizaciones
van desde la
rotacion hasta
la tecnologia,
unaera parala
que las lideres
se preparan
aun mas. De
ello hablamos
en esta nueva
edicion del
ranking.
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RANKING 2026

EMPRESAS CON MAS DE 3,000 EMPLEADOS

EMPRESA

SECTOR

NUMERO DE
COLABORADORES

MUJERES EN LA
EMPRESA

EXPANSION

1 Banco Santander México Servicios financieros 22,982 56.3% 94.1 821 100
2 Whirlpool México Electrénica de consumo 10,926 42.2% 96.3 81.3 98
3 Santa Fe Grupo Hotelero Hoteleria y turismo 3,773 42.7% 90.9 78.5 100
4 HSBC MEXICO Servicios financieros 3,012 51.0% 88.2 81.1 100
5 McDonald’'s Restaurantes 7,272 45.5% 84.5 84.5 100
6 The Villa Group Hoteleria y turismo 3174 457% 891 88.9 91

7 KPMG en México Servicios profesionales 3,288 472% 991 80.2 84
8 Essity Productos de consumo 3,875 377% 78.0 83.0 97

9 Telvista Telecomunicaciones 3,631 48.0% 72.8 80.1 100
10 Grupo S-Mart Comercio autoservicio 19,694 53.9% 78.8 82.0 88

n Cinépolis Entretenimiento 19,070 46.9% 934 78.2 77

12 | CAFFENIO Alimentos y bebidas 5,693 491% 70.0 834 90
13 dportenis Comercio departamental 3,004 477% 85.3 82.6 73

14 TAFER Hotels & Resorts Hoteleria y turismo 3,954 39.3% 58.0 84.5 96
15 Grupo Surman Automotriz y autopartes 4,220 38.9% 79.0 79.9 78
16 mabe Electrénica de consumo 19,231 50.4% 83.0 79.2 74

17 gﬁﬁg;sﬁ:;ﬂm" Servicios de salud 3182 637% 494 805 100
18 | Leoni Automotriz y autopartes 3,001 61.7% 78.5 716 73

19 Atento México Servicios especializados 6,899 53.7% 65.0 74.2 90
20 | BIO PAPPEL Papely carton 12,344 29.0% 92.0 81.2 56

21 PRIME MX Electrénica de consumo 3,267 35.5% 615 80.0 87
22 Grupo Ecodeli Productos de consumo 4,402 69.8% 533 80.1 94
23 | John Deere México Maquinaria y equipo 3,004 34.1% 64.0 815 82

24 | Totalplay Telecomunicaciones 5,049 30.8% 70.2 821 74

25 Hospitales MAC Servicios de salud 4,666 64.2% 44.6 79.3 100
26 Farmacias Benavides Comercio de medicamentos 7,985 71.4% 55.2 3.4 95
27 :‘::la::’hﬁi‘i;;::/ NRFinance | , tomotrizy autopartes 7330 30.8% 85.0 767 59
28 Grupo Presidente Hoteleria y turismo 4,080 42.6% 421 821 95
29 Grupo Restaurantero Gigante | Restaurantes 10,780 52.9% 61.8 717 75
30 :;g’;;;';‘:;:ses de carga Logistica y transporte 5,622 26.9% 74.9 836 56

31 Sodexo México Servicios profesionales 4,308 51.7% 371 75.2 95

32 MERA Restaurantes 4,340 49.9% 371 79.3 91

33 Mota-Engil México Construccion 3,787 15.7% 58.5 80.3 57

34 | Promotora Ambiental Servicios publicos 5,655 14.2% 457 84.2 36




EVALUACION MUJERES
(100 PUNTOS MAXIMO)

APROBACION MUJERES EN
. PRESTACIONES ENCUESTA DE POSICIONES
RK EMPRESA SECTOR COTAUB{\?)ER'Z%BERES MUEJI\EARPERSEE/T A PARA ELLAS DIRECTORASY | DIRECTIVASY
2026 GERENTES GERENCIALES
2026 2026
1 Procter & Gamble México Productos de consumo 1,846 50.8% 933 85.2 100
2 ALTOUR Hoteleria y turismo 560 56.4% 92.2 857 100
3 | Fairmont Mayakoba Hoteleria y turismo 917 35.6% 88.8 90.5 95
4 ManpowerGroup Recursos humanos 904 61.0% 88.0 86.1 100
5 Hyatt Regency Mexico City Hoteleria y turismo 649 47.0% 88.0 85.2 100
6 Lilly Quimica farmacéutica 521 60.7% 86.0 86.3 100
7 Pfizer México Quimica farmacéutica 965 53.7% 86.8 845 100
8 | Mobil San Luis Potosi Petréleo y gas 707 41.0% 927 75.2 100
9 Siemens Tecnologia diversificada 1,877 32.6% 98.2 873 82
10 | xpd global Logistica y transporte 836 55.1% 85.0 80.9 100
1 | Bupa México Seguros y fianzas 986 55.9% 80.0 84.2 100
12 ;:‘;';dlls;:::t':l:;;em Hoteleria y turismo 991 33.2% 84.0 944 85
13 fdl::;egr;:::itMéxico Servicios financieros 555 39.6% 84.1 81.5 97
14 | Bticino de México Electricidad y energia 501 511% 98.6 85.6 79
15 | Marco Servicios profesionales 915 51.7% 83.8 79.0 100
16 | Thermo Fisher Scientific Equipo médico 1,764 57.7% 75.9 94.5 91
17 | CajaCGV Servicios financieros 594 56.4% 80.0 811 100
18 ::glflfg; Siee";ieaiezas Seguros y fianzas 691 59.5% 82.0 85.2 9%
19 | Afirme Crédito Si Servicios financieros 1,226 61.3% 75.6 84.8 100
20 | Siegfried Rhein Quimica farmacéutica 1,648 50.8% 70.0 89.7 100
21 | PRAXIS Computacion y servicios 685 34.9% 83.2 793 94
22 | Grupo Consulmed Servicios de salud 813 69.5% 73.9 82.4 100
23 Principal Afore Afores 1,158 571% 78.6 86.4 89
24 | Smile Pill Servicios profesionales 1,000 55.2% 70.0 83.1 100
25 Eficasia Servicios profesionales 1,787 57.6% 85.3 84.0 82
26 | Grupo WITT Automotriz y autopartes 697 35.6% 835 84.1 84
27 | Steren Comercio especializado 828 32.6% 74.3 874 89
28 | Lapi Laboratorio Médico Servicios de salud 774 62.5% 69.0 82.1 100
29 | Banca Afirme Servicios financieros 2,761 50.9% 67.2 85.4 98
30 | adidas de México Deportivo y retail 1,516 42.6% 69.0 81.9 100
31 Omnicom Media México Publicidad y mercadotecnia 1,434 62.4% 7.4 779 100
32 | Financieria MEXI Servicios financieros 506 56.3% 79.1 831 86
33 Mifel Servicios financieros 2,097 45.8% 78.9 82.8 85
34 | Maersk Mexico Logistica y transporte 1,807 44.1% 65.8 80.5 100
35 Grupo MYT Restaurantes 1,670 38.6% 676 79.9 98
36 | Grupo Brisas Hoteleria y turismo 2,515 43.2% 62.7 81.4 100
37 | TIP México Servicios financieros 542 51.5% 62.2 873 93
38 INVEX Grupo Financiero Servicios financieros 1,368 39.8% 73 83.6 86
39 | GrupoBD Hoteleria y turismo 1,672 37.5% 57.4 84.2 97
40 | PROSA Tecnologia diversificada 722 38.9% 70.6 85.8 81
41 | Grupo CR3 Automotriz y autopartes 1182 37.0% 53.5 823 97
42 | Seclym Servicios profesionales 510 91.8% 341 97.9 100
43 | ZF Monterrey Automotriz y autopartes 758 39.3% 58.4 79.9 94
44 | Autocom Automotriz y autopartes 2,386 29.2% 673 813 83
45 | PetStar Vidrio y envases 1107 33.4% 753 81.5 75
46 | Grupo Hunan Restaurantes 1,630 27.5% 62.2 81.7 87
47 | BDO MEXICO Servicios profesionales 907 54.1% 63.1 76.9 90
48 | Salles Sainz Grant Thornton Servicios profesionales 876 50.8% 85.0 841 61
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EVALUACION MUJERES
(100 PUNTOS MAXIMO)

APROBACION MUJERES EN
. PRESTACIONES ENCUESTA DE POSICIONES
RK EMPRESA SECTOR COT/&JQ?);SX%CD);ES N\UEJ{;RPERSEiﬁ A PARA ELLAS DIRECTORAS Y DIRECTIVAS Y
2026 GERENTES GERENCIALES
2026 2026
49 | EXI OPERADORA QUANTUM Infraestructura 687 41.2% 63.3 85.7 80
50 | Chevez Ruiz Zamarripa Servicios profesionales 667 43.0% 70.7 78.4 80
51 | Gongalves de México Papel y carton 574 40.4% 76.2 86.5 67
52 | CEVA Logistics Logistica y transporte 1,870 36.3% 68.7 79.4 81
53 | UPS de México Logistica y transporte 2,210 28.8% 571 83.2 87
54 | Finvivir Servicios financieros 1,219 34.8% 55.4 771 94
55 | Indra Group México Tecnologia diversificada 2,731 29.9% 81.0 776 68
56 | Grupo Marti Comercio especializado 2,533 41.3% 453 81.5 99
57 | Aleatica Infraestructura 1,859 39.6% 497 76.4 99
58 | Naturgy Petréleo y gas 692 33.2% 69.9 79.3 76
59 | GICSA Servicios inmobiliarios 751 35.2% 62.2 793 84
60 | Microformas Servicios profesionales 910 24.6% 69.4 831 72
61 2::3:;?:;;1“11 Health Quimica farmacéutica 746 50.0% 38.9 85.4 100
62 | Laboratorio AVI MEX Quimica farmacéutica 546 48.9% 74.8 82.4 66
63 | Editorial Santillana México Editorial 678 54.1% 483 82.2 88
64 | Allux Servicios inmobiliarios 533 371% 57.2 75.3 85
65 | Grupo NUTEC Agroindustria 801 251% 51.8 91.6 n
66 | Grupo Abadi Holding 534 55.6% 30.0 83.8 100
67 | KONE Construccién 1,247 171% 710 821 54
gg | Tendasdeconveniencia Comercio autoservicio 146 56.4% 70.0 776 65
Asturiano
69 | Limvipro Servicios profesionales 901 28.9% 64.5 929 55
70 f;:?:;:;:::lsca UAC Méxicoy | ATMadora automotriz 984 35.0% 757 82.9 52
71 | Farmamigo Comercio de medicamentos 902 46.0% 323 78.4 100
72 Grupo Corporativo Papelera Productos de consumo 1,623 37.8% 723 773 59
73 | Organizacion Reynera Productos de consumo 939 54.1% 37.0 81.6 89
7 i::::;;:tmmm‘m Restaurantes 1,070 42.6% 34.8 777 94
75 gzz:::::: :t Xcaret Hoteleria y turismo 600 367% 718 77,0 58
76 | Promali Servicios profesionales 1,036 84.4% 44.5 94.7 67
77 | Joyerias BIZZARRO Comercio especializado 950 84.8% 42.9 78.8 82
78 | Natgas Petréleoy gas 501 441% 42.0 88.2 73
79 | Ingredion México Agroindustria 2,136 221% 58.6 83.0 61
80 | Crediclub Servicios financieros 1,884 46.9% 19.3 84.6 99
81 | Baker Tilly Mexico Servicios profesionales 604 54.8% 333 719 89
82 | Almer Logistica y transporte 1,891 31.0% 58.0 815 60
83 Grflpo Control Seguridad Servicios de seguridad 2,408 27.0% 79.8 72.9 44
Privada Integral
84 | Grupo Multimodal Industrial 626 273% 63.4 84.0 49
85 | Laboratorios Jaloma Quimica farmacéutica 648 69.3% 70.9 733 50
86 | TotalGas Petréleoy gas 687 29.5% 453 80.0 67
87 |Zinergia Logistica y transporte 1,463 30.8% 40.0 76.2 76
88 | Wabtec Automotriz y autopartes 1,448 18.6% 72.6 833 35
89 | DICEX Logistica y transporte 1,407 54.2% 244 78.0 88
90 | ALTAN Redes Telecomunicaciones 564 27.8% 54.9 815 51
91 | Industrias Cazel Automotriz y autopartes 720 48.5% 17.3 80.2 84
92 | HNI Corporation México Comercio especializado 566 37.5% 33.2 83.0 64
93 | MAJA Sportswear Comercio especializado 763 49.8% 15.2 84.5 75
94 | Rendichicas Petréleo y gas 1,073 73.0% 257 74.9 67
95 | Grupo MC Productos de consumo 564 59.8% 13.8 75.2 63
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EMPRESAS CON MENOS DE 500 EMPLEADOS

EMPRESA

SECTOR

NUMERO DE
COLABORADORES

MUJERES EN LA
EMPRESA

1 Bristol Myers Squibb Quimica farmacéutica
2 | CompuSoluciones Computacion y servicios 462 55.4% 90.3 86.7 100
3 | Carvajal Educacién Papely cartén 446 61.4% 96.4 86.9 93
4 QUALFON Telecomunicaciones 346 39.0% 88.0 85.5 97
5 HR Ratings Servicios financieros 127 42.5% 879 88.9 90
g |InteresseAgentede Seguros y fianzas 3M 54.7% 893 85.6 %2
Seguros y de Fianzas
The Cape, a Thompson Hotel Hoteleria y turismo 384 38.3% 76.7 89.9 98
CONTPAQI Tecnologia diversificada 480 39.6% 817 877 94
CANON MEXICANA Tecnologia diversificada 251 35.9% 86.9 78.2 95
10 | Cardif Seguros y fianzas 265 48.3% 84.4 76.3 100
n SafeLink Group Servicios profesionales 104 54.8% 75.0 85.5 100
2 E:'i'tg(:‘i';lRa““m House Grupo | . jios de comunicacién 349 493% 827 826 94
13 | ADELTA CONSULTORES Servicios profesionales 121 52.1% 69.6 901 100
14 | GrupoMap Servicios profesionales 270 57.8% 80.0 79.4 100
15 | Brown-Forman México Bebidas alcohdlicas y tabaco 270 51.9% 83.4 814 94
16 | Andaz Mexico City Condesa Hoteleria y turismo 257 37.0% 74.0 87.6 95
17 | Mi Nave powered by VGM Servicios financieros 109 477% 70.0 81.4 100
18 | HIR Casa Servicios financieros 287 45.6% 70.0 875 93
19 Grupo Ruz Comercio autoservicio 217 60.8% 69.0 80.7 100
20 | Church & Dwight México Productos de consumo 103 46.6% 68.9 85.1 95
21 | Encontrack Logistica y transporte 348 451% 65.0 851 97
22 | VALENETWORK Servicios profesionales 351 49.6% 71.0 75.9 100
23 | Crepes & Waffles México Restaurantes 488 87.5% 71.0 75.7 100
24 | BursonGroup Servicios profesionales 187 68.4% 65.4 81.0 100
25 ;‘:::;(;N I R e 194 45.9% 607 846 100
26 | Volkswagen Financial Services | Servicios financieros 357 51.0% 613 83.8 100
27 | Thona Seguros Seguros y fianzas 134 50.0% 73.4 86.4 85
28 | Quierocasa Construccion 390 451% 73.0 811 89
29 | HycsaServicios Construccion 110 391% 677 836 92
Administrativos
30 | Porter Novelli Servicios profesionales 142 75.4% 61.9 80.7 100
31 | Mexienergi Petréleo y gas 103 50.5% 60.0 823 100
3, |Afirme Centro g Servicios profesionales 337 472% 931 85.6 62
de Contacto y Recuperacion
33 | Grupo ORVE Servicios inmobiliarios 141 57.4% 56.3 83.5 100
34 | GILSA Comercio especializado 383 38.4% 587 823 98
35 | Laboratorios Quimica farmacéutica 164 537% 84.9 876 67
Alfasigma México
36 | PayJoy Servicios financieros 304 42.4% 55.3 84.0 99
37 | Tesselar Computacion y servicios 109 46.8% 86.7 86.0 65
38 | Grupo Moravi Equipo médico 19 52.9% 55.0 86.8 94
39 ::‘3:::;?::;::&‘:::1‘;::: Automotriz y autopartes 453 40.8% 62.0 76.5 97
40 | LaLatino Seguros Seguros y fianzas 212 51.9% 57.8 777 100
41 | Eureka&Co. Servicios profesionales 153 69.9% 51.5 83.6 100
4 |ODESSA,Operadora Servicios financieros 152 55.3% 811 867 67
de Desarrollo Social
43 | another Servicios profesionales 301 65.8% 513 83.0 100
44 | Hegewisch Lopez Consultores | Servicios profesionales 216 46.8% 55.8 86.9 91
45 | Rompope Coronado Alimentos y bebidas 245 49.0% 57.6 887 87
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IMAGINA MAS

TEMPORADA 20A
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RESAS G 0S DE 500 EMPLEADC
NUMERO DE MUJERES EN LA
: EMPRESA SECTOR COLABORADORES EMPRESA

46 | Casaldeas Comercio especializado 276 50.7% 48.9 86.9 98
47 | Kelly México Servicios profesionales 289 63.0% 513 875 94
48 | Charger Logistics Logistica y transporte 107 43.9% 44.0 887 100
49 | Bitso Servicios financieros 230 39.1% 64.0 88.8 79
50 | Zebra Technologies México Tecnologia diversificada 352 38.6% 513 87.6 93
51 | Universal Cargo M Logistica y transporte 158 57.6% 445 86.5 100
52 | Datavision Digital Computacién y servicios 162 37.0% 50.6 88.7 91
53 | Promologistics Logistica y transporte 300 477% 66.7 79.2 82
54 ::)sn(l::::liearlzladora de autopar- Comercio especializado 185 32.4% 64.7 81.6 81
55 OSROCA Corporativo Servicios inmobiliarios 235 30.6% 571 81.1 89
56 | Finamex Servicios financieros 393 45.8% 61.4 79.8 86
57 | AGH Labels Servicios profesionales 388 29.4% 811 90.0 55
58 Is_l‘:ll::;iz:es CRCEEVES(Eh Servicios profesionales 102 56.9% 75.9 83.2 67
59 | Grupo Aspid Cuidado personal 292 61.0% 50.4 79.2 96
60 | GNM | Grupo Grafico Romo Papely carton 284 37.3% 93.8 78.2 53
61 | Operadora Cibergestiéon Computacion y servicios 438 53.9% 41.5 83.9 99
62 | Corporativo Enciso Logistica y transporte 437 58.4% 42.0 84.0 98
63 | MARKET PRO Servicios especializados no 44.5% 30.0 93.6 100
64 | SSL Digital Computacion y servicios 157 31.2% 62.6 80.7 79
65 | Axioma Proyectos Servicios profesionales 316 351% 63.3 751 83
66 | Grupo IMU Publicidad y mercadotecnia 340 20.3% 893 823 50
67 JT;‘:::::‘:;';”S‘:::;‘:; Bebidas alcohdlicas y tabaco 313 57.8% 50.0 823 88
68 | Zermat Internacional Cuidado personal 383 56.9% 65.0 85.6 67
69 | AMER SPORTS Comercio especializado 312 43.6% 357 85.4 96
70 | Grupo Industrial Telleria Holding 400 18.5% 70.2 84.5 61
71 | GIDEAS Servicios especializados 107 45.8% 40.0 74.8 100
72 Grupo IPS México Servicios de seguridad 210 54.3% 30.8 839 100
73 | NACH Capital Humano Servicios profesionales 101 57.4% 58.3 95.2 61
74 | Imperquimia Construccién 452 14.8% 84.7 75.9 53
75 | Randstad México Servicios profesionales 138 50.0% 25.4 88.2 100
76 | OMA Servicios aeroportuarios 251 46.6% 41.6 88.0 83
77 | Werfen Servicios de salud 221 35.3% 70.7 829 59
78 | Gigante Grupo Inmobiliario Servicios inmobiliarios 318 42.1% 59.0 859 67
79 PROSER Grupo Constructor Construccién 126 32.5% 65.0 90.0 56
80 | Ultimate Leisure Club Hoteleria y turismo 104 40.4% 59.7 84.5 67
81 | Circulo de Crédito Servicios financieros 273 41.8% 491 82.0 75
82 | ElCielo Valle de Guadalupe Bebidas alcohélicas y tabaco 13 31.0% 341 80.8 90
83 | Vitasanitas Comercio de medicamentos 235 35.7% 475 78.0 79
84 | 99minutos Logistica y transporte 270 32.6% 517 831 69
85 | Aceros Levinson Comercio especializado 383 36.6% 79.0 67.2 57
86 | Ginga Group Electrénica de consumo 140 39.3% 24.8 81.2 96
87 | Ananda Distribuciones Cuidado personal 125 60.8% 50.0 85.0 67
88 | Zeeco Therme Maquinaria y equipo n8 23.7% 62.5 893 49
89 | Megaempeiios Servicios financieros 493 49.7% 17.2 83.3 100
90 | Grupo Tenerife Construccion 412 473% 19.0 81.2 100
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EMPRESAS CON MENOS DE 500 EMPLEADOS

NUMERO DE MUJERES EN LA
EMPRESA SECTOR COLABORADORES EMPRESA
SET (Seryicios . Servicios profesionales
de Estacionamiento GGI)
Empacadora de Carnes San . .
Francisco Agroindustria
Parks Industrial Servicios inmobiliarios
Grupo Pascal Servicios profesionales
95 | GC-PROTECCION Servicios de seguridad 135 14.8% 457 90.8 60
96 | Catorce Dias Medios de comunicacion 120 52.5% 50.0 81.1 65
97 | Vemasmas Computacién y servicios 145 40.7% 22.5 71.7 100
98 | SMC Corporation México Magquinaria y equipo 291 17.5% 52.1 77.6 64
99 | Recurso Confiable Computacion y servicios 351 44.4% 15.0 89.4 89
100 | Surtidor Eléctrico Equipo eléctrico 210 28.6% 54.5 837 53
101 | grupo requiez Comercio especializado 210 28.6% 52.0 81.8 54
102 | Café Etrusca Comercio especializado 239 27.6% 49.0 85.3 53
103 | Sugar Foods Alimentos y bebidas 393 36.9% 33.1 88.3 63
104 | ENERGETICOS FUSION Y GNC | Petréleoy gas 120 29.2% 57.9 674 55
105 | Robertet de México Quimica y petroquimica 179 39.1% 26.7 87.0 66
106 | EVEN GROUP Telecomunicaciones 365 20.3% 57.3 79.2 43
107 | GN SYS Computacion y servicios 162 18.5% 21.8 79.9 77
108 | StenTech Materiales y herramientas 201 73.1% 40.0 73.9 65
109 | FreeLife Alimentosy bebidas 101 52.5% 222 88.3 67
110 | Soluciones de Altura Materiales y herramientas 209 49.8% 24.6 83.9 67
111 | US Fuel Petréleoy gas 373 44.8% 26.0 80.4 67
112 | ConectaBee Servicios profesionales 194 13.4% 13.4 80.2 72
113 | Café La Flor de Cérdoba Alimentos y bebidas 114 45.6% 17.9 81.3 65
114 | ETTS Blindaje Servicios de seguridad 196 8.7% 6.2 87.8 56
115 | Valia Energia Electricidad y energia 283 22.3% 11.2 83.8 45
116 | Viakem Quimica y petroquimica 385 14.3% 43.0 71.4 24

METODOLOGIA

Expansion y TOP Companies, derivado del ranking ‘Siper Empresas 2026, Los lugares donde todos quieren
trabajar’, publican la séptima edicion del ranking ‘Stiper Empresas para Mujeres 2026

LA EVALUACION SE BASA EN TRES CRITERIOS:

PRESTACIONES RELACIONADAS CON MUJERES (33%): Se evalua la entrega de politicas, practicas y progra-

mas de recursos humanos relacionados con mujeres. Consideramos temas de responsabilidad social, de

condiciones de trabajo, de organizacion temporal del trabajo, imparcialidad, compensaciones y beneficios,

de cohesién organizacional, satisfaccién, condiciones de impulso a la productividad y de liderazgo. En caso
de contar con todas, se obtiene 100 puntos.

APROBACION DE LA ENCUESTA A COLABORADORES (33%): El maximo puntaje seran 100 puntos de apro-
bacion; dada la encuesta que responden, considerando a mujeres que estén en posiciones de gerencia
hasta direccion.

PRESENCIA DE MUJERES LIDERES (33%): Se le otorga 100 puntos a la presencia de CEO muijeres, 30%
de directoras y 40% de gerentes y subdirectoras, descendiendo conforme a los porcentajes en base a 100.
El promedio de estos indicadores dard el puntaje de la empresa y su posicién en el listado.
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LAS GANADORAS OPINAN

PERO LAS OPORTUNIDADES S

POR: Raquel Graciano, directora general adjunta
de Personas y Cultura, de Santander México.

n México, hoy existe mayor
conciencia sobre la necesidad
de construir entornos mas
flexibles, prevenir la violencia
y la discriminacion, y abrir mas
espacios para el desarrollo de
las mujeres. En muchas organizaciones,
incluyendo la nuestra, estas conversa-
ciones ya forman parte de la agenda de
liderazgo. Y eso es una buena noticia.

Pero también seria ingenuo pensar
que con eso basta. La realidad nos sigue
mostrando que todavia hay barreras,
sesgos y dinamicas que limitan el creci-
miento profesional de muchas mujeres,
especialmente, cuando hablamos de
posiciones de mayor responsabilidad.

Algunas barreras son visibles. Otras
estan tan integradas en la forma en que
operan las organizaciones que dejan de
cuestionarse. Ahi estd el verdadero reto.

Desde mi experiencia, no existe una
transformacion sostenible si la inclusion
se entiende como una iniciativa aislada
0 como una responsabilidad exclusiva
de Recursos Humanos. La igualdad de
oportunidades tiene que formar parte
de la estrategia, de la cultura y de las
decisiones cotidianas. Tiene que verse
en la forma en la que se identifican los
talentos, como se desarrollan, cdmo se
evaluan y cémo se promueven.

Eso requiere revisar procesos con
una mirada critica, medir con disciplina,
hacer visibles los sesgos y, sobre todo,
asumir una responsabilidad clara desde
el liderazgo. Porque abrir espacios no es
un gesto simbolico, es una decision de
negocio. Y también una decision cultural.

He aprendido que la inclusion no
ocurre por decreto. Se construye con
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intencion, con consistencia y con ejemplos concretos. Se
construye cuando un lider da espacio a voces distintas.
Cuando un equipo cuestiona supuestos. Cuando una
organizacion decide que la diversidad no es un tema ac-
cesorio, sino una palanca para tomar mejores decisiones.

Y también he confirmado algo importante: esta
conversacion no pertenece a una sola area. s una
responsabilidad compartida entre consejos, equipos
directivos, lideres y colaboradores. Las culturas no
cambian por una politica escrita, cambian por lo que
premiamos, por lo que toleramos y por las sefiales que
damos todos los dias.

Abrir mds espacios para que las mujeres participen en
la toma de decisiones no solo responde a un principio de
equidad. También fortalece la capacidad de las empresas
para innovar, adaptarse y responder mejor a un entorno
cada vez mas complejo y diverso. Cuando sumamos pers-
pectivas distintas, enriquecemos el analisis, ampliamos las
posibilidades y tomamos decisiones mas sélidas.

Si'algo me queda claro después de estos afios,
es que este reto no lo resolvera una sola empresa de
manera aislada. Necesitamos compartir aprendizajes,
construir alianzas y seguir empujando una agenda
comun que acelere el cambio.

Una Stper Empresa para Mujeres no es la que dice
tener todo resuelto. Es la que se sigue cuestionando, la
que aprende, la que corrige y la que crea condiciones rea-
les para que cada persona pueda desarrollar su talentoy
llegar tan lejos como su capacidad le permita.

Ahi es donde empieza una cultura mas fuerte, mas
justay, sin duda, mas preparada para el futuro.

SUPER

EMPRESAS
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FQUIDAD
DE GENERC:

DEL ACGCESO AL DESARROLLO
YPOR QUE ESTO ME APASIONA

POR: Daniela Mondragon,
VP de Recursos Humanos, de P&G México.

\PRESAS DE 500
A 3.000 EMPLEADC

or afios, la conversacion sobre la

equidad de género en las empresas

ha girado en torno a una pregunta

clave: jcomo logramos que mas

mujeres lleguen a puestos de

liderazgo? Y si, esa pregunta sigue
siendo importantisima, pero el fondo es
mucho mucho mas profundo que solo una
cifra. La buena noticia es que la conversacion
estd evolucionando.

No podemos negar que las brechas
existen (y son reales), pero también es justo
reconocer que muchas organizaciones ya han
dado pasos gigantes. Estan abriendo mas
puertas, impulsando politicas de flexibilidad
que nos cambian la vida, fortaleciendo pro-
gramas de desarrollo y, jfinalmente!, viendo
la diversidad como un pilar estratégico para
el negocio.

El verdadero reto ahora es otro. Ya no
basta con abrir la puerta de par en par;
necesitamos asegurarnos de que cada mujer
pueda recorrer el camino completo hacia el
liderazgo. Y esto implica un cambio radical en
cémo entendemos el desarrollo profesional.

Por mucho tiempo se creyo que crecer
profesionalmente era solo cuestion de

FOTOS: CORTESIA



‘echarle ganas’y de un desempefio individual
impecable. Pero hoy, y la evidencia lo grita,
sabemos que también depende de las oportu-
nidades reales que la organizacion pone
sobre la mesa: acceso a esos proyectos clave,
experiencias que te retan de verdad, movili-
dad entre areas, esa mentoria que te cambia
el juego, patrocinio y, sobre todo, lideres que
son capaces de ver el potencial antes de que
siquiera aparezca en un curriculum.

La OIT lo confirma: las empresas con mas
muijeres lideres no solo reportan mejores
resultados en innovacion, sino que atraen un
talento increible y brillan en reputacion cor-
porativa. Ademas, los beneficios se disparan
cuando las mujeres ocupan al menos el 30%
de esos puestos de alta direccion.

Pero, 0jo, las barreras suelen aparecer
mucho antes de que siquiera pensemos en
un puesto directivo. McKinsey, en su estudio
‘Women in the Workplace’, nos alerta sobre
el broken rung o el escalon roto: esa brecha
gigante en la primera promocion hacia
posiciones gerenciales. Si las mujeres tienen
menos chances de asumir responsabilida-
des de liderazgo al inicio, esa diferencia se
multiplica con los afios, jy adios diversidad
en lacimal

Por eso, acelerar la equidad de género
no es solo sumar mujeres a la cuipula. Es
construir organizaciones donde el desarrollo
del talento sea una prioridad, si, desde el dia
uno. Donde recibamos feedback constante,
contemos con mentores que nos impulsen a
tope y tengamos acceso a experiencias que
fortalezcan nuestro liderazgo.

Desde mi perspectiva y experiencia, las
empresas que realmente construyen una
cantera de lideres comparten algo crucial:
entienden que desarrollar talento no es una
tarea exclusiva de RRHH. jEs una responsa-
bilidad de todos! Cada lider tiene el poder
de abrir un camino, de ver ese potencial
escondido y de crear esos espacios seguros
donde podemos aprender, equivocarnos y,
sobre todo, crecer.

Este enfoque transforma la conversa-
cion. Dejamos de hablar solo de nimeros y
representacion para enfocarnos en las oportu-
nidades reales. Dejamos de contar cuantas
muijeres llegan al liderazgo y empezamos a
preguntarnos: ;cuantas estamos preparando
para llegar?

Porque las organizaciones mas exitosas
del futuro no solo contrataran al mejor
talento. Seran, sin duda, las que sean capaces
de desarrollarlo, acompafiarlo y, lo mas
importante, convertir ese potencial en un
liderazgo real y efectivo.

CREGER SIN DEJAR

ANADIE ATRAS,

LA NUEVA VISION DEL
LIDERAZGO FEMENINO

POR: Alejandra Allard, directora de
RRHH México, Colombia 'y Perui,

de Bristol Myers Squibb.
DL i I I
| D0 EMPLEADG

ay una pregunta que me he hecho

muchas veces, casi siempre a las 11

de la noche, después de cerrar la

laptop y antes de entrar al cuarto

de mis hijos: ¢puedo seguir crecien-

do profesionalmente sin dejar atrds
aquello que realmente importa?

Durante mucho tiempo pensé que no.
Sentia que ser madre, lider y apostar por mi
desarrollo profesional eran caminos que com-
petian entre si; que avanzar en uno implicaba
ceder espacio en otroy que, tarde o temprano,
tendria que elegir qué sacrificar.

Hoy, pienso distinto. Ese cambio nacio al
entender el liderazgo agil no solo como una
metodologfa de trabajo, sino como una forma
de vida.

Ser mujer, profesionista y madre me
ensefio una leccion que ninglin curso de
management me habia dado: la rigidez no es
sinénimo de compromiso. Es posible liderar
con excelencia desde la confianza, la empatia
y la capacidad de adaptacion, y alcanzar
grandes retos laborales sin renunciar a estar
presente en la vida de nuestra familia.

Los modelos agiles, cuando estan bien
disefiados, no nos obligan a elegir entre
una cosa y otra. Nos invitan a transformar la
manera en que entendemos el trabajo: medir
el impacto por resultados mas alld de las
llamadas ‘horas silla’. Para quienes asumimos
mltiples roles, eso puede cambiarlo todo.

He aprendido que invertir en mi desa-
rrollo requiere la misma disciplina con la que
protejo el tiempo con mis seres queridos. No
es un lujo para cuando queda espacio, sino
una decision consciente y prioritaria. Porque

una lider que deja de crecer limita
su capacidad de aportar nuevas
perspectivas, inspirar a sus equi-
pos y convertirse en un referente
para quienes la rodean.

Eso también implica decir no,
poner limites, pedir ayuda y reco-
nocer que tampoco podemos estar
en todo. La verdadera fortaleza
no es hacer las cosas solas, sino
construir comunidad.

Ninguna mujer elige una
trayectoria exigente y una vida
plena en aislamiento. Detrds de
cada una que lidera, evoluciona y
genera impacto existe una red de
mentoras, colegas, familia y aliados
que acompafia su caminoy hace
posible que llegue mas lejos.

Cuando pienso en el futuro del
liderazgo femenino, no imagino
mujeres en busca de un equilibrio
perfecto, sino aquellas que se
permiten crecer sin fragmentarse,
abrazar su desarrollo sin culpa y
construir una version del éxito que
les pertenece.

Esa es la equidad que quiero
dejar como legado para quienes
vienen detrds: un futuro donde
las mujeres puedan desarrollarse
con autenticidad, sin elegir entre
sus aspiraciones y las distintas
dimensiones de su vida, y donde
en sumomento puedan abrir
oportunidades para las siguientes
generaciones.




LA ATENGION EN LOS GICLD

Preguntamos a las Saper Empresas cudles son las
acciones que mantienen en sus organizaciones
respecto del ciclo de vida de sus colaboradoras.

"] EMPRESAS CON MAS DE 3,000 COLABORADORES ;La empresa cuenta con bafios limpios y seguros que garanticen
B EMPRESAS CON ENTRE 500 Y 3,000 COLABORADORES condiciones adecuadas para la gestién menstrual y la incontinencia?

[ EMPRESAS CON MENOS DE 500 COLABORADORES Considere si los bafios tienen:
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*Ninguna empresa respondié que no cuenta con este tipo de espacios.
**Ninguna empresa respondié que no se realizan campafas ni capacitaciones sobre el tema.

FUENTE: Sondeo elaborado por TOP Companies a todas las Super Empresas 2026. En el sondeo participaron 295 compafifas,
de las que 37 tienen mas de 3,000 colaboradores; 119 son de entre 500 y 3,000, y 139 tienen menos de 500 trabajadores.
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EL FUTURDESTA
ENTRE NOSOTROS

Laila Chartuni,

n México, la rotacion de talento continta
siendo uno de los mayores desafios para
las empresas. Cada colaborador que decide
salir envia un mensaje sobre la fortaleza o
la fragilidad de su liderazgo.

Durante afios, pensamos que la perma-
nencia dependia de mejores salarios, pres-
taciones, esquemas hibridos o programas
de bienestar. Hoy, esos elementos son im-
portantes pero insuficientes. Las personas perma-
necen donde encuentran lideres en quienes confiar,
organizaciones con rumbo claro y una cultura en la
que las decisiones respaldan las promesas.

Tras 20 anos evaluando la cultura organizacional
de las mejores empresas para trabajar y escuchan-
do a millones de colaboradores, en TOP Companies
comprobamos que el liderazgo sigue siendo el factor
que mayor impacto tiene sobre la cultura. Ninguna
estrategia de comunicacion, politica de recursos hu-
manos o programa de bienestar puede sustituir el
comportamiento cotidiano de un lider.

Ahora, los lideres enfrentamos un momento de-
safiante: la inteligencia artificial ha transformado
funciones, aparecen nuevas especializaciones, los
modelos de trabajo evolucionan y las expectativas de
las nuevas generaciones cambian. Los negocios viven
en una permanente redefinicién.

La continuidad del negocio ya no depende solo
de la innovacion tecnolégica o de la capacidad fi-
nanciera, sino de lideres que mantengan unidas a las
personas. Esa cualidad tiene un nombre, inteligencia
emocional, y hablar de ella no es hablar de un atribu-
to deseable, sino de una competencia indispensable.

La evolucion del mundo laboral hace que los lide-
res enfrentemos un reto que hace apenas unos afos
parecia impensable: sostener emocionalmente a
nuestros equipos mientras la organizacién se trans-
forma y reconfigura para el mundo actual. Escuchar
antes de decidir, generar confianza, conducir conver-
saciones dificiles con empatia, acompafar procesos
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presidenta de TOP Companies.

de cambio y mantener conexio-
nes auténticas son habilidades
que determinaran qué organiza-
ciones seran capaces de adaptar-
sey cudles quedaran rezagadas.

Las empresas necesitan iden-
tificar, acelerar y confiar en el ta-
lento que realmente sera capaz de
conducir el negocio y pocas reco-
nocemos que nunca antes tantas
mujeres habian llegado tan pre-
paradas para asumir el reto.

Hoy, encontramos una oferta
practicamente ilimitada de edu-
cacion continua, certificaciones,
especializaciones, programas de
liderazgo y herramientas digita-
les. La democratizacion del cono-
cimiento ha reducido muchas de
las barreras de acceso que exis-
tian hace apenas unos afos.

Miles de mujeres han hecho de
la decisién de seguir aprendiendo
una ventaja competitiva. No solo
actualizan conocimientos técni-
cos; desarrollan capacidades para
liderar equipos diversos, gestio-
nar el cambio, construir confian-
zay tomar decisiones.

RESPONDER A NUEVOS DESAFI0$

Las organizaciones inteligentes
estan comenzando a mirar ese
talento con otros ojos, no por-
que sean mujeres, sino porque
representan una generaciéon de
lideres preparada para respon-
der a un contexto distinto al que
conocimos hace cinco ainos.

Estaes en la actualidad la con-
versacion mas relevante sobre
cultura organizacional. Porque
la continuidad del negocio no de-
pende solo de los planes estraté-
gicos, depende de quién tendra la
capacidad de ejecutarlos cuando
el entorno vuelva a cambiar y eso
obliga a las empresas a dejar de
administrar talento para comen-
zar a construir liderazgo.

Significa identificar a las per-
sonas con mayor potencial, pre-
pararlas antes de que el mercado
las demande, generar experien-
cias que aceleren su crecimiento
y ofrecerles entornos en los que
puedan desarrollar todo su ta-
lento sin barreras innecesarias.

El liderazgo femenino repre-
senta hoy una de las mayores
oportunidades para lograrlo,
pero no como una cuota, sino
como una decisién estratégica
para fortalecer la competitivi-
dad, enriquecer la toma de deci-
siones y asegurar la continuidad
de organizaciones que necesitan
reinventarse unay otra vez.

Después de mas de dos déca-
das de observar la evolucion del
mundo laboral, 1a conclusién que
resulta imposible ignorar es que
las empresas extraordinarias no
seran las que mejor incorporen
inteligencia artificial o las que
tengan las mejores estrategias de
negocio, seran aquellas que desa-
rrollen lideres capaces de inspirar
confianza cuando todo cambie.

Al final, la tecnologia seguira
transformando industrias, los
mercados seguiran evolucionan-
do, las estrategias tendran que
replantearse unay otra vez, pero
la capacidad de los lideres para
desarrollar nuevos lideres es lo
que seguira definiendo el futuro
de las empresas.

La verdadera conversacién no
es cuantas mujeres ocupan posi-
ciones de liderazgo, sino cuantas
organizaciones estin prepara-
das para reconocer, desarrollar
y confiar en el enorme talento
femenino que ya estd listo para
dirigir el futuro.

El liderazgo no consiste en
administrar el presente, consiste
en preparar a las personas que
haran posible el futuro.

FOTO: CORTESIA
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PUERTOS

en México, donde acumula inversiones por 70,000
mdp en tecnologia y diferentes terminales.

POR: Luis Alberto Zanela
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HUTCHISON
PORTS

n la historia de México hay un capitulo
del que poco se habla, pero sin el que no
se entenderia el comercio maritimo como
lo conocemos ahora. El 1 de junio de 1991,
un Dia de la Marina, el gobierno federal
ejecuto la requisa del puerto de Veracruz
y desmantelé los feudos sindicales que
coartaban el desarrollo portuario del pais.

Veracruz era el emblema comercial
mexicano, pero su operacion estaba en
manos de sindicatos que ralentizabany
encarecian el comercio. Era mas comin
ver a los ‘muelleros’ operando descoor-
dinados en turnos que se disputaban
entre organizaciones, que descargando
barcos con la maquinaria adecuada,
mientras la tendencia del transporte en
contenedores se consolidaba.

Jorge Magno Lecona, un joven funcio-
nario de la entonces Comisién Nacional
Coordinadora de Puertos, fue enviado ala
linea de frente para ayudar a reestructu-
rar el puerto antes y después de la requi-
sa. Un trabajo que derivé en su participa-
cion en la creacion de la Ley de Puertos,
alin vigente, y que permitio la entrada de
operadores portuarios privados al pais.
Ademads, se convirti6 en el primer direc-
tor general de los puertos de Tuxpan y
Progreso bajo el nuevo modelo.

“Tuve la suerte de estar en el lugar
adecuado y en el momento adecuado.
Y me tocaron momentos muy intere-
santes que me dieron muchisima expe-
riencia profesional para lo que sucedi6
después”, comenta Lecona.

Eso que ocurrié después fue que conso-
lidé su carrera en Hutchison Ports, el ope-
rador con sede en Hong Kong que maneja
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ICAVE, la terminal especializada de
contenedores del puerto de Veracruz,
y el quinto mas grande global por ma-
nejo de contenedores, de acuerdo con
la consultora Lloyd’s List.

Adjudicada originalmente al con-
sorcio conformado por la mexicana
ICA y la filipina ICTSI, ICAVE inici6
en 1995, el mismo afo que Lecona
comenz6 como director de Operacio-
nes. Para 2001 fue vendida a la em-
presa hongkonesa y, poco después,
el ingeniero civil se convirtiéo en el
director general de la filial mexicana
del grupo, que actualmente opera en
53 puertos de 24 paises.

“Somos el [pais] niimero uno en
resultados financieros. Y llevamos
cuatro anos de ser los campeones del
mundo”, sostiene el hoy director eje-
cutivo de Hutchison Ports para Lati-
noameéricay el Caribe. “Eso es México
para el grupo”.

El pais conjuga una férmula poco
comun: tiene acceso tanto al Pacifico

LAZARO CARDENAS. La
empresa desarroll6 la
primera terminal de
contenedores del puerto
michoacano desde 2003,
un proyecto complejo
que dio resultados.

como al Atlantico y en ambos litora-
les la empresa tiene presencia. A ello
se suma la colindancia con Estados
Unidos, el mercado mas grande del
mundo, y el potencial asociado al
nearshoring y a la reconfiguracion de
las cadenas de suministro.

En sus resultados de 2025, la com-
paiifa atribuye el crecimiento de sus
ingresos y ebitda al incremento del
volumen en los principales puertos de
Asia y Medio Oriente, y al alza del 17%
en los ingresos por almacenamiento
en México, que también aumentoé el
volumen de contenedores.

FOTOS: CORTESIA




UN AUMENTO GLOBAL

Tras la pandemia, la tendencia de crecimiento de los ingresos de Hutchison Ports estd por arriba de los 5000 mdd.

INGRESOS GLOBALES EN MDD

ENTRE GIGANTES

70P10 DE OPERADORES MUNDIALES

I VOLUMEN 2024 EN MILLONES DE TEU

PSA International
China Merchants Ports
Cosco Shipping Ports
APM Terminals
Hutchison Ports

MSC

DP World

CMA CCM

ICTSI

Yildirim/Yilport

FUENTE: Lloyd’s List.

El crecimiento del grupo en México es el reflejo de
la transformacion econémica de un pais que pasé de
tener un mercado cerrado a convertirse en una poten-
cia exportadora, con el catalizador del entonces Tra-
tado de Libre Comercio entre México, Estados Unidos
y Canada (TLCAN), hoy convertido en el T-MEC.

GIGANTES DESDE CERO

Si esta historia comenz6 con la requisa de Veracruz
y la entrada de empresas privadas a la operacion
portuaria, es porque el modelo ha resultado exitoso.
“Las exigencias del comercio maritimo en el mun-
do, con ese dinamismo que hemos observado en los
altimos 30 afos, nacen de ese movimiento extraor-
dinario que te obliga a modernizar la infraestruc-
tura y a elevar la calidad de los servicios”, afirma
Jaime Aguilar, director general de la Asociacion de
Terminales y Operadores Portuarios (ATOP).

A finales de los 80, las importaciones de Méxi-
co eran casi exclusivamente de alimentos y las ex-
portaciones dependian de una incipiente industria
automotriz. Pero el TLCAN obligé a repensar los
puertos. “Con total escepticismo, los mexicanos
pensidbamos que ibamos a perder en este juego de
tres jugadores, porque éramos el pais mas débil”,

4,384 " 4,381 4488 4514

6,213

5805
5442 5637
5221

4,236

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Los ingresos de la division se publican en ddlares hongkoneses y los resultados
se calcularon con base en el tipo de cambio al cierre de cada afio.

FUENTE: Reportes anuales de CK Hutchison.

Lloyd’s List public en 2025 su ranking de operadores en el que Hutchison Ports se ubicd en la quinta posicion.

CRECIMIENTO INTERANUAL %

JER 73%
APE 8.4%

LIV 5.2%
Vel 0.0%

dice Lecona. “A la larga, nos dimos cuenta de que
México fue uno de los grandes ganadores™.

Pero habia que resolver forzosamente un bino-
mio: no hay comercio sin transporte y sin puertos efi-
cientes. Fue como Hutchison Ports se adjudicd, me-
diante licitaciones, la operacion de EIT, la terminal de
contenedores de Ensenada, y TIMSA, una terminal de
usos multiples en Manzanillo, hacia finales de los 90.

Sin embargo, la gran apuesta fue el desarrollo
de LCT, la primera terminal de contenedores de La-
zaro Cardenas, en 2003, cuando el puerto solo tenia
pocas operaciones industriales con acero, princi-
palmente, asi como escasa conectividad carretera
y pocas frecuencias de servicio ferroviario.

“Fue un reto tremendo. Nos costé mucho trabajo
llevar carga, fue un afio de no tener nada y después
empezo6 a madurar enormemente”, comenta Lecona.
“Es el proyecto del que me siento més orgulloso, por-
que era de mucho riesgo y el afio pasado movimos 1.6
millones de TEU (contenedores de 20 pies, la medida
estandar en el transporte maritimo)”. En 2025, el sis-
tema nacional operé 9.53 millones de TEU, 1.6% mas
que en 2024, de acuerdo con la Secretaria de Marina.

La terminal de Lazaro Cardenas, construida con
inversién privada, no solo ayudé a desahogar Manza-
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nillo, sino que detond ecosistemas indus-
triales en la region. Las estimaciones de
la empresa apuntan que cada empleo que
genera se multiplica hasta por ocho.

“Somos el operador portuario que mas
hainvertido en el pais. Si sumamos desde
que nacimos como ICAVE hasta hace tres
afos, son 45,000 millones de pesos”, de-
talla el directivo sobre la compaiia, que
supera los 6,000 colaboradores y mantie-
ne una cuota anual de mercado que osci-
la entre el 30 y el 35% del movimiento de
contenedores a nivel nacional.

Siseafiade laampliacion de Ensenada,
la fase tres de Lazaro Cardenas y la dos de
ICAVE, un plan a cinco afos que concluye
en 2028, la inversion realizada en México
sera de 70,000 mdp. Esto responde a dos
factores: el aumento de la carga y las exi-
gencias del transporte maritimo.

La evolucién obliga a los puertos a
adaptarse. Los nuevos buques requieren
mayor profundidad, muelles mas largos,
gruaas con mayor alcance y patios capaces
de absorber picos operativos.

“La inversion portuaria total de este
pais en los dltimos siete aflos ha sido ejer-
cida casi en un 80% por la iniciativa pri-
vada”, detalla Aguilar, desde la ATOP. “Las
terminalesy los operadores han invertido
241,000 mdp; mientras que la inversion
publica es del orden de 55,000 mdp”.

Si bien Hutchison Ports fue sumando
instalaciones a su portafolio, como el as-
tillero TNG, en Veracruz; la TILH, una ter-
minal intermodal ferroviaria en Hidalgo;
otra terminal de usos miultiples en Lazaro
Cardenas y ECV, una terminal para cruce-
ros en Ensenada, la joya de la corona con-
tinda siendo ICAVE, que, hoy en dia, ha
superado la barrera de un millén de TEU.

Para Lecona, es otro acierto de la
compafia. Durante el sexenio de Enri-
que Pefia Nieto, Hutchison Ports llegé a
un acuerdo histérico de coinversién con
el gobierno federal para ampliar el puer-
to de Veracruz, que derivé en la cons-
truccién de un nuevo recinto en la bahia
norte, adonde se mudo ICAVE.

Para lograrlo, el gobierno construyo el
rompeolas que sirve de abrigo a las termi-
nales y alanavegacion, y la compaiia rea-
liz6 el dragado de méas de 20 millones de
metros ctibicos para profundizar el puer-
to. Con ese volumen, se relleno el terreno
donde se asentaron no solo ICAVE, sino
otras cuatro terminales privadas para
diferentes usos. “Preparamos la terminal
para los megabarcos”, detalla Lecona. “Es-
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SOMOS EL [PAIS] NUMERO UNO

EN RESULTADOS FINANGIEROS.

Y LLEVAMOS GUATRO ANOS DE SER
LOS GAMPEONES DEL MUNDO.

Jorge Magno Lecona,
director ejecutivo de Hutchison Ports Latinoamérica y el Caribe.

tamos muy orgullosos, porque, de alguna manera, aqui
fue la génesis y después, como en La Odisea, regresamos
a Veracruz a hacer un proyecto muy grande”.

A menos de una década de haber construido esta
terminal, no solo es un ejemplo de ingenieria para desa-
rrollar mas terminales del grupo en paises como Egipto,
sino que estd en desarrollo de su segunda etapa.

LA ERA DEL T-MEG
La infraestructura portuaria mexicana enfrenta un nue-
vo reto y una enorme oportunidad. Las tensiones geopo-
liticas entre Estados Unidos y China han reconfigurado
las cadenas globales de suministroy, en este ajedrez, Mé-
Xico tiene ventaja gracias al T-MEC, con todo y revision.
“Ojala el tratado no se termine. Los tres paises hemos
podido demostrar la gran sinergia que hacemos; para
Estados Unidos, somos un gran suministrador”, enfa-
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tiza Lecona, quien afiade que
este afio los volimenes han
caido por las condiciones del
mercado, sin sefialar la cifra.
Sin embargo, como sector,
los servicios maritimos gozan
de buena salud. Un informe de
la consultora Fortune Busi-
ness Insights indica que el ta-
mafio del mercado mundial se
valoré en 96,570 millones de

EN MARCHA

ddlares en 2025 y se proyecta
que aumentara a 148,930 mdd
en 2034. “El creciente volu-
men del comercio maritimo
y los avances continuos en la
infraestructura portuaria son
factores clave que impulsan el
crecimiento del mercado”, se-
fala el informe.

En México, hoy las termi-
nales de Hutchinson Ports

El grupo ejecuta actualmente un plan de inversiones derivado de las necesidades mercado.

PLAN DE INVERSION 2023-2028

EIT (ENSENADA)

* MOVIMIENTO
DE CONTENEDORES

* INVERSION DE 140 MDD
* SUPERFICIE DE 600 M

ECV (ENSENADA)

* DESARROLLO DE ENSENADA BAY VILLAGE-TREASURES
OF BAJA, UN CONJUNTO DE INSTALACIONES REALIZADO
JUNTO CON CARNIVAL CORPORATION E ITM GROUP PARA
PASAJEROS DE CRUCEROS

* INVERSION DE 26 MDD
* CAPACIDAD PARA 9,000 TURISTAS DIARIOS

TILH (HIDALGO)

* CONTENEDORES TRANSPORTADOS

EN FERROCARRIL

* INVERSION DE 112 MDD
* SUPERFICIE DE 18.4 HECTAREAS

[CAVE (VERACRUZ)

* MOVIMIENTO DE CONTENEDORES
* INVERSION DE 470 MDD
* SUPERFICIE DE 31.5 HECTAREAS

TIMSA (MANZANILLO)

* DESARROLLO DE INSTALACIONES
FUERA DEL RECINTO PORTUARIO

* INVERSION DE 155 MDD
* CAPACIDAD DE 230,000 TEU

LOT (LAZARO CARDENAS)

* MOVIMIENTO DE CONTENEDORES

* INVERSION DE 360 MDD

* SUPERFICIE DE 28.3 HECTAREAS
FUENTE: Hutchison Ports.
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VERACRUZ. Con ICAVE
comenzé todoy es

la joya de la corona
tras su ampliacion,
que derivé en la
construccion de un
segundo puerto.

implementan IA, modelos predictivos para tiem-
pos de espera, gruas operadas a control remoto
para cuidar la ergonomia del trabajador, ademas
de articular su compromiso de cero emisiones para
alinearse con los Acuerdos de Paris para 2050.

CONTINUIDAD ASEGURADA

En marzo del ano pasado, CK Hutchison, la matriz
de la empresa, informoé que habia iniciado conver-
saciones para vender el 80% de Hutchison Ports a
un consorcio liderado por BlackRock y Terminal
Investment Limited (TiL), filial de la naviera MSC.
La operacion fue valorada en 22,800 mdd.

Las terminales de México estan dentro del proyec-
to de venta, que esta en fase de reconfiguracion. “Se
sigue trabajando, pero bajo consideraciones un po-
quito mas cuidadosas con el tema geopolitico”, indica
Lecona. “No se ha cancelado esa opcion, pero si va un
poquito mas lenta de como se anuncié”.

Segun un analisis de Drewry, el volumen de carga
portuaria mundial en 2025 mostré un aumento del
6.5% hasta 994 millones de TEU, a pesar de las condi-
ciones geopoliticas. “Si bien las fusiones y adquisicio-
nes han continuado a buen ritmo, la fragmentacion
geopolitica ha propiciado el auge del proteccionismo
regulatorio, que retrasa e, incluso, bloquea grandes
operaciones, como lo demuestra el estancamiento de
la oferta de TiL-BlackRock por la cartera internacio-
nal de Hutchison Ports”, dice la consultora maritima.

Aun asi, México sigue en el radar no solo por sus
resultados, sino por las posibilidades de crecimiento.
El directivo comenta que, de haber nuevas oportuni-
dades de construir terminales, como en el proyecto
de lalaguna de Cuyutldn para ampliar Manzanillo, la
opcidén se analiza. “Es un proyecto complicado pero
si, definitivamente, tenemos interés de participar”.

Para Lecona, el dnico latino dentro del board
global de Hutchison Ports, que vio nacer el sistema
portuario moderno del pais y hoy lidera el negocio
mas rentable del conglomerado, la férmula para el
futuro es clara: mantener la certeza juridica para
las inversiones de largo plazo, proteger la relacién
comercial del T-MEC y continuar inyectando capi-
tal en tecnologia e infraestructura.
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EL MITO DE
LA MONETIZAGION

Aunque el
streaming musical
transformo la
industria, el
ecosistema digital
nunca prometio
éxito financiero
para todos los
artistas. La clave
es saber
aprovecharlo
como vitrina de
exposicion.

C POR: Fernando Guarneros )
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ofi Saar tiene claro su sueno.
La principal exponente del
‘popteno’, una fusion entre los
géneros musicales pop y nor-
tefio, quiere vender boletos
para sus conciertos y vivir de
su musica. Sin embargo, tam-
bién esta consciente de que no
alcanzara ese camino si basa
su estrategia solo en las plataformas de
streaming.

Desde el inicio de su carrera, Saar se
dio cuenta de que eran una herramienta
mas, pero nunca, la clave de su éxito, por-
que la popularidad en el entorno digital no
necesariamente se traduce en recintos lle-
nos. “Puede que haya un artista que tenga
muchos streams, pero no venda boletos”,
comenta la también nominada al premio
Mejor Nuevo Artista en los Latin Grammy
2024. “Si te aferras a tener tantos millones
de streams pero te estas dando cuenta de
que por ahi no es, debes buscar tu propio
modelo de negocio”.

Spotify, la plataforma de streaming
musical con mas usuarios, demuestra este
punto. En 2025, registré aproximadamente
13 millones de artistas y creadores en todo
su catdlogo. No obstante, solo 81,100 gene-
raron mas de 10,000 ddlares como regalias
de sus canciones; los que hicieron mas de
50,000 dolares fueron 24,700; y los que su-
peraron la barrera de los 100,000 délares
fueron apenas 13,800 musicos.

Si bien el streaming prometié una demo-
cratizacion absoluta del contenido, la rea-
lidad es que eso no se tradujo en que todos
los creadores puedan vivir exclusivamente
de sus canciones. Y asi, la situaciéon del mer-
cado desmitifica las plataformas digitales.

“Mira los deportes profesionales. A mi
hijo le encanta jugar futbol, pero eso no
significa que vaya a llegar a un equipo pro-
fesional”, comenta Dustee Jenkins, Chief
Public Affairs Officer de Spotify. “Si quieres
dedicarte a esto en este nivel, habra gente
que gane y otros que no sean seleccionados
para el equipo”.

Para entender los movimientos finan-
cieros de la industria del streaming musi-
cal es necesario revisar su objetivo prima-
rio. Estas plataformas nacieron como una
barrera frente a la pirateria de inicios de
siglo, un tiempo en el que la musica habia
perdido su valor comercial y en el que su
propuesta fue estructurar un modelo ba-
sado en suscripciones y publicidad.

Mas que una promesa incumplida, Jen-
kins sostiene que existe una brecha entre
las expectativas de los creadores y la rea-
lidad del modelo de negocio de Spotify.
Las criticas de que el sistema “no paga lo
suficiente” o que “estd roto” para los crea-
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DIFERENTES

Los criterios y modelos de cada plataforma para el reparto
de ganancias, aunque similares, tienen algunas distinciones.

CRITERIO MiNIMO
DE ENTRADA

Minimo 1,000 reproduc-
ciones globales en los
dltimos 12 meses.

SPOTIFY

MODELO DE
DISTRIBUCION

PENALIZACIONES /
RESTRICCIONES

Las canciones con menos
de 1,000 streams anuales
no generan dinero. El ruido
blanco/ASMR requiere una
duraciéon minima de dos
minutos.

Prorrata (fondo comin
de mercado).

1,000 reproducciones al
mes + 500 oyentes Unicos
para calificar como artista
"profesional".

DEEZER

Cero monetizacion para
ruido blanco o sonidos
ambientales. Limite de 1,000
streams mensuales por
usuario para frenar bots.

Artist-Centric (centrado
en el artista).

Desde la primera repro-
duccion. No exige ninguin
piso minimo de entrada.

APPLE MUSIC

Ninguna penalizacion

Prorrata tradicional. , -
a catdlogos pequefios.

Minimo de 1,000 suscrip-
tores y 4,000 de escucha
en el Ultimo afo.

YOUTUBE MUSIC

Las reproducciones del plan
gratuito (con anuncios)
tienen un valor drasticamen-
te menor.

Prorrata + Content ID.

Desde la primera repro-
duccion. Sin umbrales
minimos requeridos.

AMAZON MUSIC

Ninguna restriccion para
artistas independientes
0 emergentes.

Prorrata tradicional.

Desde la primera repro-
duccion. Sin minimos.

Elimind su modelo experi-
mental de "Pago directo al
artista" (Direct-to-Artist).

Prorrata tradicional.

FUENTE: Elaboracion propia con informacién de las plataformas.

dores independientes ignora que el
modelo no prometié que quienes
subieran su musica tendrian éxito
financiero. “Nunca hemos dicho
que todos pueden ganar. Asino es el
sistema”, afirma la ejecutiva.

Rodrigo Vicentini, gerente gene-
ral de Deezer Latinoamérica, lo re-
sume a nivel geografico. Antes del
streaming, las carreras solian limi-
tarse a la regién donde el artista se
encontraba, mientras que con este
modelo, los artistas pueden llevar
su trabajo a usuarios repartidos en
todo el mundo. “Ese alcance poten-
cia otras lineas de ingresos del ar-
tista, como boletos de conciertos y
merchandising”, dice.

En este terreno, el mdanager
musical José Lizama sostiene que
confiar plenamente en las plata-
formas de streaming no es una
buena decisién, especialmente,
para los artistas en desarrollo.
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“Los artistas de nicho deberian
saber que las plataformas no
son negocio, a pesar de la expo-
siciéon que te pueden dar”, afir-
ma el especialista.

Lizama explica que el mode-
lo méas comin de monetizacién
se basa en reunir los ingresos en
una sola bolsa. Después, se dis-
tribuye una parte a la platafor-
ma para mantener su operacion
y su margen de ganancias, y la
otra va para los intermediarios
legales, es decir, disqueras o
agregadores, que se encargan al
final de distribuir los fondos a
los artistas.

Para generar un ingreso de
20,000 pesos mensuales, un
artista requiere que sus cancio-
nes acumulen entre 100,000 y
200,000 reproducciones de for-
ma sostenida durante minimo
un afo, ejemplifica Lizama. Sin
embargo, a ese dinero hay que
descontarle elementos como
el porcentaje que toma la dis-
quera o agregadora y, en caso
de ser un artista independien-
te, también entra la parte de
los impuestos. “Son muy pocos
quienes lo logran en relacién
al universo de artistas que hay
alla afuera”.

Ana Luisa Patifio, experta en
distribuciéon musical y fundado-
ra de la plataforma de asesoria
musical Mi Disquera, puntuali-
za que aquellos que distribuyen

HACER MUSICA AUN ES NEGOCIO

Cada afio crecen las regalias que Spotify
entrega, pero no todas llegan a los artistas.

9,000

CIFRAS EN MILLONES DE DOLARES

2023

2024 10,000

2025 11,000

0 2,000 4,000 6,000 8,000 10,000 12,000

FUENTE: Reporte ‘Loud & Clear’, de Spotify.
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sumausica en plataformas abiertas donde
se paga una anualidad, como Symphonic
Starter, obtienen el 100% de las regalias,
en la mayoria de los casos.

No obstante, la cifra cambia cuan-
do los artistas firman con servicios de
sello, los cuales retienen una comisién
del 15 al 30%, mientras que, si el artista
trabaja con una disquera multinacio-
nal, el porcentaje puede variar desde
un 70 hasta un 85%.

Asimismo, Patino enfatiza que en
ninguna de las plataformas existe un va-
lor fijo por cada reproduccion; mas bien,
depende de diversos factores, como la
ubicacién de los oyentes, el tipo de cuen-
ta al que estan suscritos (de pago o mo-
delo gratuito), ademas de los ingresos
mensuales de cada empresa en el caso
de que se rijan por un modelo de reparto
a partir de una misma bolsa.

A pesar de las duras métricas de en-
trada, el volumen total del negocio de la
musica grabada se expande a un ritmo
acelerado. De acuerdo con los datos del
reporte ‘Loud & Clear’, Spotify pagé en
2025 un total de 8,200 millones de pesos
a la industria musical en México, una
cifra que representa un crecimiento del
20% respecto al aflo anterior, aunque es
la tnica cifra disponible. A nivel mun-
dial, la empresa desembolso a la indus-
tria musical mdas de 11,000 millones de
délares en 2025, un aumento del 10%
interanual.

Frente a esta realidad, la diversifica-
cién comercial se vuelve obligatoria. “No
creo que alguien esté conforme con que
las plataformas sean su principal fuente
de ingresos. Al contrario, es el lugar don-
de expones tu musica sabiendo que no le
vas a ganary por eso volteas a hacer mer-
cancias, asociaciones con marcas, ven-
der vinilos o experiencias”, apunta por su
parte Lizama.

EL DESCUBRIMIENTO Y
LA TRAMPA DEL ALGORITMO

La promesa que si cumplio el streaming
es el acceso a todo el contenido. Sin em-
bargo, Lizama sefiala que el mismo dise-
no de las experiencias en estas platafor-
mas basadas en algoritmos aprovechan
la comodidad y la pereza de los usua-
rios, pues estos se entregan a ellos y sus
recomendaciones, 1o cual no incentiva
el descubrimiento de nuevos artistas.
“Estds jugando con el diablo y, si no
le pones un alto, hara lo que quiera, te
entregara lo que le parece mejor”, sen-
tencia el manager. “El algoritmo no
busca arriesgar, no quiere proponer no-
vedades, tiene claros sus objetivos, los
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publicos a los que quiere llegar.
Te empuja a que escuches lo que
quiere que escuches”.

Desde su analisis, el algorit-
mo hace lo que debe hacer: po-
ner musica sin parar. Por lo tan-
to, es un aliado de la industria
musical, mas no de la experien-
cia de escuchar, ya que lleva a
los usuarios a un loop donde no
salen del mismo contenido. “La
ultima de las preocupaciones de
las plataformas es que descu-
bras nueva miusica. Quieren que
estés en la plataformay, por eso,
se basan en tus intereses”, deta-
1la. “No es en pro de tu experien-
cia, sino en que te sientas como-
do con lo que te gusta y aquello
que se le parezca”.

Para balancear esta inercia,
el sector tecnolégico recurre a
la intervencién humana. Como
sucedia en la radio, los equipos
de streaming tienen gente que
se encarga de buscar nuevas
propuestas e impulsarlas. Jen-
kins detalla que, en Spotify, este
modelo se llama ‘algotorial, un
concepto que combina algorit-
mo y el criterio editorial huma-
no para que el oyente encuentre
musica que no buscaria por si
mismo, basidndose en gustos
previos; mientras que el equipo
editorial selecciona canciones
que consideran que merecen es-
tar en playlists globales para su
descubrimiento.

Sofi Saar acepta que, al ini-
cio, las plataformas fueron una
gran forma de dar a conocer la
musica para quienes no podian
llegar a la radio.

“Nos dieron una oportuni-
dad de llegar a la gente en un
nuevo formato, y, hoy por hoy,
son una herramienta funda-
mental en el consumo de la mu-
sica”, indica. Sin embargo, ma-
tiza que ahora “el playlisting es
algo muy consolidado, es otro
estilo de radio digital”.

Este impulso es el que ha per-
mitido que géneros como el regio-
nal mexicano ganara tanta fuerza
en los ultimos afios. En 2023,
cuando revent6 el fenémeno Ella
Baila Sola, el regional mexicano
fue el género mas escuchado en
Estados Unidos, que es de donde
proviene el 27% de usuarios acti-
vos mensuales de Spotify.
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LAS REGALIAS NO SON PARA TODOS

Los artistas que generan mas de 100,000 délares son pocos
en Spotify, que en 2025 registré 13 millones de creadores.

INGRESOS POR NUMERO DE CREADORES

81,100

2023

[ MAS DE 10,000 DOLARES

B MAs DE 100,000 DOLARES

22,00

2024 2025

MAS DE 50,000 DOLARES

FUENTE: Reporte ‘Loud & Clear’, de Spotify.

Esto impact6é directamente en los
indicadores de la regién. Segun datos
del ‘Informe de musica de medio afo
2026, de la Federacion Internacional
de la Industria Fonografica (IFPI), Mé-
Xico incrementé sus ingresos un 13.3%,
convirtiéndose en el décimo merca-
do de musica grabada mas grande del
mundo. “Las plataformas de streaming
eliminaron las limitaciones de los for-
matos fisicos, como los CD y los casetes,
lo que permitié que la musica mexica-
na estuviera disponible en todas partes
y de manera instantdnea”, se lee en el
reporte. “Mas recientemente, las redes
sociales, como TikTok, han potenciado
el descubrimiento de nuevos artistas y
han acelerado su crecimiento”.

A pesar de esas historias puntuales
de éxito, Lizama advierte que el impul-
so de los curadores tiene limitaciones
estructurales, pues el apoyo editorial a
los artistas no determina su éxito. “En
realidad, es el consumo, y por mas que
estés en listas editoriales, eso no ase-
gura el éxito. Te apoya solo hasta cierto
punto”, sostiene.

Patifio coincide y agrega que entrar a
alguna lista no hace milagros. “Te expo-
ne a personas que pueden descubrir tu
musica, pero no seguiran contigo si no
haces el trabajo de retenerlos por otros
medios, si no tienes una estrategia in-
tegral de promocidén, identidad artisti-
ca, frecuencia regular de lanzamientos,
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interacciéon en redes sociales o, simple-
mente, exponerse en vivo”.

En esta busqueda por destacar en el
streaming, Patifo revela que algunos
artistas incluso buscan métodos para
crecer; pero recurren a granjas de bots
o escuchas artificiales, lo cual deriva en
su eliminacién de las plataformas sin
previo aviso y sin la posibilidad de ape-
lar la decision.

Ademas, la velocidad de la produc-
cion también es un factor que aceleré y
transformé la experiencia de los artis-
tas. Saar admite que la industria es mas
competitiva, lo que obliga a los artistas
a crear su musica en tiempos récord.
“Seguir vigente es un reto constante.
Implica tener un concepto y construir
una comunidad que te acompaifie en
tus facetas como artista y como perso-
na”. En este sentido, las redes sociales
juegan un papel clave: “TikTok ayuda
a construir comunidad, una audiencia
que se identifique contigo™.

Patifio también lo ilustra. “El artista
que crece es el que comparte su proce-
so de forma constante, porque entiende
que la atencion de la gente es el recur-
so mads valioso y mds escaso que existe
hoy”. Sin embargo, la integraciéon de

todas estas herramientas dejan
abierto el futuro modelo de ne-
gocio en la industria musical.

Si bien Vicentini destaca que
el impacto de las plataformas
de streaming no es solo en la
distribucién del contenido, sino
también en comprender a los
seguidores de cada artista para
cambiar la forma en que pla-
nean sus carreras, lanzamien-
tos e, incluso, giras, Lizama
prevé que se trata de un modelo
que no se sostendra en el media-
no plazo.

En la actualidad, los artistas
no ganan el dinero suficiente
por su musica, razén por la cual
cada vez mas voces se levantan
en contra de utilizar esas plata-
formas, lo que, espera, las obli-
gue a cambiar hacia un mejor
modelo de monetizacion, por-
que la reproduccion “paga muy
mal en cualquier escenario”, dice
el manager.

La migracién, sin embargo,
sera de forma paulatina. “El
formato no desaparecerd, pero
las companias deberan hacer
ajustes estructurales en sus es-
quemas de distribucién”, sefiala.
“Este sistema y modelo generan
tanto dinero, pero quienes me-
nos reciben son los artistas; no
es sustentable”.

Del lado del artista, Saar re-
comienda a quienes inician su
carrera apostar por encontrar
su propio modelo de negocio,
uno que no dependa de una sola
forma de generar ingresos, por-
que solo de esa manera lograra
que el suefio sobreviva. “Te vas
a rendir en el camino si no en-
cuentras el dinero para hacerlo”,
concluye. “Un proyecto puede
ser rentable aunque no tengan
muchos streams, hay mucho di-
nero en otros lados”.
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ASIPONAS del

Corredor Maritimo

Conectando océanos, impulsando el comercio de México.

T

‘ M Las ASIPONAS Salina Cruz, Coatzacoalcos, Dos Bocas y Puerto

y Chiapas integran una Plataforma Logistica Multimodal estratégica
que fortalece el comercio nacional e internacional mediante el

’ W Corredor Interoceanico del Istmo de Tehuantepec.

\u-. El Corredor Interocednico ofrece una alternativa moderna, eficiente
e y competitiva para el movimiento de mercancia entre Asia, América y
-, Europa, impulsando el desarrollo econédmico del sur-sureste del pais.
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as cuatro ASIPONAS participantes conforman
o o una red portuaria que brinda infraestructura
especializada, conectividad ferroviaria, servicios Hoy, México fortalece su posicién logistica en el mundo.

o o logisticos integrales y nuevas oportunidades para Hoy, las ASIPONAS del Corredor Maritimo
la inversioén, la industria y el comercio exterior. conectan mares para mover el futuro.

Hoy la Plataforma Logistica Multimodal es una realidad.%,-.

Administraciones del Sistema Portuario Nacional

Gobierno de

'Meéxico | Marina
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Woody Wagon Cologne
Collection

POR: Pedro Aguilar Ricalde

Como un homenaje a laiconica Ruta 66 de Estados Unidos, Louis
Vuitton lanza, de la mano del artista californiano Alex Israel, una pieza
en la que convergen la alta perfumeria y la maestria de los artesanos de la
casa. Con una produccion limitada a 66 unidades, este vehiculo a escala,
fabricado con madera, metal y cuero, tiene como pasajeros a las seis
colonias creadas por el perfumista Jacques Cavallier Belletrud.

FOTO: CORTESIA



Visiones
del lujo

Andreia Morelli, VP senior de Marketing y Comunicaciones
para el Norte de Latam de Mastercard, comparte sus ideas

sobre lo extraordinario hoy.

POR: Pedro Aguilar Ricalde

¢Cual es tu definicién de lujo?
Algo auténtico que tiene un
significado personal y se con-
vierte en una experiencia que
deja huella mucho después de
haber terminado.

¢Qué consideras un lujo que
no se puede comprar?

La capacidad de hacer sentir
especial a alguien sin esperar
nada a cambio. En un mundo
cada vez més transaccional,
los gestos genuinos de empa-
tia son un lujo invaluable.

¢Cual es el mayor lujo que te
ha dado el éxito?

Los logros tienen mayor va-
lor cuando se comparten. He
tenido la fortuna de contar
con el apoyo de mi familia y
conla educacién como motor
de crecimiento. Hoy, conside-
ro un privilegio poder brin-
dar esas mismas oportunida-
des a mis hijas y a quienes me
rodean. El éxito se mide por
las oportunidades que uno
ayuda a crear para otros.

¢Cual es tu ritual mas
indulgente?

Descubrir pequenos produc-
tores de vino. Me fascinan las
historias de cada etiqueta,
las familias, el terrufio y la
pasion en cada botella.

¢En qué vale la pena invertir
tiempo sin mirar el reloj?

En viajar. No para coleccionar
destinos, sino para ampliar la
mirada. Los viajes despiertan

curiosidad y nos recuerdan
que siempre existen otras for-
mas de vivir, crear e innovar.

¢{Qué objeto aprecias mas

y por qué?

Mis dalbumes y fotografias
familiares. Me recuerdan de
donde vengo y quiénes me
ayudaron a llegar hasta aqui.

¢Qué pieza conservarias toda
la vida?

Un anillo de plata que perte-
neci6 a mi abuela brasilefa.
Detras de él, no solo hay un
objeto, hay una historia de
amor por México, de un viaje
a Taxco y de una mujer cuya
curiosidad sigue acompafian-
dome cada vez que lo uso.

¢Qué objeto representa mejor
quién eres?

Mi pasaporte porque repre-
senta curiosidad, aprendizaje
y la convicciéon de que las me-
jores ideas nacen cuando co-
nectamos culturas, personas
y diversidad.

¢En qué lugar del mundo
entendiste una nueva
definicion de lujo?

En México. Pocos lugares com-
binan con tanta naturalidad la
hospitalidad, la creatividad, la
gastronomia y una conexion
tan auténtica con sus raices.
México me enseiié que el lujo
no consiste en importar lo
mejor del mundo, sino elevar
lo propio hasta convertirlo en
algo extraordinario.

Entrevista

Morelli destaca que fue en
México donde entendid una
nueva definicion del lujo.

¢Qué detalle distingue el buen gusto

del exceso?

La intencidn. El buen gusto busca expre-
sar una identidad; el exceso busca llamar
la atencion. Lo primero permanece, lo se-
gundo pasa de moda.

¢Qué prenda o accesorio te hace sentir
mas tu?
Un blazer con tenis.

¢Cual ha sido la mejor inversion

que has hecho en ti misma?

Mi educacion. Me ha abierto puertas, ali-
mentado mi curiosidad y me ha permi-
tido construir una carrera alineada con
mis pasiones.

¢Qué placer culpable nunca dejarias?
El pan recién horneado, un buen aceite
de oliva y una copa de vino.

¢Qué lujo crees que todos deberian
experimentar al menos una vez?

Un safari. No solo por los animales,
sino porque te recuerda lo pequeino que
somos y lo mucho que vale proteger lo
que tenemos.

FOTO: CORTESIA




Para ver y escuchar

Citas imperdibles

De museos a conciertos, el mes de agosto tiene

opciones para todos los gustos.

POR: Pedro Aguilar Ricalde
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UN DIALOGO ACTUAL

Coincidiendo con los 40 afios del Museo Franz Mayer,
la exposicion mas importante de fotoperiodismo'y
fotografia documental del mundo llega a la Ciudad
de México. Un total de 144 fotografias y 33 obras del
archivo histérico de la Fundacién World Press Photo
—que esta celebrando su 70 aniversario— presentan
alos espectadores las historias mas apremiantes

de nuestro tiempo, ofreciendo una mirada critica y
necesaria sobre los eventos que definen a la sociedad
actual. Este afio, destaca la participacion del fotdgrafo
mexicano César Rodriguez, galardonado en la
categoria de ‘Proyectos a largo plazo’ por su trabajo
titulado México, un clima cambiante.

Donde: Museo Franz Mayer (Ciudad de México).
Cuando: Hasta el 11 de octubre de 2026.

iCONO DEL CINE

La muestra ‘Marylin Monroe: Hollywood
Icon’ celebra a una de las actrices mds
queridas por los fanaticos del séptimo
arte y ofrece una perspectiva Unica
para entender la manera en que cred
suimagen publica en la industria de los
estudios cinematograficos. Posteres,
retratos, fotografias, cartas y piezas

de vestuario fueron seleccionados

por la curadora Sophia Serrano para
profundizar en la vida y obra de una
mujer que ya en vida alcanzo el estatus
de leyenda.

Dénde: Museo de la Academia de Artes

y Ciencias Cinematograficas
(Los Angeles)
Cuando: Hasta el 28 de febrero de 2027.

DE SONORA PARA EL MUNDO

Carin Ledn serd el primer mexicano en presentarse
en The Sphere y lo hara con un espectaculo visual
sin precedentes. Teniendo la pantalla LED de

mayor resolucién del mundo como teldn de fondo,
Ledn interpretard sus mayores éxitos durante una
residencia limitada que lo consagra como uno de los
mayores exponentes actuales de la musica regional
mexicana, cuyo talento sigue rebasando fronteras.
Donde: The Sphere (Las Vegas).

Cuando: 4,5, 6,10, 11,12 y 13 de septiembre de 2026.

FOTOS: PAULA HORNICKEL, EMILY SHUR, JERRY BUDAR
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El club de lectura de Expansion

Palabia de CEO

Liderar una firma es como estudiar varios MBA a la vez. Pero también,

una posicion solitaria. Por eso, aprender de la experiencia en alta

direccion ayuda. Este mes, nos enfocamos en libros escritos por CEO.

POR: Puri Lucena

Reinventando

al lider

Lidera, inspira,
acciona.

Estrategias de liderazgo
transformacional que
impulsan el cambio.

Luz Adriana Ramirez
Chavez, ex-CEO de Visa y
consejera independiente,
Conecta, 2025.

Pinta tu raya.
Marca la diferencia en

la vida y los negocios.
Marcos Achar Levy,
empresario y ex-CEO

de Comex,
Hachette-Actualidad, 2026.

Cuidar lo comiin.
Lecciones de las empresas
familiares para liderar
cualquier organizacion.
Jorge Paoli Diaz, CEO

de Diestra Hoteles,
Conecta, 2026.

Reinventando

Loureiro habia cerrado su primer

al lider. afio como CEO de Walmart de
C6mo cambiarte a ti México y Centroamérica con
mismo para cambiar resultados excelentes para el

tu empresa. negocio. Por eso, no esperaba la

Guilherme Loureiro,
CEO regional de
Walmart, y Carlos
E. Marin, coach

de liderazgo,
Conecta, 2025.

solicitud de su jefe: necesitaba
cambiar. Este libro es el viaje

que hizo el directivo para
transformarse a simismoyala
empresa, y como esta transito
hacia un modelo multidisciplinario
con enfoque en operaciones
digitales y los aprendizajes que
obtuvo en el camino.

{Cémo se forma una persona lider? ;Como enfrentan los
cambios y dificultades? Ramirez Chavez utiliza su experiencia

y sus aprendizajes para contar su evolucién como ejecutiva,
lidery persona en sus mds de 30 afios en el mundo corporativo
para inspirar con su experiencia a nuevas generaciones que
tienen ante si el reto de dirigir y transformar el ecosistema
empresarial del pais.

El autor define el libro como una invitacion a atreverse a
cambiar las reglas del juego. Achar Levy llegd a la direccion de
Comex, la empresa de pinturas y recubrimientos fundada por
su familia, en 2004, y mantuvo esa posicion hasta la venta a
PPG, en 2014. Alo largo de las paginas del libro, el empresario
destaca la importancia de liderar desde la empatia y ganar
en los negocios.

Alrededor del 85% de las empresas en México son familiares,
un tipo de organizacion que enfrenta los desafios de
cualquier negocio, pero también los que generan los vinculos
emocionales. Paoli Diaz, socio director de un conglomerado
que opera hoteles bajo marcas como Emporio, Marriott y
Hyatt, explica como lograr crecer y perdurar, combinando
psicologia, sociologia, gestion empresarial, experiencias
personales y casos inspirados en situaciones reales.

La recomendacion de...
Fernanda Guarro,

presidenta y directora general de 3M. Autora
del libro El arte de hacer que suceda.

“Mi recomendacion es La ola que viene, de
Mustafa Suleyman. El cofundador de Deep-
Mind y CEO de Microsoft Al ofrece una re-
flexién profunda sobre el impacto de las
tecnologias que redefinirdan nuestro futuro.

Es un libro que invita a levantar la mi-
rada del corto plazo para entender una de
las transformaciones mas profundas que
viviremos como sociedad y como empresas.
Suleyman explica, con gran claridad, cémo
tecnologias como la IA, la biologia sintética
yla computacién avanzada cambiaran las es-
tructuras de poder, la economia y la manera
en que tomamos decisiones. Mas que un libro
sobre tecnologia, es una invitacién a desarro-
Ilar un liderazgo con mayor perspectiva.

También recomiendo Todas mis voces,
de Marcela Barreiro, CEO de Daimler Truck
México, quien comparte las experiencias,
dudas y aprendizajes que la llevaron a cons-
truir un liderazgo genuino en una industria
tradicionalmente dominada por hombres.

Me resono de manera especial porque en-
cuentro muchas coincidencias con su histo-
ria: ambas llegamos a una direccién general
desde trayectorias poco convencionales, en
industrias donde las mujeres hemos tenido
que abrir camino; ambas somos mamas de
gemelos y compartimos la conviccién de que
el liderazgo consiste en abrir espacios para
que mas mujeres puedan llegar.

Nos recuerda que el liderazgo no exige
renunciar a quienes somos, sino aprender a
integrar todas las facetas de nuestra vida con
autenticidad, vulnerabilidad y fortaleza”.

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA, ALAN CARRANZA
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e MegaBachetgh 2026

Hemos dado mantenimiento a mas de 48 mil km
de la Red Carretera Federal libre de peajey
reparado 39 mil 200 baches.
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Un dia con...

Bermardo Bautista

Managing Director de DHIL Express Vietham

Expansion da la vuelta al mundo para encontrar al talento nacional mas global,

que se convertira en nuestro guia por un dia. Este mes, visitamos Vietnam.

Bernardo Bautista le
brillan los ojos cuan-
do le preguntan por su
comida mexicana favo-
rita. El Managing Di-
rector de DHL Express
Vietnam es poblano de nacimiento y
coincide con aquello de que “el pasapor-
te, los mexicanos lo llevan en el estéma-
go”. El mole es su platillo tipico favorito
y, por eso, cuando vuelve a su pais natal
de vacaciones siempre lo incluye en su
maleta de vuelta para cocinarlo junto
con su familia al otro lado del mundo.

“Soy de Puebla. Extrano mi mole, es
algo especial”, dice mientras sonrie y
trata de explicar qué es al personal viet-
namita que lo acompafia al momento de
platicar con Expansion en aquel pais.

Bautista se convirtié en un ciudadano
del mundo por cuestiones formativas y
laborales. Francia (donde estudié su MBA,
en el INSEAD), Bélgica, el pais donde co-
mez6 su carrera con DHL, Alemania, Cos-
ta Rica, Estados Unidos, Singapur y, hoy,
Vietnam son algunos de los paises donde
ha radicado. Y aunque siempre vuelve
para compartir las fechas decembrinas
con su familia en México, cuenta que hubo
una ocasién en la que le fue imposible via-
jary comprar su tan adorado mole.

“Todos los anos regreso para Navidad,
es muy importante para nosotros en Mé-
xico. El inico ano que no lo hice fue por-
que mi hija acababa de nacer”, comenta.

El directivo ha encontrado la manera
de hacer feliz a su estémago al otro lado
del mundo con la comida vietnamita.

“En Vietnam, no hemos encontrado
nada que se le parezca al mole ni en sabor
ni en apariencia, pero hay muchos plati-
llos saludables y deliciosos. Mi favorito

POR: Tzuara De Luna / Hanoi, Vietnam

La pagoda Mia, a 45
minutos de Hanoi,
tiene casi 400 afios de

antigiiedad y alberga 287 w
estatuas historicas. '




Un dia con...

QUE RIA VENIR A
VIETNAM PARA OUE
MI HIJA TUVIERA UNA
EXPERIENCIA SIMILAR
A LA OUE YO VIVL

es el hu tieu, una sopa de fideos
cocinada a fuego lento”, explica.
“Me encanta no solo por su deli-
cioso sabor, sino también porque
mi familia y yo solemos ir cami-
nando a nuestro restaurante fa-
vorito de hu tieu. Esta increible
sopa resalta la felicidad de vivir
en Vietnam con mi familia”.

Y es que acudir a restaurantes
con el concepto de comida mexi-
cana no es opcion, ya que lo que
predomina es el tex-mex. Asi que,
de vez en cuando, prefiere prepa-
rar platillos tipicos en casa, como
cochinita pibil, tinga de pollo o
frijoles charros, que cocina a par-
tir de ingredientes que consigue
en sus viajes anuales a México.

El sabox del dia a dia
Bautista viaja una o dos veces al
mes dentro de Vietnam. Cuando
no sale y el dia parece tranquilo,
por las mafianasllevaasu hijaal
colegio en compaiia de su perro
BomBon. Al llegar a la oficina,
lo primero que hace es atender
cuestiones con los clientes, que,
por el perfil del negocio que lle-
va en sus manos, le hacen estar
atento y actuar de manera casi
inmediata.

“Ofrecemos un servicio ex-
prés, asi que nada puede esperar.
Siempre tengo reuniones, a me-
nudo con los companeros de Ha-
noéi (en el norte), ya que Vietnam
estd dividido en dos regiones
econdémicas principales”, afirma
el directivo, quien vive en Ho Chi
Minh, conocida también como
Saigdn, en el sur del pais asiatico.

Su jornada siempre conclu-
ye comprobando que los vuelos
hayan salido sin contratiem-

Bautista sefiala que disfruta conocer
nuevos lugares con su familia, en la ciudad

pos. “El dia no termina hasta
que todos los envios salen de
Vietnam y, por supuesto, pa-
seando a nuestro perro con mi
esposa y mi hija”, presume.

Aunque sabe que el costo
de vivir lejos de su pais es al-
gunas veces perderse viven-
cias con sus seres queridos,
en sus viajes anuales siem-
pre trata de ir tanto a Puebla
como a Chiapas, donde nacié
su esposa. “Lo importante es
disfrutar el tiempo con ami-
gosy familiares”, dice.

o en los parajes naturales del pais.

Pero, mas alla de esa sen-
sacion de lejania que le pue-
de invadir a cualquiera que
no viva en su pais, acepta que
una de sus gratificaciones
mas grandes a nivel personal
radica en que a su hija le esta
dando la misma oportunidad
que él tuvo de pequeno: vivir
en el extranjero.

Por el trabajo de su padre,
el directivo pasé en Indonesia
desde los cinco hasta los 10
anos, después volvié de ado-
lescente. Aunque su hija nacié

FOTOS: CORTESIA



Un dia con...

en Estados Unidos y despuésla fa-
milia se mudé a México entre 2017
y 2021, tiempo en el que Bautista
se desempefidé como vicepresi-
dente comercial de DHL Express,
acepta que queria darle una expe-
riencia similar a la que €l tuvo en
sus primeros afos de vida.

“Una de las razones por las
que queria venir a Vietnam era
para que mi hija tuviera una ex-
periencia similar a la que yo vivi.
Vivir en un pais extranjero, don-
de no se habla tu idioma y don-
de todo es diferente, te abre la
mente de una manera que pocas
cosas pueden lograr”, comenta.

Bautista también ha identifi-
cado lugares que lo hacen sentir
como en casa, como Con Dao, un
archipiélago escondido y tran-
quilo al que es posible llegar en
ferry o en un vuelo corto y que
siente que se asemeja a las pla-
yas tranquilas mexicanas que
tanto le gustan.

Hacer lazos de similitud entre
un paisy otro, por mas diferentes
que parezcan, es algo que se le da
con facilidad, ya que aunque es-
tén en latitudes completamente
distantes, el directivo observa
caracteristicas similares a las de
su lugar de nacimiento.

“Tanto los vietnamitas como
los mexicanos somos gente feliz,
somos amigables. Veo muchas
similitudes. Somos muy trabaja-
dores. También ambos paises te-
nemos un gran vecino. Aunque
somos muy diferentes en mu-
chos aspectos, creo que en mu-
chos sentidos mas significativos
somos naciones que podemos
hablar entre nosotros y comuni-
carnos”, subraya.

Hoy en dia, el directivo coor-
dina a alrededor de 700 trabaja-
dores que pertenecen a la ver-
tical de DHL Express Vietnam.
Y aunque asegura que de nifo
queria ser payaso, porque siem-
pre le ha gustado hacer feliz a
quienes lo rodean, hoy se siente
muy satisfecho con lo que ha he-
cho hasta el momento.

Al responder en dénde se ve
en 10 anos, este ciudadano del
mundo asegura que el lugar no
es tan importante como lo que
hace. “Lo que realmente me en-

|
NUESTRO GUIA LOCAL RECOMIENDA:

Para comer: probar el hu tieu, una sopa de
fideos cocinada a fuego lento.

Para visitar: el archipiélago de Con Dao,
por sus playas. Se puede llegar en ferry
oen un vuelo corto.

Un lugar favorito en Ho Chi Min: mas que
un lugar, recomienda explorar sus calles

y callejones, a pie 0 en moto, y probando

la comida local. “La ciudad esta llena de
joyas escondidas y cafés en los lugares mas
insospechados”.

Una festividad: Tet, la semana de celebracion
del afio nuevo lunary la fiesta mas importante
del pais. “Todo el mundo viaja a sus lugares de
origen, decoran sus casas, celebran con comida
tradicional y se visten con el ao dai el traje
tradicional. Los parques se llenan de flores y se
decoran con motivos que aluden al horscopo
del afio nuevo lunar”.

En Vietnam, hay mas de
15,000 pagodas repartidas
por todo el pais.

canta es unir culturas, unir pai-
ses y seguir aprendiendo. Por
eso creo que DHL es un lugar tan
increible para trabajar. La gente
dice que el mundo es un pafiuelo
y yo digo que, de hecho, es atn
mas pequefio gracias a empre-
sas como DHL que se dedican a
conectar el mundo”.

Aunque ya son decenas los
paises que conoce y a los que
ha viajado, uno de los que sue-
fia con conocer es Butdn, sobre
todo, por la fama que tiene el
pais de medir su felicidad na-
cional bruta. “Me fascina el con-
cepto y me gustaria ver cémo se
implementa”, subraya.

Bautista es un mexicano por
el mundo y espera que, asi como
ha sucedido hasta el momento,
su trabajo y su preparacion le
permitan seguir dando satisfac-
ciones como las de hasta ahora.
Conociendo nuevos lugares, via-
jando con su familia, haciendo
lo que le gustay, principalmente,
seguir encontrado el camino de
regreso a su pais de origen y a la
comida que tanto ama.

FOTO: CORTESIA
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