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EL VALOR VA
MAS ALLA DE
LO VISIBLE

Patio Santa Fe, CDMX.

Detras del patrimonio de FUNO existe una estrategia construida con activos reales,
diversificacion y vision de largo plazo.

Con 15 anos construyendo, FUNO ha desarrollado un portafolio inmobiliario
diversificado gue participa en sectores relevantes de la economia:
Industrial, Comercial, Oficinas y Usos Mixtos.




Cada propiedad responde a una vision integral que considera la calidad de los
activos, su ubicacion y su capacidad para acompafar la evolucion de las empresas,
las ciudades y los mercados.

Esta diversificacion permite que el patrimonio no dependa de un solo segmento,
sino de una plataforma capaz de adaptarse a distintos ciclos y oportunidades.




Patio Santa Fe, CDMX.

Una vision que integra conocimiento del mercado, capacidad operativa y disciplina
para fortalecer el patrimonio a lo largo del tiempo.

Porque el valor no esta Unicamente en lo que se posee. Esta en la capacidad de
convertirlo en oportunidades de largo plazo.

Renta de espacios:
800 847 2757

@funo.mx

@fibraunomx

-~ X @ ¢

/Fibraunomx

in Fibra Uno (FUNO)

& www.funo.mx
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EN PORTADA: FERNANDO CHICO PARDO

HAGIA EL NUEVO BANAMEX
Dentro de ‘Los 100 empresarios, sin
duda, destaca. Por eso ocupa nuestras
paginas principales para explicar por
qué invirtio 42,000 mdp en comprar el
25% del banco més antiguo de México.

| RANKING |

EMPRESARIOS

_I_

IMPORTANTES
DE MEXICO
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GAME CHANGERS
[—

RENTABILIDAD PARA TODOS

RAJ SISODIA
Un cambio de mentalidad al hacer
negocios, mas alla de ganar dinero.

PULSO
[—

APRETON AL T-MEC

ENDURECER LAS REGLAS
Estados Unidos pondra la lupa sobre
sus importaciones desde Méexico.

EL RETO EN ADUANAS
Pese a los récords de 2025, este afio,
hay signos de reduccion.

POLITICA
[—

EL IMPULSO DE UNA NUEVA LEY

NEGOCIO CIRCULAR
El gobierno busca facilitar la segunda
vida de lo que se considera basura.

NEGOCIO
E—

HOGAN LOVELLS CADWALADER
UNA FUSION MUY LEGAL

Los despachos juridicos viven una
nueva era ante los retos modernos.

OTRA VISION EN COLLECTIVE ACADEMY
Pato Bichara, su fundador, habla de
|a estrategia para seguir creciendo.

VALOR
[—

DOW JONES

EL AVANCE DE LAS TECNOLOGICAS
Su integracion eleva los riesgos

y obliga a cambiar estrategias.

LA BURBUJA DE LA 1A
Yo te invierto. TU me inviertes.
¢Ganamos todos?

DINERO EN PAUSA
La moneda digital que impulsan
algunos bancos centrales no avanza.

FUTURO
E—

DATA CENTERS
ENTRE DEMANDA Y AFECTACION

Su impacto es dificil de rastrear, pero
hay acciones positivas.

EL FENOMENO DEL GTA VI
Ya hay signos de lo rentable que serd
este videojuego.

IDEAS
E—

DESAFIO CONSTANTE EN LAS EMPRESAS
ENTRE TENDENCIA Y OPERACION
El pato Merlin ilustra el tamafio
de los retos de subirse a una ola.

LA RAIZ DEL BURNOUT
La autora Muriel Maignan Wilkins
nos da su vision.
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FINANCIAMIENTO UNA GRANJA FELIZ
UN DESARROLLO CARO TIEMPO DE VACAS GORDAS

El dinero de largo plazo pone en
riesgo el crecimiento del pais. La
banca de desarrollo puede apoyar
la creacion de infraestructura.

Las empresas ganaderas obtienen
mejores resultados financieros
con el cuidado integral de los
animales.

122 190

I I
LIGA DE FUTBOL AMERICANO RESPUESTAS EN SEGUNDOS
EL TOUCHDOWN QUE VIENE ENTRENARALAIA

La inversion comprometida por un Detras de las preguntas hay miles de \V A OUT OF THE
personas e infraestrutura para que ‘ J
obtengas el resultado que deseas.

fondo de inversion en la liga mexicana
By LIFEmSTYLE ano EXPANSICGN

crea una expectativa de crecimiento
alrededor de un deporte con una base
importante de seguidores.

132 158 167 OFERTA DEL MES

LO QUE NO HAY QUE PERDERSE
I I Desde un reloj de Huawei hasta visitas
INDUSTRIA AUTOMOTRIZ iCORTE Y QUEDA! a un hotel fascinante en el Pacifico
LA ERA QUE NO FUE MAS CINE EN MEXICO mexicano. Ademds, entrevistas con el

arquitecto Manuel Cervantes y la vida de

L t la electrificacio
3 apues'a por a electnacion la investigadora Adriana Meza en Boston.

no prospero como las fabricantes
proyectaban. Ahora, el desafio esta
en varias tecnologas.

El gobierno quiere mas filmaciones.
Plataformas y productoras estan
dispuestas. (Qué le faltaala
industria audiovisual?

ORDENE HOY - RECIBA MANANA

MUEBLES DE OFICINA EN EXISTENCIA
EN NUESTROS CENTROS DE DISTRIBUCION

COLECCION
METROPOLITANA

ORDENE ANTES DE LAS 6 PM PARA ENViO EL MISMO DIA  8(00-295-5510 uline.mx
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a compra de la

década tomé casi

I. cuatro afos y ocu-

p6 horas dela con-

ferencia matutina

del expresidente

Andrés Manuel Lépez Obrador.

Se barajaron varios nombres en-

tre los posibles nuevos duenos.

Y una oferta salié ganadora: Fer-

nando Chico Pardo, un inversionista que se define

de largo plazo, cerro a finales del afio pasado la ad-
quisicion del 25% de Banamex.

No es un inversionista que mire de lejos sus nego-
cios. Se ha especializado en adquirir participaciones
minoritarias, pero siempre de control, en empresas
que crecen con su estrategia. Y lo deja claro en la
entrevista que ocupa nuestra portada: va diario a la
oficina, opera sus negocios.

Banamex tiene ante si la oportunidad de recu-
perar terreno perdido. La ambicién de Chico Pardo,
a quien acompafian sus hijos, es grande. Por eso,
el primer paso ha sido hacer equipo: con personas
que llevan anos en puestos de liderazgo en el ban-
co, otras que han demostrado su talento en la com-
petencia y viejos amigos que han regresado a casa,
como el director general, Edgardo del Rincén.

Por eso, Chico Pardo era el candidato perfecto
para ser la imagen de nuestra ediciéon de ‘Los 100
empresarios mas importantes de México’, el listado
que analiza quién es quién en los negocios del pais.
Es la segunda vez en casi 30 afios que un solo per-
sonaje es la imagen de este especial, generalmente,
coral. La primera fue Altagracia Gomez, hace apenas
dos anos.

AL SISTEMA
EMPRESARIAL

El ranking, que Expansion
elabora desde 1997, es una buena
radiografia del ecosistema em-
presarial del pais. Desde su pri-
mera edicion, Carlos Slim no se
ha bajado del primer lugar. Pero
otras cosas han ido cambiando,
desde el nimero de mujeres que
lo integran, muy bajo auin, hasta
una mayor diversidad de perfiles.

La edicién de ‘Los 100 empresarios’ también nos
da la oportunidad de analizar c6mo se componen
los consejos de administracion de las principales
compaiiias del pais, la renovacién de sus asientos y
la diversidad de puntos de vista que lo integran.

También ha evolucionado su metodologia. La edi-
cién de hace dos afnos elimind el peso que tenia en la
medicion la fortuna de nuestros protagonistas, que
se sustituyé por la influencia que ejercen en otras
empresas y organismos empresariales. Este afio,
ademas, medimos y contabilizamos en el proceso de
analisis el peso que las industrias en las que partici-
pan tienen en el PIB del pais, para entender también
cémo mueven la economia. Como siempre, la meto-
dologia se encuentra disponible al final del ranking
y es posible comparar los cambios en nuestra web,
expansion.mx, en el apartado de Revista Digital.

El objetivo, al final, es hacer un listado de los
principales protagonistas de los negocios de México.
Sabemos que no estan todos los que son. Cada afo,
se analizan decenas de perfiles, pero, en algunos ca-
sos, la falta de informacién publica nos impide po-
der integrarlos en un ranking con rigor.

Eso si, como siempre, esperamos que disfruten la
lectura de esta edicion.

n u m 6 @Expansion.mx
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MONEX

El puente mas confiable para
hacer hegocios internacionales

Mas de 40 anos liderando el mercado cambiario, presencia
internacional y mas de 70 mil clientes activos. Con procesos
certificados internacionalmente que respaldan cada operacion.
Somos el puente mas confiable para que tu empresa no

se detenga.

Agiliza tu negocio hoy mismo en monex.com.mx

Contactanos en CDMX 55 5231 4500, otras ciudades del pais 800 746 6639 X0 0o n
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GAME
CHANGERS

RENTABLE
NO SOLO
PARA LOS
ACCIONISTAS

Raj Sisodia cofundé hace casi 20 afos
el movimiento Capitalismo Consciente.

Hoy, preside el Centro de Empresas
Conscientes del Tec de Monterrey.

POR: Puri Lucena

FOTO: CORTESIA

1 hermano de Raj Sisodia le envié hace poco una
imagen de Google Earth. Era un antes y un después
del pueblo de su madre, en la India. En el antes, lo
atravesaba un hermoso rio; en el después, aparece
una fabrica y, rio abajo, “todo es un hilo negro”. La
comunidad no puede utilizar el agua para sus culti-
VoS y menos, para el uso humano, el aire esta conta-
minado y la tasa de cancer, asegura, ha aumentado.

Es, sostiene, el costo de hacer negocios con el ob-
jetivo de solo ganar dinero. La empresa del pueblo de
la madre de Sisodia es rentable. “Pero ¢cudl es el cos-
to? Puedes ganar un millén de délares y causar 1,000
millones en dafios y nadie te pasa esa factura”.

En 2008, Sisodia creé junto con John Mackey, co-
fundador y ex-CEO de Whole Foods Market, la orga-
nizacion Capitalismo Consciente para mostrar que
las empresas pueden generar ganancias para sus ac-
cionistas y también para la sociedad. Y, hace 13 anos,
comenzo su relacion con México en una conferencia
sobre liderazgo en FEMSA, que derivé en una pro-
puesta para hablar en el 70 aniversario del Tecnol6-
gico de Monterrey. Un par de afnos después, Sisodia
daba clases en Babson College y el Tec lo invité a ser
profesor visitante, que luego evolucioné y se convir-
tié en una oferta para presidir el Centro de Empresas
Conscientes. “Pensé: ‘Aqui hay una entidad que puede
catalizar un cambio a nivel de sistema en México™.

Si Sisodia hace balance de los 18 afios del mo-
vimiento y sus objetivos, sefiala que hay avances.
“La idea de propésito se ha vuelto mucho mas ge-
neralizada”, dice. “Si observas la mentalidad de los
grupos de interés, también es algo que se entiende
de una manera mas profunday se practica mas am-
pliamente. Creo que cada vez mas empresas estan
reconociendo la importancia de sus empleados, sus
clientes, sus proveedores y sus comunidades”.

También la idea del liderazgo consciente se persi-
gue mas, porque la cultura organizacional ha gana-
do protagonismo en las compaiias. Pero, a la vez, se
vive una reaccion en contra, sobre todo, en Estados
Unidos, a raiz del regreso de Donald Trump a la Casa
Blanca, en enero de 2025. Para Sisodia, la forma de
hacer negocios del presidente y empresario, centrada
en “hacer cualquier cosa con tal de ganar dinero”, no
es “en absoluto consciente”.

12| 01-0CTUBRE-2026




GAME CHANGERS: UN ESPACIO PARA CAMBIAR EL MUNDO

Y lo que ocurre en una compaiia,
incluso en un pais, es que la persona en
el poder marca la pauta. Y mucha gente
empieza a imitarla.“Hemos visto eso en
Estados Unidos: cuando el presidente
dice ‘de esto se trata la vida, de esto se
tratan los negocios, muchas personas
que estan en los negocios, no todas, co-
menzaron a regresar a esa forma de pen-
sar”, agrega Sisodia. “Es una especie de
reaccion contra todo el progreso. Yo lo
llamo ‘El imperio contraataca™.

El especialista opina que, incluso, las
personas sienten que tienen ‘permiso’
para enfocarse solo en ganar la mayor
cantidad de dinero posible para los ac-
cionistas, pero también sostiene que hay
sefiales de que el sistema no esta funcio-
nando: la destruccién de ecosistemas, la
desigualdad de ingresos, los altos niveles
de estrés, burnout, depresion y ansiedad;
una crisis de salud publica por obesidad,
diabetes o cancer, incluso el hecho de que
los infartos son mas frecuentes en lunes,
a la vez que baja la confianza en las insti-
tuciones. “Tenemos que replantearnos los
negocios. Es cuidarnos unos a otros, no
explotarnos para un beneficio personal”.

GRANDES, PEQUENAS Y EN CRISIS

El académico asegura que esta forma de
pensar incluso ayuda a pequefias em-
presas que luchan por salir adelante o a
companias en crisis, porque los emplea-
dos estan mas involucrados en la renta-
bilidad de la empresa. Y pone de ejemplo
la estrategia que puso en marcha Bob
Chapman, con quien escribié el libro
Everybody Matters, publicado en 2015.

CAMBIO. Raj Sisodia ha
demostrado que hacer
negocios va mas alla de
ganar dinero, también
es reducir y compensar
el impacto de las
actividades.

Chapman, quien fallecié en marzo, era
el presidente de Barry Wehmiiller, un pro-
veedor global de tecnologia que durante la
crisis de 2008 cayo debido a la cancelacién
de pedidos. Se encontraba ante la disyun-
tiva de despedir hasta el 40% de la planti-
1la, pero el empresa opté por permisos de
cuatro semanas sin sueldo. Los ejecutivos
tomaron atin mas tiempo. El ahorro per-
mitié sobrevivir ala compafiiay a su plan-
tilla. “Al afo siguiente, la empresa tuvo el
mejor ano de su historia, porque cuando
el mercado se recupero y todos sus com-
petidores tenian dificultades para volver
a contratar y capacitar, ellos ya tenian
gente altamente capacitada, motivada e
inspirada”, explica Sisodia.

Cuando Chapman tomé las riendas
de la compaiiia, un proveedor de equipos
para la industria cervecera, en 1975, valia
20 mdd; cuando la cedié6 a su hijo, en 2025,
valia 3,600 mdd y tenia 12,000 empleados.
“Cuando te preocupas por las personas,
haran cosas extraordinarias, cuidaran del
negocio y también te ayudaran a superar
tiempos dificiles”, insiste Sisodia, quien
agrega que una empresa consciente sigue
siendo una empresa y que adoptar el ca-
pitalismo consciente no significa nada si
no tiene un buen modelo de negocio, una
buena estrategia y procesos eficientes.

Esta responsabilidad social es mayor
en economias en desarrollo y con altos
niveles de informalidad y desigualdad.
Porque frente a la poblacién de paises
mas ricos, donde el gobierno proporcio-
na educacion o atencion médica gratuita
en muchos casos, en estos, su poblaciéon
tiene mas dificultades.

Al final, también se trata de hacer que
las personas sientan que lo que hacen
importa. “La gente no quiere decir: ‘Dios
mio, es lunes’y ‘gracias a Dios es viernes™.

LA IDEA DE PROPOSITO
SE HA VUELTO MUGHO
MAS GENERALIZADA.
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DUDAS DE ORIGEN

Estados Unidos quiere elevar el contenido regional y
llevar el examen de la procedencia de las mercancias
y componentes mas alla del sector automotriz.

POR: Patricia Tapia

as reglas de origen seran una de las
principales batallas en la revision del
T-MEC. Estados Unidos quiere endu-
recer los requisitos que determinan
qué mercancias pueden entrar sin
arancel y elevar la vigilancia sobre
cada componente. Para las empresas mexicanas, el
cambio puede definir si una carga cruza la frontera
con los beneficios del tratado o debe pagar.

El tractocamién puede estar listo aqui y el
cliente esperarlo del otro lado, pero la carga puede
quedar detenida si un componente despierta sos-
pechas y los documentos no acreditan de dénde
salié. Y también puede ocurrir que cruce, llegue a
su destino y la empresa descubra que nunca debi6
recibir los beneficios del T-MEC.

Puede ser una pieza tan pequefia como el motor
que sube y baja la ventanilla de un automévil. Quiza
lleg6 de Asia, pas6 por una planta mexicana y ter-
miné dentro de un vehiculo ensamblado en el pais.

‘

ILUSTRACION: EXPANSION

Eso no viola por si mismo el tratado. El problema
aparece cuando la compania no demuestra cuanto
vale, donde se produjo y qué ocurrio con ella antes
dellegar a la puerta del conductor.

Hasta ahora, los aranceles no han frenado las ex-
portaciones mexicanas. En 2025, alcanzaron 664,057
millones de délares y, en los primeros siete meses
de 2026, sumaron 471,387 mdd, casi 28% mas inte-
ranual. Estados Unidos recibio el 83% del total.

Para Amapola Grijalva, vocal presidenta delaJun-
ta de Gobierno de China Chamber México, este meca-
nismo puede imponer el freno que los aranceles no
han conseguido. El mayor riesgo para las empresas
estard en sostener el origen de cada pieza con docu-
mentos a lo largo de toda la cadena de suministro.

La industria automotriz sera el primer frente
de batalla, aunque la administracion de Donald
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Trump ya apunta también hacia los bienes industria-
les, electronicos y farmacéuticos.

Y es que una etiqueta que diga “Hecho en México” no
resuelve la inspeccion. Se debe demostrar que el produc-
to recibié una transformacion suficiente o que la propor-
cion exigida de su valor se generd en Norteamérica.

“Va mas allad de un formato”, explica Silvia Armen-
dériz, encargada de Cumplimiento en México para Li-
vingston International. “Hay que revisar a tus proveedo-
res, los componentes y asumir la carga administrativa”.

La mercancia cruza sin pagar arancel, pero después
la autoridad puede revisar la operacion. Si el proveedor
no conserva pruebas del origen declarado, el producto
puede perder la preferencia. “Tu proveedor no comprobé
el origen del componente, entonces, tii no debiste haber
utilizado ese certificado”, ejemplifica Armendariz.

UNA REGLA MAS ALTA

La industria automotriz conoce esas cuentas. E1 T-MEC
exige que el 75% del valor de un vehiculo proceda de
Norteameérica. Estados Unidos propone elevarlo al 82%
yreservar al menos el 50% para componentes y procesos
estadounidenses. Pedir mas contenido norteamericano
puede abrir contratos a los tres socios, pero apartar la
mitad para Estados Unidos reduce el espacio de fabri-
cantes mexicanosy canadienses.

Boston Consulting Group calcula que nueve de cada
10 vehiculos enviados desde México y Canada cumplen
los requisitos actuales, incluso estima que el contenido
estadounidense de los vehiculos norteamericanos pro-
media el 42% y llevarlo al 50% obligaria a trasladar ocho
puntos hacia proveedores o procesos de ese pais.

La Oficina del Representante Comercial de Estados
Unidos (USTR, por sus siglas en inglés) sefiala que el
contenido estadounidense en las exportaciones mexi-
canas de equipo de transporte cayo del 23.1% en 2017
al 18.3% en 2024. El chino subié del 4.5 al 7.1%, pero el
mexicano avanzo6 todavia mas: del 50.9 al 57.2%.

La disputa va mas alla del combate al transbordo.
Washington observa el avance de China, pero también
quiere recuperar parte del espacio ganado por la pro-
ducciéon mexicana. “Si tt pretendes, de la noche ala ma-
fnana, desacoplar la economia mexicana de la economia
asidtica por decreto, es imposible”, sostiene Grijalva.

LAFABRICA MIRA AL PACIFICO

México necesita importar para exportar. De los
664,070 mdd que compré en el extranjero en 2025, el
77% correspondié a bienes intermedios, segtin el Ban-
co de México. Fueron casi 510,000 millones en piezas,
materiales e insumos destinados a la produccion.

Por primera vez, México compré mas mercancias en
Asia que en Norteamérica: 298,655 mdd, frente a 262,352
mdd procedentes de Estados Unidos y Canadd. China
concentro el 45% de las compras asiaticas; Taiwan, el 15%,
y Vietnam, el 8%. México vende, sobre todo, hacia el nor-
te, pero busca cada vez mas componentes al otro lado del
Pacifico. Ahi esta la razén de la presion estadounidense.

Las revisiones, por tanto, no dependeran solo de
que un funcionario abra un contenedor. Estados Uni-
dos puede cruzar certificados, facturas, domicilios,
precios, proveedores y rutas mediante algoritmos e
inteligencia artificial. “Vamos a construir una serie de
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ASIA REBASA A NORTEAMERICA

En una década, la brecha regional se cerré hasta cambiar
de signo en 2025.
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barreras técnicas y de datos. Vamos a tener una fron-
tera virtual de datos”, anticipa Grijalva.

La IA serviria para encontrar anomalias y dirigir las
revisiones. Después, la empresa tendra que presentar
las pruebas.“Eso si puede parar el trafico de mercancias
de nuestro pais”, afirma Grijalva.

Durante afios, México atrajo plantas que importaban
buena parte de sus insumos, armaban el producto y lo
enviaban al extranjero. “Exportaba lo que importaba,
pero con muy poco valor anadido”, resume Manuel Mon-
toya, director del Cluster Automotriz de Nuevo Le6n.

Ante las condiciones mas estrictas, Kenneth Smith,
presidente del Comité Empresarial Bilateral del Conse-
jo Empresarial Mexicano de Comercio Exterior, Inver-
siéon y Tecnologia (COMCE), considera que las empre-
sas deben revisar desde ahora qué compras o procesos
pueden trasladar a México, Estados Unidos o Canada.
“Uno de los principales enfoques de Estados Unidos
cuando habla de reglas de origen es mantener los be-
neficios del tratado dentro de la region”, afirma.

Para México, eso supone algo mas que sustituir
importaciones asiaticas. Smith plantea fortalecer el
desarrollo de proveedores nacionales mediante un
trabajo conjunto entre empresas y gobierno. El obje-
tivo seria que mas pymes vendan directamente a las
grandes exportadoras o abastezcan a las companias
que ya les entregan componentes.

Si México desarrolla esa capacidad, las nuevas reglas
pueden atraer inversion y tecnologia. Si avanzan mas
rapido que la proveeduria, las fibricas pueden comprar
mas en Estados Unidos, pagar el arancel o mover parte
de su produccion. “Ya no basta con tener plan A y plan
B. Necesitamos incluso un C y D”, advierte Armendariz.

Jamieson Greer, titular de la USTR, espera arreglos
provisionales del T-MEC este afio. Los asuntos “dificiles”,
es decir, las reglas de origen, quedan para 2027 y reque-
rirdn conversaciones con el Congreso estadounidense.

Mientras tanto, las empresas ya deciden qué com-
prar, donde invertir y cuanto estan dispuestas a pagar
para conservar los beneficios del tratado.
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a recaudacion
aduanera per-
I_ dio6 el paso des-
pués de maxi-
mos historicos.
En 2025, las 50
aduanas del pais captaron
cerca de 145 billones de pe-
sos, la cifra mas alta registra-
da. El avance estuvo acompa-
flado por mayores controles,
acciones contrala evasion yla
modernizacion de procesos,
segun la Agencia Nacional de
Aduanas de México (ANAM).

Pero el impulso no conti-
nud con la misma fuerza en
2026. Las cifras de la ANAM
indican que, entre enero y
julio, la recaudaciéon sumo
791,009 mdp, 5.5% menos que
en el mismo periodo de 2025.

El descenso llama la aten-
cién porque no coincide con
una menor actividad. En esos
siete meses, se procesaron
12.9 millones de operaciones
de comercio exterior, 2.6%
mas interanual. En otras pa-
labras, circularon mdas em-
barques, pero cada operacion
dejo, en promedio, una me-
nor aportacion al erario.

La Secretaria de Hacien-
da y Crédito Publico (SHCP)
ha identificado dos factores
que presionan los impuestos
asociados con las importa-
ciones: la variaciéon cambia-
ria y una elevada base de
comparacion. Un peso mas
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fuerte reduce la expresion en
moneda nacional de las mer-
cancias cotizadas en ddlares,
lo que puede disminuir la
base sobre la cual se calculan
algunas contribuciones.

A los factores cambiarios
se suma una presion opera-
tiva. Las filas de camiones,
los horarios limitados, la dis-
ponibilidad de personal y los
cierres temporales afectan la
capacidad para procesar un
flujo creciente de mercancias,
sefiala Javier Cendejas, presi-
dente del Consejo Empresarial
Mexicano de Comercio Exte-
rior, Inversion y Tecnologia
(COMCE) Noreste.

El caso de Nuevo Laredo
ilustra esa presion. Aunque
conservo el primer lugar na-
cional por recaudacién, sus
ingresos disminuyeron los
primeros siete meses de 2026.
“Una operacion fronteriza efi-
ciente resulta crucial para el
noreste del pais, que concen-
tra cerca del 41% de las expor-
taciones”, dice Cendejas.

Para el empresario, es ne-
cesario reducir de unos 45 mi-
nutos a menos de 30 las espe-
ras de los camiones en horas
pico, ampliar los horarios de
operacion y revisar cada mes
la suficiencia de carriles, per-
sonal, permisos y obras.

Pero para cobrar mas tam-
bién importabajo qué régimen
ingresan las mercancias y qué

EL TROPIEZO DE
LAS ADUANAS

Las aduanas procesan mas operaciones pero
aportan menos recursos al erario durante
los primeros siete meses de 2026.

POR: Patricia Tapia

EL PESO FUERTE METE PRESION A LA RECAUDACION ADUANERA

Entre enero de 2025y julio de 2026, el délar bajé de 20.56 a 17.47 pesos, mientras
que la fortaleza cambiaria incidié en el valor en pesos de las mercancias.
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contribuciones generan. Algu-
nas compras externas utilizan
preferencias arancelarias, re-
gimenes temporales o esque-
mas que permiten acreditar o
garantizar el IVAy el IEPS.

El IVA, principal fuente de
ingresos en las aduanas, expli-
ca parte del retroceso, porque
su recaudacion disminuyo
8.8% anual entre enero y julio.
El IEPS también bajdé, mien-
tras que el impuesto general
de importaciéon avanzo 12.7%,
sefial de que el deterioro no fue
uniforme en los gravamenes.

El comportamiento tampo-
co fue igual en todas las adua-

nas. Las del AIFA, Matamoros,
Ensenada, Puebla y Manzani-
llo subieron su recaudacion,
mientras que Nuevo Laredo,
Veracruz, Ciudad Juarez y Co-
lombia reportaron descensos.

El tropiezo tiene implica-
ciones para las finanzas pu-
blicas. En 2025, 1a recaudacion
aduanera represent6 27.1% de
los ingresos tributarios netos.
Asi, la pérdida de dinamismo
no solo mide el desempefio de
las aduanas: reduce una de las
fuentes mas importantes de
recursos para financiar servi-
cios, infraestructura y progra-
mas publicos.




RECAUDACION REZAGADA

Elingreso de las aduanas queda por debajo de 2025 en cuatro de los primeros siete
meses de este afio, seguin las Ultimas cifras disponibles.
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EL NEGOGIO DE
REVALORIZAR LA BASUR

México sent6 las bases para transformar los residuos capaces de tener
una nueva vida, no solo como una medida ambiental, sino como potencial
negocio en el que lo que tiramos vuelva a circular en la economia.

POR: Brenda Ydriez

ILUSTRACION: EXPANSION N




><
-
-_—
(—J
]
=
==
(™
><
Lt
=
(]
==
—
(—]
(-

POLITICA

esde que empieza el dia, una ciudad genera mas que
empleos. Una botella de agua, el vaso de café, la en-
voltura de un paquete, ropa o cualquier empaque
de algun producto se desechan en casas, oficinas,
escuelas, restaurantes y comercios. En cuestion de
horas, esos residuos pierden su identidad: bolsas de
plastico, latas, montafias de carton y papel, panales,
llantas, aparatos electrénicos y restos de comida se
convierten en una sola masa. Todo lo que hace unas
horas tenia un precio termina en tiraderos.

México genera casi 140,000 toneladas de resi-
duos sélidos urbanos al dia, y al menos tres cuartas
partes puede tener una segunda utilidad. Actual-
mente, solo el 5% de los desechos recibe algtin tra-
tamiento para ser revalorizado. De esa dimension
es el reto que enfrenta la primera Ley General de
Economia Circular que se impulsa en el pais.

La apuesta no se limita a reciclar. La ley, publi-
cada el pasado 19 de enero, plantea pasar de una
légica centrada en desechar residuos a una que
prolongue la vida de los productos y mantener los
materiales en circulacién mediante la reduccion,
reutilizacion, reparacién, redisefio, recuperacion,
remanufactura y valorizacion. También incorpora
la Responsabilidad Extendida del Productor (REP),
en la que las empresas asumen un mayor papel so-
bre los bienes materiales que ponen en el mercado,
incluso cuando llegan al fin de su vida 1til.

Para ello, México necesita infraestructura y
mercados que permitan que los residuos vuelvan
a circular. A nivel mundial, apenas el 6.9% de los
materiales se reincorpora a la economia. El Foro
Econdémico Mundial estima que cerrar esa brecha
podria generar hasta 4.5 billones de délares adicio-
nales de produccién econémica hacia 2030.

EL GAMBIO EN LAS EMPRESAS

La nueva ley sefiala que las compaiias, ya sean per-
sonas fisicas o morales dedicadas a la produccién
o importaciéon de productos, asumen un papel cen-
tral en la transiciéon hacia un modelo econémico
sostenible, restaurativo y regenerativo, y son res-
ponsables del impacto de sus articulos a lo largo de
todo su ciclo de vida.

Para la industria, esto significa pasar de accio-
nes voluntarias y dispersas a obligaciones comu-
nes. Adrian Estrada, presidente de la Comision de
Economia Circular de la Confederacion de Cama-
ras Industriales de los Estados Unidos Mexicanos
(Concamin), sefiala que ya sabian que iba a haber
un cambio de rumbo de una economia lineal a un
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AVANCE. El PET se ha
convertido en uno de
los materiales mas
visibles, pero hay
muchos otros con
potencial.

LA RESPONSABILIDAD EXTENDIDA

DEL PRODUCTOR NO DESLINDA LA
RESPONSABILIDAD AL CONSUMIDOR

DE HACER UNA CORRECTA_SEPARAC_ION, Y AL
GOBIERNO, DE TENER POLITICAS PUBLICAS

E INFRAESTRUCTURA NECESARIA.

Montserrat Ramirez Bobadilla, directora de Operaciones de ECOCE.

esquema de reutilizacion, valoracién y circu-
laridad, pero no tendra el mismo costo ni la
misma velocidad para todos.

El también vicepresidente de Asuntos Cor-
porativos de Ternium México, explica que hay
sectores que llevan ya mucho tiempo en el
tema de la circularidad y han invertido en la
infraestructura necesaria, pero hay segmentos
que son completamente nuevos, por ejemplo,
las pequefias y medianas empresas.

“Es un balde de agua helada”, afirma Estra-
da. “Estas empresas no estin tecnolégicamente
preparadas para eso y estan siempre operando
con margenes de sobrevivencia y con una carga
impositiva fiscal importante”.

Al respecto, la ley establece que las obliga-
ciones se aplicaran de forma progresivay dife-
renciada segun la capacidad técnica, financie-
ray tecnoldgica de cada compania, brindando

FOTO: CRISANTA ESPINOSA / CUARTOSCURO




esquemas especiales de gradualidad para micro,
pequefias y medianas empresas.

Una de las condiciones para que la transforma-
cién sea viable es que pueda sostenerse econémica-
mente, pero si se requieren inversiones que las em-
presas no puedan asumir o no existe mercado para el
material recuperado, dificilmente se implementara.

Montserrat Ramirez, directora de Operaciones
de ECOCE, asociacion civil que lidera iniciativas de
educacién ambiental y reciclaje, explica que incor-
porar materia prima reciclada puede resultar mas
caro que utilizar materia prima virgen, por el pro-
ceso que implica. “Los temas ambientales, normal-
mente, son mas costosos”.

Si bien la responsabilidad extendida del pro-
ductor pretende tener un involucramiento mas
cercano de parte de la industria en la gestién de los
residuos, no exime a otros involucrados.

“Es un mayor compromiso de metas y obliga-
ciones especificas, pero no deslinda la responsa-
bilidad al consumidor de hacer una correcta sepa-
racion, y al gobierno, de tener politicas publicas e
infraestructura necesaria para hacer la segrega-
cién yla canalizacion de los materiales al reciclaje”,
sostiene Ramirez.

De acuerdo con ECOCE, mas de la mitad de
las botellas de agua y refresco que se ponen en el
mercado ya se reciclan, pero parte del material se
pierde porque no se separa correctamente desde
hogares, oficinas y establecimientos. En el caso de
materiales como el PET, el aluminio y el papel, ya

LOS ESTADOS QUE MAS BASURA PRODUCEN

hay mercados establecidos, pero otros residuos toda-
via enfrentan barreras tecnoldgicas, ambientales y
econdmicas para ser aprovechados.

No es solo construir centros de transformacion,
hace falta una cadena econdmica alrededor de los
materiales recuperados. Por ejemplo, en el caso de
las llantas con las que se puede recuperar acero, fibra
y hule, que después se utilizan en pavimentos, pisos,
pinturas e impermeabilizantes, se calcula que existen
alrededor de 350 millones de estos productos abando-
nados y cada afo se incorporan otros 25 o 30 millones
que se pueden aprovechar.

Tuzagreen ya trabaja con ese modelo. La tecnologia
de esta empresa convierte neumaticos usados en par-
ticulas de hule para incorporarlas al asfalto, mientras
que el acero vuelve a la industria siderdrgica y la fibra
puede utilizarse en otros productos. Pero su principal
desafio no es cuanto puede triturar, sino cuanto pro-
ducto reciclado puede vender.

“Lo importante es el mercado de salida”, explica
Luis Gil, representante de Tuzagreen. Si no existe de-
manda, advierte, el problema puede cambiar de for-
ma: en lugar de llantas acumuladas habria grandes
cantidades de hule triturado sin comprador.

Incluso la compaiia ilustra el tamafio del reto,
pues indica que, anualmente, en México se desechan
alrededor de 40 millones de neumaticos, de los cuales,
solo el 2% se recicla y hasta el 91% termina en tirade-
ros clandestinos.

En ese sentido, la REP pretende resolver parte del
problema al incorporar al costo del producto el ma-

El Estado de México encabeza la generacidn de residuos sélidos urbanos, con casi 19,600 toneladas diarias. La cobertura de recoleccién varia

entre el 56 y el 145% en las entidades que mas desechos producen.

GENERACION DE BASURA
(TONELADAS/DIA)

BAJA CALIFORNIA

COBERTURA DE 4,508.20
RECOLECCION PROMEDIO (%) U

9 JALISCO

9,335.39

“EN MUNICIPIOS ALTAMENTE URBANIZADOS O TURISTICOS, LA RECOLECCION
PUEDE SUPERAR INCLUSO EL 100% DE LO ESPERADO PARA LA POBLACION
RESIDENTE, DEBIDO A LA LLEGADA DE POBLACION FLOTANTE Y RESIDUOS
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POLOS DE ECONOMIA CIRCULAR,
LA APUESTA DE MEXICO PARA REVALORIZAR

Como parte de la Ley de Economia Circular, México impulsa territorios industriales donde los residuos se conviertan en materias primas. Los Podecibi
son poligonos destinados a proyectos de produccién sustentable, prevencién de residuos y contaminacién, reutilizacion, reciclaje y recuperacion
de materiales, ademas de actividades publicas de investigacién y educacién en economia circular.

ESTADO MUNICIPIO / PODECIBI SUPERFICIE FECHA DE QUE BUSCA DESARROLLAR
UBICACION (HA) DECLARATORIA

Proyecto industrial especializado para transformar
residuos en productos, energia o materias primas. Incluye
planta de separacion, biodigestor para convertir organicos
en energfa, agua tratada y fertilizantes; reciclaje de

Puebla San José Chiapa Podecibi Puebla | 40.4 2de marzode 2026 | plasticos, incluidos materiales de dificil aprovechamiento;
procesamiento de llantas para aditivos de asfalto, residuos
de construccion para grava y arena reciclada, electronicos
para recuperar metales y componentes y residuos

no reciclables para materiales de construccion.

Entre los proyectos empresariales que han manifestado
interés por instalarse en el polo destacan iniciativas rela-
cionadas con el tratamiento de neumaticos fuera de uso:
recuperacion y aprovechamiento de cobre y otros metales,
reciclaje de plasticos, valorizacion de residuos organicos

y aprovechamiento de residuos de madera.

Atlangatepec, exha-
Tlaxcala ciendade SanPedro | Podecibi Tlaxcala | 20 8 de junio de 2026
Ecatepec

Primer Podecibi planteado especificamente para la gestion
y valorizacion del sargazo. La Semarnat sefiala que podra
Quintana Puerto Morelos Podecibi 399 27 de julio de 2026 transformar !a macroalga en biofgrtilizantes, biocombus-
Roo Quintana Roo tibles, materiales para construccion y otros productos de

alto valor. La estrategia también contempla investigacion
aplicada, innovacion y nuevas cadenas de valor.

POLITIGA.EXPANSION.MX

FUENTE: DOF/ Semarnat.

nejo de su residuo. En el modelo que analiza la Se-
cretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales
(Semarnat) para las llantas, los fabricantes y los

T — importadores aportarian una cuota para financiar
PROBLEMA. En México, recoleccion y reciclaje, con una ruta documentada
las 140,000 toneladas hasta el certificado emitido por el reciclador.

de basura generadas
encuentran escasez
de centros para

su desechoy
recuperacion.

Benjamin del Arco Ortiz, presidente de la Aso-
ciacién Nacional de Industrias del Plastico (Ani-
pac), considera que ese es uno de los cambios
centrales de la legislaciéon. “Como parte de la REP,
nosotros tendremos que tener la trazabilidad de
todos los materiales, el origen, como se transfor-
mo, a quién se le entregd, como se dispuso, como se
estd reciclando”, detalla.

CUANDO UN PROBLEMA SE GONVIERTE EN MATERIA PRIMA

Dentro de la estrategia del gobierno federal para
revalorizar los desechos, los Polos de Desarrollo
de Economia Circular para el Bienestar (Podecibi),
son una pieza central. Con estos parques industria-
les, se busca crear la infraestructura para separar,
procesar y transformar la basura, de modo que el
material descartado por una actividad pueda con-
vertirse en insumo para otra.

Estos polos funcionan como poligonos donde se
concentran empresasy tecnologias avanzadas para
convertir desechos en recursos utilizables (como
biocombustibles, materiales de construccién o pol-
vos para asfalto). “Los polos apuntan a procesar lo
que se pueda reciclar de manera segura”, explica

FOTO: GRACIELA LOPEZ / CUARTOSCURO
2| 01-0CTUBRE-2026 !
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José Luis Samaniego, subsecretario de Desarrollo
Sostenible y Economia Circular de la Semarnat.

Se calcula que México necesita alrededor de 140
polos; por ahora, solo se han declarado tres de ma-
nera oficial: en Puebla, Tlaxcala y Quintana Roo. Esta
dltima entidad es un ejemplo de c6mo un problema
ambiental se convirtié en una cadena industrial.

Con el fenémeno del sargazo con cifras histori-
cas y un impacto importante en la economia de las
playas del Caribe, empresas como Carbonwave se
dieron a la tarea de reutilizar el alga. La compaiiia
ancla en el Podecibi de Puerto Morelos desarrollé
procesos para separar arena, sal y metales pesados
y obtener componentes con valor comercial. Hoy
en dia, trabaja con productos destinados, entre
otros usos, a la agricultura y como materia prima
para otros formuladores.

Félix Navarrete, director de Carbonwave Mé-
Xxico, cuenta como el problema fue creciendo con
afectaciones econémicas en los hoteles, donde los
huéspedes comenzaron a presentar quejas al no
ver el azul cristalino caracteristico de las aguas ca-
ribefas. Para el sector hotelero, el sargazo repre-
sentaba costos de recoleccién, ademas de cancela-
ciones y compensaciones, lo que lo llevé a buscar
otras alternativas y a reutilizar el sargazo para
otros productos. Actualmente, la empresa reporta
280 empleos fijos y trabaja con 39 grandes desarro-
llos turisticos.

La meta oficial de la compaiia es recolectar en-
tre 2,500 y 6,000 toneladas en altamar, con apoyo
de la Secretaria de Marina y del sector privado.

NO TODO LO QUE SE RECICLA ES GIRGULAR

La economia circular enfrenta un dilema. Organiza-
ciones ambientalistas cuestionan que pueda conver-
tirse en una etiqueta para actividades que no redu-
cen la extraccion ni el consumo de recursos.

Larissa de Orbe, representante de Accién Ecolé-
gica, sostiene que la discusién comienza antes de
que exista un residuo: en el diseiio del producto, las
sustancias quimicas que contiene y la cantidad de
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FOTO: ELIZABETH RUIZ / CUARTOSCURO

VISIBLE. El sargazo

de las costas del
Caribe es uno de los
ultimos materiales en
revalorizarse, ante su
llegada cada vez mas
abundante.

materiales que se ponen en circulacion. “Es
un error de fondo”, dice al sefialar que las
politicas se concentran en gestionar los re-
siduos sin prevenir su generacion.

México parte de una situacién en la
que solo una fracciéon minima de los ma-
teriales que entran a la economia vuelve a
circular. El ‘Diagndstico basico parala ges-
tion integral de los residuos 2026’ estima
la circularidad nacional en 0.4%, frente al
7.2% global.

Cambiar esa cifra requiere mas que
plantas de reciclaje. Hace falta separar los
residuos desde donde se generan, mejorar
la recoleccion, desarrollar tecnologia, en-
contrar compradores para los materiales
recuperados y comprobar que estos regre-
san efectivamente a la economia.

También se necesita modificar los in-
centivos, debido a que, durante afos, las
politicas fiscales y econémicas favorecie-
ron el modelo lineal, mientras que los bie-
nes circulares atn enfrentan dificultades
para competir con productos fabricados a
partir de materias primas virgenes.

La transiciéon se convierte en una disputa
por el valor de los materiales, ya que el resi-
duo que no tiene comprador seguird siendo
basura aunque exista una tecnologia capaz
de transformarlo. La apuesta federal es que
los polos funcionen como puntos de encuen-
tro entre materiales, tecnologias y empre-
sas. La industria busca reglas que permitan
invertir con mayor certezay las organizacio-
nes ambientales exigen que la circularidad
no se convierta en una nueva via para man-
tener practicas contaminantes.

Adrian Velasco Jacome, profesor de la
Universidad del Medio Ambiente, destaca
que reducir esta transicién a recuperar mas
residuos puede llevar a perder de vista el
cambio econémico que plantea. “Si el pro-
poésito de la economia circular solamente
fuera reciclar mas, entonces, vamos a aca-
bar cometiendo un error”, afirma. El objeti-
Vo, sostiene, es construir “un nuevo sistema
econémico que armonice los intereses am-
bientales con los humanos para lograr ci-
clos cerrados, regenerativos y sistémicos”.

El verdadero cambio no ocurrirad cuando
una botella llegue a una planta de reciclaje
o una llanta sea convertida en polvo para
pavimento. Sucedera cuando producir un
bien implique pensar desde el principio
qué pasara con sus materiales al final de su
vida util y exista una cadena capaz de de-
volverlos a la economia.

La primera ley ya puso ese principio
sobre la mesa. Ahora, México tiene que de-
mostrar que puede convertir una montana
de residuos en una cadena de valor, sin li-
mitar la economia circular a una nueva for-
ma de nombrar la basura.
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UNA FUSION
MUY LEGAL

Las firmas legales crecen a través
de fusiones y adquisiciones. Suman
especialidades y se posicionan

en nuevas areas de negocio.

POR: Diana Gante

ESTRATEGIA. Omar
Guerrero es el socio
director de la recién
creada Hogan Lovells
Cadwalader, nacida
de una combinacién
aprobada este afio.

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA
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una etapa de reconfigu-
racion impulsada por la
transformacién del co-
mercio internacional, los
cambios regulatorios, la
inversiéon en energia e infraestructura
y la incorporacion de la IA. Las grandes
firmas estdn ampliando sus capacidades
mediante ajustes internos, nuevas espe-
cialidades y, cada vez con mayor frecuen-
cia, fusiones y adquisiciones.

El movimiento no responde unica-
mente a una busqueda de mayor escala.
Para los despachos, la transformacion
del ecosistema empresarial implica con-
tar con equipos capaces de acompanar a
sus clientes en operaciones que cruzan
fronteras, sectores y marcos regulato-
rios, desde financiamientos y fusiones
hasta arbitrajes de inversién, proyectos
energéticos y el desarrollo de infraes-
tructura tecnolégica.

“Dentro de las tendencias, hay una
creciente demanda de asesoria que piden
los clientes, transfronteriza y multidisci-
plinaria. No es lo mismo que te atienda
un despacho local, que puede tener una
presencia a nivel nacional, que un despa-
cho con presencia en distintos continen-
tes, en especial, si se trata de empresas
que también tienen un perfil multinacio-
nal”, explica Ulises Castilla, socio lider de
la practica legal de KPMG México.

El Citi Hildebrandt Client Advisory,
el informe anual que publica Citi Global
Wealth at Work y Hildebrandt Consul-
ting y que analiza las principales ten-
dencias para la industria de las firmas
legales, sefala que, este aio, el 21% de
las grandes firmas globales considere
una fusién o una adquisicién.

“Un crecimiento moderado de la de-
manda y una mayor presiéon sobre los
costos, especialmente, a raiz de la adop-
cion de la IA generativa, impulsaran la
necesidad de alcanzar una mayor es-
cala”, explica el informe. La consultora
espera que los despachos legales alcan-
cen esta escala a través de promociones
internas, contrataciones laterales y la
adquisicion de firmas pequefas y me-
dianas por parte de empresas de mayor
tamaio, y no tanto fusiones entre igua-
les. Ademas, prevé que mas firmas del
Reino Unido busquen mayor presencia
en Estados Unidos.

En este escenario, la combinacion de
Hogan Lovells y Cadwalader, Wicker-
sham & Taft representa uno de los mo-
vimientos mas ambiciosos del mercado.

— 3 industria legal atraviesa
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La nueva firma, que comenzd ope-
raciones el 1 de julio bajo el nombre
de Hogan Lovells Cadwalader, inte-
gra a mas de 3,200 abogados y mas
de 900 socios en 18 paises.

La operacion combina la pla-
taforma internacional de Hogan
Lovells con la especializaciéon fi-
nanciera de Cadwalader, despa-
cho considerado el mas antiguo de
Nueva York (fue fundado en 1792) y
reconocido histéricamente por su
participacion en el desarrollo de ins-
trumentos financieros utilizados en
los mercados internacionales.

MAS ESPECIALIZACION

Omar Guerrero, socio director de
Hogan Lovells Cadwalader en Méxi-
co, asegura que la combinacién no
se limita a sumar abogados o deter-
minadas dreas de practica. Uno de
sus principales objetivos es ampliar
las jurisdicciones desde las cuales la
firma puede atender a sus clientes
y fortalecer areas que han ganado
relevancia conforme los mercados
financieros se han sofisticado.
Cadwalader aporta una presencia
particularmente relevante en Nueva
York, con especializaciéon en merca-
dos de capitales, banca, fondos y fi-
nanciamiento, mientras que Hogan
Lovells cuenta con una red interna-
cional mas amplia y presencia en las
principales economias del G20.
“Necesitdbamos una plataforma
mas internacional, con mayores
areas que complementen este tipo
de servicios muy especializados”,
explica Guerrero. La nueva estructu-
ra concentra capacidades en banca,

financiamiento, mercados de ca-
pitales, fusiones y adquisiciones,
regulaciéon, comercio interna-
cional, arbitraje, litigios, propie-
dad intelectual, infraestructura,
energia y bienes raices, entre
otras areas.

La logica detras de estas com-
binaciones responde a un cambio
en lademanda de los clientes. Las
empresas ya no enfrentan tnica-
mente una necesidad de asesoria
corporativa, sino operaciones
en las que confluyen regulaciéon
financiera, comercio internacio-
nal, inversion extranjera, propie-
dad intelectual, tecnologia y reso-
lucion de controversias.

Castilla identifica entre las
practicas con mayor auge, tanto
en México como a nivel global,
los temas regulatorios, cumpli-
miento, competencia econémica,
proteccién de datos, investiga-
ciones internas, ESG, cibersegu-
ridad, inteligencia artificial, liti-
gio estratégico y arbitraje.

La especializacion también
explica por qué las compaiias
recurren a grandes despachos
aun cuando cuentan con equipos
juridicos propios. La contrata-
cién externa no necesariamente
sustituye las areas legales inter-
nas, sino que pretende comple-
mentar sus capacidades cuando
enfrentan asuntos que requieren
conocimientos especificos o ex-
periencia en otras jurisdicciones.

“Una firma grande permite
adquirir experiencia, ciertas
capacidades y habilidades para

EL SECTOR ENERGETICO, EN GENERAL, GREQ
QUE HA SIDO DE LOS QUE MAS HAN UTILIZADO
LOS MECANISMOS DE RESOLUGION DE
CONTROVERSIAS EN LOS ULTIMOS ANOS.

Omar Guerrero,

socio director de Hogan Lovells Cadwalader en México.
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solucionar problemas, ademas de tener
relaciones con el gobierno y otros plus
que puedan ayudar a los clientes”, des-
taca el especialista.

En México, Hogan Lovells Cadwalader
aprovecha una presencia de mas de 75
anos, con oficinas en la Ciudad de Méxi-
co y Monterrey. La combinacién amplia
las capacidades para atender financia-
mientos transfronterizos con activos
mexicanos, reestructuras con exposicion
a América Latina, regulacion financiera y
arbitrajes relacionados con operaciones
internacionales.

Esta firma legal no es un caso aislado
dentro de la transformacion del sector.
Durante los tltimos afos, otros despa-
chos han recurrido a las fusiones para
ampliar su cobertura geografica y su-
mar especialidades.

Pérez-Llorca y Gonzalez Calvillo se
integraron en 2024 y fue la primera fu-
sion de dos firmas lideres en México
y Espana. “El objetivo es consolidar la
practica juridica lider en México, con
una posicion de liderazgo en grandes
transacciones, financiamientos, litigios
transnacionales y asuntos regulatorios,
brindando un servicio integral a clien-
tes a ambos lados del Atlantico, gran-
des multinacionales y patrocinadores
financieros, asi como a otros despachos
internacionales”, sefialé Pérez-Llorca en
un comunicado entonces.

La firma precisaba que la ventas glo-
bales pro forma de Pérez-Llorca duran-
te los dltimos 12 meses, incluyendo la
operacion en México, ascendieron a 160
millones de délares.

También Holland & Knight comple-
t6 su fusion con Thompson & Knight en
2021. Posteriormente, en 2023, concreto
una nueva combinacién con Sanchez
Devanny en México. La estrategia permi-
ti6 ampliar las capacidades de la firmay
construir una practica con mayor alcan-
ce en distintas areas del derecho, parti-
cularmente, en las Américas.

“Estas dos fusiones, en un corto tiem-
po, nos han dado la oportunidad de tener
una practica multidisciplinaria que cubre
practicamente todos los aspectos en el
sector legal e incorporando capacidades
regulatorias, de relacion con gobierno que
ha sido una practica con crecimiento muy
importante”, dice Rodolfo Rueda, socio de
Holland & Knight en México.

La apuesta es tener una visiéon que
abarque desde Estados Unidos hasta Mé-
xico y Colombia, en una regién donde los
cambios de gobierno, las modificaciones
regulatorias y las nuevas inversiones ge-
neran nuevas necesidades de asesoria.
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socios tiene la
nueva firma Hogan
Lovells Cadwalader
y 3,200 abogados
en 18 paises.

Pero ampliar una firma también
introduce problemas que deben
resolverse durante la integracion.
Castilla sefiala que entre los princi-
pales retos estdn la gestion de una
plantilla mas grande, la capacidad
para dirigirla y la definiciéon de
cémo se distribuirdn los clientes.

Los cambios también pueden
requerir el consentimiento de los
clientes cuando existe una modifi-
cacion en su representacion legal. A
esto se suman la negociacion de los
precios que ofrecera la firma resul-
tante, los ajustes en las formas de
operacion interna y el posible des-
contento de algunos colaboradores
ante el proceso de integracion.

La especializacion se vuelve
relevante porque los proyectos
empresariales son cada vez mas
complejos. Una inversiéon en in-
fraestructura, por ejemplo, puede
requerir simultadneamente asesoria
corporativa, regulatoria, financie-
ra, ambiental, energética y de rela-
cién con autoridades.

T-MEC Y ENERGIA

La transformacién de la industria
legal también esta relacionada con
las disrupciones geopoliticas y co-
merciales que han modificado la
manera en que las empresas toman
decisiones de inversion.

La revision y los cambios alre-
dedor del Tratado entre México,
Estados Unidos y Canada (T-MEC)
forman parte de los asuntos que
estan ganando espacio en las con-
versaciones entre empresas y sus
asesores legales en la region, par-
ticularmente, ante la necesidad
de evaluar cadenas de suministro,

reglas comerciales, inversiéon y
posibles controversias.

Para los despachos, esto sig-
nifica reforzar equipos capaces
de interpretar cambios regula-
torios y comerciales que pueden
modificar la viabilidad de pro-
yectos, contratos y operaciones
transfronterizas.

En México, ademads, uno de
los sectores que ha experimen-
tado una mayor transformacion
es el energético. Los cambios
regulatorios, los periodos de in-
certidumbre y la evolucién de
las reglas para la participacion
privada han creado nuevas ne-
cesidades de asesoria.

A ello, se suma el crecimiento
de la resolucion de controver-
sias. Para Guerrero, el arbitraje
de inversién se ha convertido en
una herramienta relevante para
proteger inversiones ante cam-
bios o incumplimientos de obli-
gaciones internacionales.

“El hecho de que México y
otros paises tengan tratados bi-
laterales o multilaterales permi-
te que, al momento en que no se
cumplen los principios del dere-
cho internacional, exista la po-
sibilidad de acudir al arbitraje
de inversién como una forma de
resolver conflictos, y, justo ahi,
somos muy fuertes”, puntualiza.

El crecimiento de esta practi-
ca también estd relacionado con
la transformacion del entorno
judicial y con la necesidad de
que las empresas cuenten con
alternativas especializadas para
resolver disputas.

Ademas del arbitraje, los li-
tigios nacionales han adquirido
mayor relevancia ante los cam-
bios en el sistema judicial y los
asuntos que llegan a la Suprema
Corte de Justicia de la Naciony a
juzgados locales.

“El sector energético, en gene-
ral, creo que ha sido delos que méas
han utilizado los mecanismos de
resolucién de controversias en los
ultimos anos”, dice Guerrero.

En un mercado marcado por
la necesidad de resolver opera-
ciones cada vez mas sofisticadas,
la escala se convierte en una he-
rramienta para competir, mien-
tras que la especializacion es la
que permite capturar las nuevas
oportunidades de negocio.
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GAMBIAR
EL LIDERAZGO

Collective Academy ha apostado por la

consultoria en corporativos para cambiar

la mentalidad de los negocios del pais.

POR: Puri Lucena

—  ollective Academy naci6
en 2015 como una maes-
c tria en negocios y tecno-
logia para talento clave
de empresas y empren-
dedores, con un cuerpo
docente formado por ejecutivos de com-
pafias. Tres afnos después, incursiond
en el mercado B2B, luego de que BBVA le
buscara para formar a 40 de sus lideres.
Hoy, esta division del negocio de consul-
toria, transformacion y desarrollo de
talento corporativo es el motor de cre-
cimiento de la firma y genera el 90% de
sus ingresos.

Pato Bichara, su fundador y CEO,
senala que la empresa, que naciéo con
el objetivo de transformar a los lideres
a través de la educacion, rapidamente
comprendié que el verdadero impacto
estaria dentro de los corporativos y en
el cambio que podia generar en miles
de jefes en organizaciones del pais, “que
realmente se convirtieron en lideres”.
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GIRO. Pato Bichara

sostiene que, en 2024,
la empresa alcanzo la
rentabilidad y cambié
el objetivo sobre el
levantamiento de
capital.

En 2023, Collective Academy ya habia
entrenado a alrededor de 10,000 personas.
Y en septiembre de este aflo, ya eran mas
de 30,000.

“Los corporativos tienen muy clara su
estrategia, en muchos casos, tienen los re-
cursos para ejecutarla, pero lo mas dificil es
cambiar el mindset de sus lideres y su gente.
Y ese es justo el enfoque en el que estamos
como compaiia”, explica Bichara.

Eso no implica que la empresa haya
abandonado el segmento B2C. De hecho, de
la mano de sus mentores externos, perso-
nas en posiciones directivas en compaiias,
ha actualizado su curriculum educativo.

FOTO: CORTESIA



Pero el volumen que genera, en compara-
cion con el area B2B es menor. Si este afio
han pasado entre 600 y 800 alumnos por
sus programas, en el segmento corporati-
vo, en el que trabajan con empresas como
Grupo Bimbo, Aeroméxico, algunos de los
principales bancos del pais, Cemex, Sigma
Alimentos o Mars, ademas de algunas sca-
le-ups, han sido 12,000.

“Nacimos intentando ser una universi-
dad y disrumpir el sistema educativo y nos
dimos cuenta de que esa disrupcién iba a
venir mas bien de ser esa consultora que
acompaiie a los corporativos en sus nece-
sidades de talento. Esa estrategia se esta
materializando, sobre todo, estos ultimos
dos anos”, dice Bichara, quien fue parte de
la generacion 2023 de ‘Las 30 promesas de
los negocios’, de Expansion.

No es casualidad que este crecimiento
coincida con el auge de la inteligencia artifi-
cial. Muchas empresas que invirtieron en tec-
nologia en los dltimos dos afios se han dado
cuenta de que sus apuestas estan atoradas
porque la gente en sus equipos no ha cam-
biado. Y, sostiene el empresario, los grandes
cambios de estrategia, de sistemas o proce-
S0S no avanzan si sus colaboradores siguen
operando igual. “Creo que esa ha sido la ra-
z6n por la que practicamente esta parte del
negocio se ha duplicado este afio”, apunta.

Los cambios que Collective Academy
aplica en otras compaiias empiezan en casa.
La empresa también se ha transformado a
través de laIA. La tecnologia le ha permitido
escalar el negocio de manera rentable, con
el entendimiento de que el negocio debe ser
mucho mas humano, pero también mas ha-
bilitado por la tecnologia. Esto la ha llevado
a dejar de ver el nimero de empleados como
una métrica de éxito para hablar de ingre-
sos por empleado. “Son métricas que te dan
visibilidad de lo eficiente que puede ser una
compania y, realmente, qué tan automatiza-
dos son los procesos”.

EL CAMBIO INTERNO...

La constante transformaciéon de la com-
pania también incluye su visién sobre el
levantamiento de capital. Collective Aca-
demy recaud6 400,000 ddlares de capital
semilla con Capital Invent, Grupo Bursatil
Mexicano (GBM) e inversionistas angeles.
En una entrevista con Expansién, en 2020,
Bichara sefialé que el objetivo en el futuro
era levantar una ronda por 7 mdd. Un par
de semanas después, inicié la pandemia.
Ese plan nunca se realizo.

Lleg6 un momento en el que Bicharay su
equipo optaron por no crecer mas en levan-

PERSONAS

HAN PASADO
POR GOLLEGTIVE
ACADEMY HASTA
SEPTIEMBRE

DE ESTE ANO,
SUPERANDO LAS
EXPECTATIVAS
INIGIALES.

tamiento de capital. En 2024, la empresa
lleg6 al punto de equilibrio. “Dijimos:
‘Ya no somos una start-up que va a estar
levantando capital toda su vida. Si se-
guimos siendo una compaiia 4gil, inno-
vadora y en crecimiento. Y creo que hay
muchas mds empresas que, COmo noso-
tros, se estan volviendo autosuficientesy
registran buenos crecimientos de mane-
ra organica”, asegura.

Bichara agrega que eso también es
una ventaja, pues tienen mucha flexibi-
lidad con los inversionistas, que ven que
la empresa esté creciendo. “Estamos fac-
turando mas que otros jugadores que le-
vantaron millones y millones de délares”.

.. Y EL CAMBIO DE CONVERSACION

La vision centrada en el problema de
sus clientes que tiene la compaiia la
ha llevado también a abordar la estra-
tegia de otra manera, no desde el punto
de vista de recursos humanos. Si bien
trabaja con los directores de esta area,
la pregunta clave es qué le duele al CEO,
al negocio y por qué. Y como lo va a re-
solver un programa de talento.

“Nuestro diferenciador mas grande,
que siempre ha sido un gran activo, es
nuestra red de mentores o facilitado-
res. Tenemos mas de 150 de todas las
industrias y de diferentes paises”, afir-
ma el directivo.

Cuando inicié Collective Academy,
Bichara proyectaba tener 5,000 alum-
nos de licenciatura al cumplir los 10
afios. Ese numero se ha visto rebasado
por la transformacién del negocio. Y el
espacio para crecer es amplio, no solo en
el nimero de compaifiias a las que pue-
de llegar Collective Academy, también
en las soluciones que puede ofrecer, que
no solo pueden ser capacitaciones o pro-
gramas de aprendizaje, sino también es-
quemas de mentorias para acompanar
al liderazgo en el crecimiento de la IA.
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El auge de 1a IA concentra el mercado en unas cuantas
firmas tecnolégicas, eleva el riesgo de contagio y obliga a
inversionistas a replantear sus estrategias de diversificacion.

POR: Rosalia Lara

= uando el Dow Jones Industrial
Average naci6, Estados Unidos
c era una economia en expansion
industrial y el indice buscaba
justo capturar a las compaiias
que estaban detras de ese proce-
so. Inicié con 12 emisoras, entre ellas, produc- ‘
toras de acero, azucar, cuero, tabaco, caucho
y gas. Hoy, 130 afios después, su composicion ‘
refleja una economia muy distinta.
En junio, Alphabet, la matriz de Google, susti-
tuy6 a Verizon Communications en el Dow Jones ‘
y, con ello, el indice sumo a su quinta integrante
de las Siete Magnificas, luego de las incorpora-
ciones de Nvidia, Amazon, Apple y Microsoft. \ ‘

S&P Dow Jones Indices senalé que la inte-
gracion de Alphabet buscaba reflejar la rele-
vancia de la inteligencia artificial, la nube y los ‘ ‘
servicios digitales dentro de la economia esta- ‘
dounidense; un cambio que ya arrojan otros
indices, como el S&P500, que aglomera a las
500 empresas mas grandes de ese pais. A

Sin embargo, las 10 mayores companias
concentran casi el 40% del valor del indice y
ocho de esas 10 son tecnoldgicas. Ademas, el

‘ valor de capitalizacion de las Siete Magnificas

suma 23.3 billones de ddlares, lo que equivale \
al 76% de PIB de Estados Unidos.

Andrés Moreno, director ejecutivo de Inver-
siones de Afore SURA, explica que esta dina- ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
mica se debe a que cada vez las utilidades que \ \ \ \ \ \
generan las compafiias de tecnologia tienen

ILUSTRACION: ALINA TORRES 37
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El valor de mercado de siete empresas equivale al 76%

del PIB de Estados Unidos, la mayor economia del mundo.

VALOR DE CAPITALIZACION EN BILLONES DE DOLARES
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Datos al 21 de septiembre de 2026.
FUENTE: investing.com.

mayor peso en la propia actividad eco-
nomica del pais, pero ese, en si, no es el
problema, sino que las valuaciones que
alcanzan algunas empresas no necesaria-
mente estan justificadas por lo que gene-
ra su operacion. “Se debe distinguir si el
peso de una empresa en el mercado es un
tema de multiplos y expectativas de que
el crecimiento sea todavia mayor o un
tema de generacién de utilidades”, dice.

Y es que hay tecnoldgicas que han
registrado valuaciones historicas aun
cuando sus resultados financieros son
negativos, como Space X, que debuté en
bolsa el 12 de junio con una valuacién de
1.77 billones de délares, un récord para
una oferta publica inicial; sin embargo,
cerr6 2025 con una pérdida de 4,900 mdd.

Esta nueva dindmica también esta
cambiando la forma de evaluar a las em-
presas. Ya no se trata solo de tener mas
ingresos y ganar mas, sino también de la
calidad de sus inversiones y la fortaleza
de sus balances, especialmente, aquellas
que estan invirtiendo en desarrollo de IA.

Goldman Sachs proyecta que la inver-
sion global en esta tecnologia superara el
billén de délares en 2026, 25% mas que en
el acumulado entre 2022 y 2025.

“Y la pregunta que se hace el merca-
do es: ‘¢Como es que estan gastando tan-
ta plata en estas inversiones?””, dice Feli-
pe Barragan, Senior Research Strategist
de Pepperstone. ““¢Cuando voy a ver un
retorno sobre eso, considerando que las
valorizaciones estan tan elevadas?”.

Enrique Lopez, subdirector de Accio-
nes Globales de Actinver, explica que du-
rante buena parte del rally tecnolégico,
el crecimiento esperado podia justificar
multiplos elevados, pero ahora el mer-
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cado quiere comprobar que esas
inversiones se conviertan en flu-
jo de efectivo y rentabilidad.

El otro inconveniente es que el
gasto de las grandes tecnoldgicas
no se limita a unas cuantas em-
presas, sino que permea a dece-
nas de compaiiias, desde las que
disenan y fabrican chips hasta
aquellas que proveen servidores,
centros de datos, sistemas de en-
friamiento, energia y otros com-
ponentes para sostener la infraes-
tructura de la IA. A ello, se suma
el financiamiento cruzado dentro
del propio ecosistema, una sefal
de alerta para el mercado, segiin
Barragan. Companias como Nvi-
dia financian proyectos de expan-
sion de centros de datos de sus
clientes, lo que afiade riesgos a
una cadena que va mas alla de los
fabricantes de chips.

Esta interconexion quedd en
evidencia a finales de julio, cuan-
do el principal indice de Corea de
Sur, el Kospi, se desplomoé 11% en
una sola sesién arrastrado por la
caida de 14% de Samsung Electro-
nics y SK Hynix, que juntas repre-

CONCENTRACION

Alrededor del 40% del valor de mercado del S&P500
se concentra en el 2% de las empresas que lo conforman.
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sentan mas de la mitad del indice,
lo que, a su vez, provoco una caida
del 2% en el Nasdaq en Wall Street.

GAMBIO DE ESTRATEGIA

Con este escenario, la diversifi-
cacion tradicional pierde parte
de su capacidad para proteger
un portafolio. Durante afos, una
estrategia sencilla consistia en
distribuir las inversiones entre
compaiias, sectores y paises,
pero cuando varios de esos acti-
vos dependen del mismo factor
economico, la correlaciéon aumen-
ta. Paulina Anciola, subdirectora
de Estudios Econémicos de Bana-
mex, advierte que muchas perso-
nas pueden estar expuestas a las
grandes tecnolégicas sin saberlo,
particularmente, con sus fondos
de retiro o productos indexados.
Para la especialista, el efecto
en los inversionistas también se
amplifica por el FOMO y, por ello,
senala que, para los minoristas,
no se trata de anticipar cual sera
la préxima empresa ganadora de
la inteligencia artificial, sino en-
tender qué estan comprando.
Una alternativa son los indi-
ces equiponderados, donde una
compafia no adquiere una parti-
cipacién mayor simplemente por-
que su capitalizacion bursatil au-
menta. Barragan sefiala que estos
instrumentos pueden reducir la
dependencia de las grandes em-
presas del S&P 500. Otra posibi-
lidad es incorporar mercados con
una menor exposicion tecnolo-
gica, como algunos indices euro-
peos o latinoamericanos, aunque
eso implica asumir otros riesgos.
Para Moreno, no se trata de
abandonar a todas las tecnoldgi-
cas, sino de distinguir entre una
valuacion justificada y una in-
flada por el entusiasmo del mer-
cado, poniendo atenciéon en la
capacidad actual de generacion
de utilidades de una empresa, la
rentabilidad futura del negocio
y su capacidad de crecimiento,
ambas condicionadas por las ba-
rreras de entrada que protegen a
una compania de nuevos com-
petidores. “Para un inversionis-
ta de largo plazo, lo importante
es comprar buenas empresas:
los multiplos van y vienen, pero
lo que genera valor en el tiempo
son las utilidades”, comenta.



Liderazgo educativo
DESDE EL TEC DE MONTERREY

Herramientas como la mentoria y el enfoque social cimentaron una carrera
dedicada a transformar la educacion superior a nivel internacional para Javier Reyes
Altamirano, rector en la Universidad de Massachusetts Amherst.

e las aulas del Tecnolégico de
Monterrey Campus Estado de
México, al frente de una de
las instituciones educativas
publicas mas prestigiosas de
Estados Unidos, asi es la trayectoria que
Javier Reyes Altamirano ha forjado.

Como egresado del Tec, es el claro ejem-
plo de que el talento, alimentado por la ex-
celencia académica, no conoce fronteras.
Desde joven descubrié que la formacion
profesional tiene un sentido profundo
cuando se conecta lo aprendido en clases
con la realidad.

Asi construyé una filosofia propia,
inspirada en el modelo de Eugenio Garza
Sadaal fundar el Tec. Para él, la ensefianza
consiste en preparar la aptitud que impul-
sara el desarrollo social.

Ahora, como rector de la UMass Amherst,
Altamirano gestiona una comunidad de
30,000 estudiantes, 8,000 docentes y perso-
nal.Desdeestatrincheradeliderazgointerna-
cional, habla sobre sus raices y el compromi-
so de abrir camino a las nuevas generaciones.

EXPANSION: i,llUE' EXPERIENCIAS EN EL TEC
SEMBRAR,ON ESA MANERA DE ENTENDER LA
EDUCACION Y EL LIDERAZGO?

JAVIER REYES ALTAMIRANO (JRA): El Tec siem-
pre ha promovido una conexién con los sec-
tores industrial, gubernamental y social.
Esa apertura facilita trasladar la practica
profesional al aula, al interactuar directa-
mente con la parte econdmica de cada area
de interés. Recuerdo a un profesor de finan-
zas especializado en derivados que trabaja-
ba en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV).
En lugar de impartir la catedra en el cam-
pus, nos llevé a su oficina para mostrarnos,
en tiempo real, como operaba el mercado.

E: i,QUE' BASES DESARROLLADAS EN EL TEC TE
PERMITEN LIDERAR LA UMASS AMHERST?

JRA: Me involucré con la Asociacion de Es-
tudiantes de Economia, lo que me ayudo6 a
interactuar constantemente con directo-
res de carreray de division, ademas de que
fortalecié mis habilidades de gestion. Asi-
mismo, el prestigio del Tec respalda a sus

Destaca por ser el primer mexicano e hispano
al frente de la Universidad de Massachusetts

Amherst.

egresados y brinda certeza para competir en
cualquier entorno global.

E:;OUEMENSAIE LESDAS A'lOS ALUMNOS QUEBUS-
CAN UNA CARRERA ACADEMICA INTERNACIONAL?
JRA: La gestion universitaria resulta muy gra-
tificante cuando ves el éxito de tus estudian-
tes o cuando un investigador de tu campus
descubre una cura y revoluciona una indus-
tria. Para liderar una universidad, primero
hay que entenderla a profundidad, porque es
un microcosmos complejo.

Finalmente, Reyes Altamirano enfatiza el
valor de atender las sugerencias de mentores
capaces de identificar virtudes que uno mis-
mo desconoce. Esa fue una guia que lo motivo
aasumir la direcciéon de educacién a distancia
sin haber cursado previamente una materia
en dicha modalidad.

“En el Tec,
aprendes que
una relacion de
amistad no es
una transaccion
para un proyecto

escolar, sino una
red de colaboracion
mutua para toda

la vida”.

JAVIER REYES ALTAMIRANO,
rector en la Universidad de
Massachusetts Amherst.

PRESENTADO POR: @ Tecnolégico
de Monterrey

FOTO: CORTESIA
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Para hacer avanzar la industria, fabricantes de chips y proveedores de nube

invierten en laboratorios de IA creando un ecosistema cerrado hasta ahora.

5 INVERSION DE CAPITAL
(MILLONES DE DOLARES)

Las empresas invierten en otras para = =EEIRCOMBRAIDEICH RS
que estas vuelvan a comprar las primeras.
Es un modelo benéfico pero con riesgos.

~~~~~ } ADQUIEREN SERVICIOS EN LA NUBE

FUENTE: Elaboracion propia con base en

POR: Fernando Guarneros informacion de las empresas.

1 lanzamiento masivo de

modelos de inteligencia
E artificial transformé los
mercados financieros
globales. En diciembre de
2022, la accién de Nvidia, .
que entonces ocupaba un lugar discre- e _ae-
to entre las tecnolégicas mas valiosas, '
cotizaba en alrededor de 16.88 ddlares,
pero, en estos anos, multiplico su valor
de mercado hasta alcanzar los 221.82
délares en septiembre pasado.

Sin embargo, detrds de este creci-
miento acelerado existe una dinamica
peculiar: la financiacién circular.

En este esquema, los fabricantes de
chips y los proveedores de nube invier-
ten capital directo en laboratorios de
desarrollo, como OpenAl o Anthropic. A
su vez, estos laboratorios reinyectan ese
dinero para alquilar centros de datos
o adquirir mas procesadores graficos
(GPU). Esta red puede ser beneficiosa
para sus participantes, pues multiplica
la liquidez del sector mientras la de-
manda de capacidad de procesamiento
se mantenga al alza.

No obstante, el riesgo surge en la sos-
tenibilidad del modelo. Si los productos
finales de IA no generan los ingresos
esperados, la cadena se rompe, explica
Sebastidn Martinez, analista bursatil de
Valmex Casa de Bolsa. Es decir, al caer HISTORIAEDEINVERSIONES
la rentabilidad de los laboratorios, estos
pierden capacidad de pago y cancelan sus
ordenes de infraestructura tecnolégica. MILLONES DE DOLARES

El momento que vive, por ahora, la

En enero de 2023 comenz¢ la gran inyeccién alrededor de la IA generativa con OpenAl y Anthropic
como los principales beneficiarios.

. . = ; 2023 2025 2025 2025

industria de la IA no da ser}:«}les de I‘1‘65- Enero Septiembre Noviembre Noviembre

go. Pese a la estrecha relacion entre in- @ @\ /$\ @

versionistas y laboratorios, la demanda

de computo no proviene unicamente de J0 L J0 L

este circulo cerrado entre grandes tec- Microsoft invierte Nvidia invierte Nvidia invierte Microsoft invierte
10,000 en OpenAl 10,000 en OpenAl 5,000 en OpenAl 5,000 en Anthropic

noldgicas que invierte y laboratorios que
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*Valor estimado al 31 de mayo.
**Valor estimado al 31 de marzo.

FUENTE: Investing.
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hacen circular el capital, detalla Leén Pa-
lafox, de la Facultad de Ingenieria de la
Universidad Panamericana y experto en
IA, quien agrega que sectores como ma-
nufactura, finanzas y farmacologia inte-
gran de forma masiva proyectos de IA.

Por su parte, Martinez destaca que la
IA ya genera valor econémico tangible
para las organizaciones que la imple-
mentan. Ejemplos de esto, menciona,
son Meta, que utiliza modelos para per-
sonalizar contenidos y aumentar ingre-
sos publicitarios, o DoorDash, la cual
automatiza la integraciéon de comercios
para acelerar su operacion.

No obstante, los analistas coinciden
en que la rentabilidad directa de los
principales laboratorios sigue siendo in-
cierta, aun cuando la adopcién por parte
de empresas y gobiernos amplie su mer-
cado. Esto significa que un tropezon de
OpenAl o Anthropic impactaria a gigan-
tes como Microsoft, Amazon o Alphabet,
pero el efecto real dependera del peso
que estos laboratorios mantengan sobre
la demanda total de infraestructura.

Eso si, la consolidacion del sector
filtrara a los participantes. Los labora-
torios pequefos incapaces de diversifi-
car sus clientes o generar ingresos recu-
rrentes enfrentaran riesgos de quiebra
cuando disminuya el capital de riesgo.
En cambio, sostiene Martinez, aquellas
firmas que demuestren un retorno de
inversion operativo claro para sus usua-
rios finales mantendran la estabilidad
financiera por mérito propio.

“La demanda existe, pero no mide la
justificacién de los modelos”, concluye
Palafox. “No se sabe si hay un tope de
demanda o si ya estamos llegando a ello.
La ola sigue, pero nadie sabe como se
vera cuando la burbuja reviente”.

M
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El dinero digital de los bancos centrales enfrenta un
reto mas alla de la tecnologia: convencer a usuarios,
comercios y bancos de que vale la pena utilizarlo.

POR: Rafael Mejia

1 dinero ha cambiado de
forma a lo largo de la his-
E toria. Pasé de conchas,
sal, papel y monedas de
distintos metales a regis-
tros electrénicos y, ahora,
los bancos centrales lo exploran en el
mundo digital. De acuerdo con una en-
cuesta del Banco de Pagos Internaciona-
les (BIS), el 91% de 93 bancos centrales
consultados trabaja en la emision de al-
gun tipo de moneda digital (CBDC).
Estas instituciones no quieren que-
darse atras en una era en la que cada vez
mas los activos digitales (como las crip-
todivisas) ganan adeptos y asi mantener
vigente el dinero que emiten. A diferen-
cia del bitcoin, estds monedas digitales

42| 01-0CTUBRE-2026

son lanzadas y respaldadas por auto-
ridades monetarias y pueden coexistir
con el efectivo.

Los bancos centrales evaltan estas
monedas para ampliar la inclusion fi-
nanciera, aumentar la eficiencia y la es-
tabilidad de los sistemas de pago y crear
una opcién publica de pago como salva-
guarda, funciéon que actualmente cum-
ple el efectivo, explica Edward Prasad,
profesor de Economia de la Universidad
de Cornell e investigador principal de la
Institucion Brookings.

“En los proximos anos, los bancos
centrales y los gobiernos de todo el
mundo tendran la dificil tarea de decidir
si ofrecen resistencia alas nuevas tecno-
logias financieras, aceptan pasivamente

las innovaciones del sector privado o
adoptan los posibles aumentos de efi-
ciencia que ofrecen las nuevas tecnolo-
gias”, dice Prasad.

Segtn el BIS, cerca del 80% de los
bancos centrales estudian una CBDC
minorista, que funcionaria como una
version digital del efectivo y podria uti-
lizarse para realizar pagos cotidianos.
Al mismo tiempo, el 75% explora CBDC
mayoristas, destinadas a facilitar ope-
raciones entre bancos y otras institucio-
nes financieras.

Desde 2021, el Banco de México tra-
baja en la creacién de una moneda digi-
tal como parte de su estrategia para mo-
dernizar los sistemas de pago y ampliar
la inclusién financiera. El proyecto con-

ILUSTRACION: ALINA TORRES
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templa aprovechar la infraestructu-
ra de CoDi y SPEI para facilitar las
transacciones. Se tenia contempla-
do que, para 2025, la moneda digital
estuviera disponible para el publico,
pero no fue asi.

La actualizaciéon mas reciente
de Banxico sefnala que el trabajo
continda en una etapa de investi-
gacion tecnoldgica, enfocada en
disefar una solucion para pagos de
bajo valor en comercios y evaluar
su viabilidad. Hasta el momento,
no hay una fecha definida para su
lanzamiento.

Eduardo Ramos, analista de mer-
cados financieros de VT Markets,
considera que el proyecto atin en-
frenta dudas sobre su integracion
tecnolégica y su utilidad para los
usuarios. Para lograr una adopcion
mas amplia, explica, México tendria
que reducir su dependencia del efec-
tivo, especialmente, en la economia
informal, un reto complejo si se con-
sidera que 32.6 millones de personas
se encuentran en esta economia, lo
que equivale al 54.8% de la Pobla-
cion Econédmicamente Activa (PEA),
segun los datos, al primer trimestre
de 2026, de la Encuesta Nacional de
Ocupacion y Empleo (ENOE).

Ademas, el especialista senala
que otra de las barreras a las que
se enfrentaria una eventual mone-
da digital de Banxico es la descon-
fianza de una parte de la poblacion
hacia el sistema bancario. Y es que,
aunque el 76.5% de la poblacion esta
bancarizada, siete de cada 10 pagos
menores a 400 pesos todavia se rea-
lizan en efectivo, de acuerdo con la
Encuesta Nacional de Inclusion Fi-
nanciera (ENIF).

Pero no todos son retos, una
moneda digital tendria ventajas en
la economia, una de ellas, destaca
Ramos, es una mayor trazabilidad
de las operaciones, lo que podria
ayudar a prevenir el uso de dinero
proveniente de actividades fuera de
laley y dar mayor certidumbre a los
usuarios e inversionistas.

“Ofrecer una mejor trazabilidad
legal en comparacion con otras
criptomonedas ayuda en la preven-
cion de delitos, como el lavado de
dinero, y asegura que los fondos no
provengan de actividades ilicitas,
lo cual puede dar mayor seguridad
a los nuevos usuarios del sistema”,
dice Ramos.

A nivel internacional, el FMI
destaca los avances y nuevas apli-

GEN QUE ESTATUS SE ENCUENTRAN LOS PAISES?

Las economias emergentes lideran la fase de |a base legal para una CBDC, mientras
que en las avanzadas predominan la incertidumbre y poca autorizacion formal.

PORCENTAJE DE RESPUESTA DE LOS BANCOS CENTRALES
SOBRE EL ESTADO DE LA AUTORIDAD LEGAL PARA UNA CBDC

Il NOTIENE INCIERTO MODIFICANDO LA LEY SITIENE
AUTORIDAD (PARA PERMITIR AUTORIDAD
LEGAL O CLARIFICAR) LEGAL
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FUENTE: Banco de Pagos Internacionales (BIS).
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caciones en China y la India, que han
utilizado proyectos piloto para integrar
monedas digitales con sus sistemas de
pagos. La India, por ejemplo, amplié su
piloto de e-Rupee con pagos offline y
programabilidad, mientras que China
permite vincular billeteras digitales con
su sistema de pagos rapidos.

En contraste, Canada y Australia
pausaron sus esfuerzos de CBDC mino-
rista tras evaluar que sus sistemas cu-
bren buena parte de las necesidades de
los usuarios.

Manu Paqué, especialista en activos
digitales, considera que México y Amé-
rica Latina tienen retos en comun para
lograr una adopcion generalizada, entre
ellos, la falta de infraestructura tecnolo-
gica, la interoperabilidad con el sistema
financiero, las dudas sobre la privacidad
de los usuarios y la necesidad de definir
con claridad qué problema concreto en
cada pais resolveria una moneda digital.

“Yo creo que México primero debe-
ria preguntarse qué problema quiere
resolver con una CBDC. Ya tenemos
una infraestructura de pagos bastante
avanzada. El verdadero reto es la inte-
roperabilidad: si otras economias desa-
rrollan monedas digitales para pagos
internacionales, México necesita asegu-
rarse de poder conectarse con esa nue-
va infraestructura y no quedarse fuera”,
comenta Paqué.

Del lado de las instituciones banca-
rias también hay un desafio y es que exis-
te el riesgo de que una CBDC desplace
parte de los depdsitos tradicionales y po-
drian tener cierta resistencia a usar este
instrumento, por lo que su disefio sera
determinante, sefala el especialista.

El Banco Mundial advierte que si
bien una CBDC puede ampliar el acceso
financiero, su diseio debe considerar
privacidad, operaciones offline, costos,
facilidad de uso, interoperabilidad y
acceso a comercios, pues una moneda
mal disenada puede provocar exclusion
digital, riesgos de concentracion y pro-
blemas de ciberseguridad.

Para Paqué, las CBDC no sustituiran
el efectivo, la banca o las criptomone-
das, sino que crearan una nueva infraes-
tructura para el dinero digital soberano
y considera que tienen potencial en pa-
gos transfronterizos y remesas, un flujo
clave para las economias de América La-
tina, incluida la de México, pero el gran
desafio sera preservar la privacidad. Su
éxito, dice, dependerd de lograr mayor
eficiencia sin ampliar el control sobre
las transacciones ni erosionar, atin mas,
la confianza de los ciudadanos.



Panel Rey

40 ANOS DE INNOVACION, EXPANSION Y COMPROMISO

Panel Rey combina expansién internacional, innovacién tecnolégica y un modelo de
economia circular, para fortalecer el desarrollo de la construccion ligera.

urante cuatro décadas, Panel
Rey se ha especializado en
la fabricacién de soluciones
para la construcciéon ligera.
Su principal distintivo ha
sido la capacidad para evolucionar, inno-
var y responder a las necesidades de un
mercado en constante transformacion.

Con una visién de crecimiento, la em-
presa de Grupo PROMAX se ha consolida-
do como el mayor productor de paneles de
yeso en América Latina.

Asimismo, su origen “Hecho en Méxi-
co” constituye un sello de identidad que
respalda su compromiso con la calidad, la
innovacion y el desarrollo industrial del
pais, al tiempo que afianza su expansion
en mercados internacionales, entre ellos
Estados Unidos, Centroamérica, el Caribe
y Sudamérica.

Como parte de este plan, en mayo de
2026 Panel Rey inauguro una nueva plan-
ta en Denton, Texas, equipada con tecno-
logia de tltima generacién. Esta inversion
fortalece su capacidad operativa y repre-
senta un paso mas en su hoja de ruta para
ofrecer soluciones cada vez mas eficien-
tes a la industria de la construccion.

UI! MODELO DE PRODUCCION

MAS RESPONSABLE

Con el objetivo de reducir su impacto
ambiental y fomentar un mejor aprove-
chamiento de los recursos, la compaiia
ha incorporado préacticas sostenibles en
sus procesos de manufactura. Asi, des-
taca la implementacion de un modelo de
economia circular que permite recuperar
materiales e integrarlos nuevamente a la
produccion.

Ademas, la empresa impulsa una es-
trategia integral de sostenibilidad que in-
cluye el uso de papel reciclado en diversos
procesos, el aprovechamiento de energia
solar ylaadopcion de practicas enfocadas
en la eficiencia de los recursos.

Esta trayectoria es respaldada por cer-
tificaciones y distintivos como Industria
Limpia, Empresa Socialmente Responsa-

ble (ESR) y su vinculacién con los estan-
dares del Green Building Council, recono-
cimientos que avalan su compromiso con
la sostenibilidad.

A ello se suma su estrategia de respon-
sabilidad social que, a través de 32 progra-
mas, promueve iniciativas de educacion,
salud, desarrollo social y medio ambiente.

Su impacto incluye el apoyo a proyec-
tos de organizaciones civiles, programas
de voluntariado corporativo, el fomento
al emprendimiento social, alianzas con
organizaciones de la sociedad civil y be-
cas educativas, elevando el bienestar y de-
sarrollo de las comunidades donde tiene
presencia.

Para Panel Rey, celebrar 40 afios sig-
nifica reafirmar su propoésito de contri-
buir al fortalecimiento de la industria
mediante soluciones de construccién li-
gera que respondan a las necesidades de
arquitectos, ingenieros, desarrolladores y
constructores.

Fundada en 1986,
Panel Rey es una
empresa 100%
mexicana con vision
global, cuyo enfoque
es ofrecer el mas
avanzado sistema de
construccion ligera.

. ARoOS
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JUGAR DE VISITANTE

EEEEESS————— | tenis tiene algo de meta-

fora, por eso nos gustan los
deportes. Con el publico en
contra, en una Nueva York
septembrina y medio caé-
tica de Mamdani, el aleman
Alexander Zverev sentencid
al estadounidense Ben Shel-
ton con un servicio imbatible y se sacé la espinita
que traia desde la final que perdié en 2020. Flushing
Meadows queria una victoria local y se quedé con
las ganas.

Estados Unidos no gana en casa ni en el tenis ni
en el Mundial de futbol ni en la Férmula 1 (ningtin es-
tadounidense ha pisado un podio desde 1993). Y si, lo
importante es competir, no ganar, nos decian de ni-
fios cuando nos metian una goliza; pero en tiempos
del winner Trump hay que ganar, y cuando a Estados
Unidos no se le da, parece que nos lo cobra a nosotros.

¢Puede México ganar, o al menos, no perderlo
todo, con un superavit comercial tan aborrecido
por los seudoeconomistas que rodean a Trump?

La semana del Abierto de tenis es, por tradicion,
cuando el sector financiero mexicano va a conven-
cer a los inversionistas estadounidenses. El paque-
te (estabilidad macro, un gobierno que no es el de
Lépez Obrador y que reabre energia e infraestruc-
tura, el T-MEC en pie) cumple su objetivo, mas por
la incertidumbre global que por mérito propio, y
porque, dicen todos, la integracién de Norteaméri-
ca no la para nadie.

La Asociacion Mexicana de Capital Privado
(AMEXCAP) abri6 el 8 de septiembre con su Private
Capital Day, en la sede de White & Case en Manha-
ttan; el 9y el 10 siguié la Mexico Investment Week
(MIW), impulsada por BIVA.

Los fondos reportaron inversiones por 6,035 mi-
llones de ddlares en México en el primer semestre,
sobre todo, por la operaciéon de Banamex y el ventu-
re capital de Clip, Kavak y Plata, mientras la deuda
privada (alguien tiene que prestarles a las pymes, y
no parecen ser los bancos) mantiene su consistencia.

Habia el bullicio de todo evento que junta fon-
dos e inversionistas: presentaciones en las mesas,

preguntas del publico, citas en el
tenis o en Soho House. El canciller
Roberto Velasco promovié las cifras
en seguridad, inversiéon y comercio;
el embajador Roberto Lazzeri aportd
un optimismo sereno, y Altagracia
Goémez Sierra estuvo, como siempre,
rodeada de fans. Pero el peso del par-
tido lo cargaron gestores, inversio-
nistas y economistas de las grandes casas de bolsa.
El mensaje: abundan las oportunidades para el ca-
pital inteligente.

En energia e infraestructura, sin embargo, las
preguntas siguen siendo mas que las respuestas.
En la MIW, en Rockefeller Plaza, Orbia condicioné
el potencial de México a que “se resuelvan el aguay
la energia”. Cemex, empresa poco dada al lamento,
confesd su frustracidon de escuchar “unay otra vez”
lo que tiene que pasar en energia o educacién sin
que suceda a la velocidad necesaria.

EL DISCURSO OFICIAL

Latesis del gobierno es elegante. Lazzerila resumio6
con precision de exbanquero: Washington volvié la
mirada al hemisferio occidental, y la puerta de ese
hemisferio es México. Coproduccién, idioma com-
partido, 100,000 egresados STEM al afno. “No les
voy a vender la historia de un gobierno que cambia
el ambiente de negocios”, dijo, en un raro ataque de
honestidad diplomatica.

Velasco habl6 de las tres rondas de revision del
T-MEC, de una de las tasas arancelarias efectivas
mas bajas del mundo y de una inversion extran-
jera récord de cerca de 35,000 millones de délares
en el semestre. La letra chica: casi nueve de cada
10 de esos dolares fueron reinversion de empresas
ya instaladas. Es buena sefial que se queden, es el
mensaje.

Sobre la reforma judicial, la lectura mas repeti-
da fue que los inversionistas no se van, pero operar
les cuesta mas. Se protegen con herramientas de
los 90: tratados de inversién, arbitraje y contratos
con jurisdiccion en Nueva York. Lazzeri respondi6
con datos: el seguro contra un impago de México

Alberto
Bello

en medios.

n u m d @Expansion.mx
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(los CDS) esta mas barato que nunca, y el dia de la re-
forma Pemex se financi6é a menor costo. El riesgo sobe-
rano no se movio; pero el costo de estructurar opera-
ciones privadas si se encarecio, y se nota en honorarios
y cierres mas largos.

EL CUBO DE HIELD

Un estratega de Morgan Stanley describié a México
como “un cubo de hielo que se derrite”. En 2010, pesa-
ba cerca del 10% de un indice de mercados emergentes;
hoy, menos del 2%. Rusia y China salieron de los porta-
folios y no supimos ocupar el espacio. Con ese peso, el
factor pais desaparece: ¢para qué contratar a un exper-
to en politica mexicana si basta con comprar cuatro o
cinco emisoras liquidas?

El capital privado, en cambio, entra. Apollo, que
abrio oficina en México, habla de hasta 20,000 millo-
nes de ddlares, aunque su enviado lo calificé de “un
juego largo y lento”. Gramercy llamé a México su pais
mas importante de la region. Kapital anuncié ahi mis-
mo una ronda que la valtda en 2,000 mdd. Y un gestor
mexicano resumié el mejor resultado posible: “Ya me
dieron cita dos LPs”.

LAVISITA

JY como nos recibié el publico local? Mejor que a
Zverev. Kate Kalutkiewicz, exnegociadora comercial

de Estados Unidos, fue de las voces mas aplaudidas.
Trump detesta el T-MEC, dijo, pero lo entiende y no lo
abandonara. Los aranceles altos llegaron para que-
darse, gobierne quien gobierne, y para la Casa Blan-
ca, México es la “zona cero” de la triangulacién con
China. Su consejo: negociar ahora, aprovechando el
pleito con Canad4, en vez de apostar a las elecciones
intermedias. Al pedirle una palabra para cada cosa,
eligié “erratica” para la politica comercial de Trump,
“estable” para el T-MEC y “maravilloso” para México.
Un acuerdo estable dentro de una politica erratica.

EL SERVIGIO PROPIO

La jugada, segtiin se oy6 en Nueva York, es volverse im-
prescindible para Estados Unidos sin parecer la puer-
ta trasera de China. Orbia recordo que tiene en México
la mina de fluorita mdas grande del mundo, insumo
para baterias y semiconductores. Eso, Washington lo
necesita mas que la mano de obra barata.

Zverev gano porque resolvio lo que dependia de él,
su servicio: Shelton no se lo ha quebrado en 66 juegos
seguidos. La geopolitica es viento a favor de México, y
sopla fuerte. Pero tener electricidad suficiente, reglas
claras y empresas que rindan cuentas es nuestro sa-
que, y ahi nadie jugara por nosotros. Si no, seguiremos
haciendo lo que nos ensefiaron de nifios: competir con
entusiasmo y volver a casa goleados.
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Grupo Helvex:
LA ESTRATEGIA PARA FORTALECER
SU PRESENCIA INTERNACIONAL

Con un propésito de largo plazo, la compafiia potencia su competitividad global
a través de la innovacion industrial y la sustentabilidad hidrica.

1 futuro de Grupo Helvex comienza a trazar-

se con una nueva perspectiva directiva. Tras

76 anos en la industria de la construccion,

definiendo la griferia y la cerdmica sanitaria

en México, se renueva con el nombramiento
de César Cardenas como director general.

Este relevo, hecho efectivo desde mayo de 2026, mar-
ca el inicio de un capitulo enfocado en acelerar la inno-
vacién y afianzarse como referente en América Latina.

“Mi vision es consolidar a Helvex como una com-
pafiia que cada vez sea mas agil, a la vanguardia y
preparada para seguir liderando en un entorno mas
dindmico”, sehala Cardenas en entrevista.

Elcambio deestafeta se dio como un proceso natural
y enriquecedor tras un periodo de 10 meses junto con
Jorge Barbard, anterior director general, hijo del funda-
doryactual presidente del Consejo de Administracion.

Y fue gracias a este acompafiamiento que se reafir-
ma la continuidad de su cultura corporativa, la viven-
cia de sus valores y la riqueza del conocimiento cons-
truido a lo largo de la trayectoria de Grupo Helvex.

EN LOS MERCADOS ClAyE DE

ESTADOS UNIDOS Y AMERICA LATINA

Respecto al alcance que hoy abarca mas de 20 paises
en Centroamérica, el Caribe y Sudamérica, Cardenas
sefiala que la prioridad sera fortalecer esos frentes y
ampliar progresivamente su participacién regional.

Estados Unidos también representa un mercado
prioritario para el fabricante, donde actualmente
comercializa productos tanto de griferia como de
ceramica sanitaria. El objetivo en este territorio es
ganar terreno en segmentos de alta demanda, como
los WC y mingitorios que ayudan a optimizar el con-
sumo del agua.

Al analizar las oportunidades que la empresa vi-
sualiza, el ejecutivo apunta que el desarrollo de obra
comercial y ptblica es un pilar tan decisivo como los
canales residencial y retail. Por ejemplo, entre el 25%
y el 30% de sus ventas corresponde a proyectos como
hoteles, hospitales, aeropuertos y estadios.

Alineado con estos objetivos, el plan directi-
vo pone el foco en una operaciéon competitiva, un
modelo tan rentable como comprometido con la sus-
tentabilidad.

Precisamente, el cuidado y aprovechamiento efi-
ciente del agua es una de las dreas en las que Grupo
Helvex busca mantener una posicion de liderazgo. Du-

“Nuestro objetivo es
siempre encontrar
soluciones que
respondan a los retos
de gestion del agua”.

CESAR CARDENAS, director general de Grupo Helvex.

rante décadas, ha destacado por el desarrollo de pro-
ductos orientados a reducir el consumo de agua, desde
muebles sanitarios y mingitorios secos hasta solucio-
nes de griferia.

De hecho, Cardenas sostiene, con orgullo, que la
empresa posee la primera patente de una llave aho-
rradora: el modelo TV-105, cuyo mecanismo contri-
buye a reducir en mas de 70% el consumo de agua en
ciertas aplicaciones.

Este resultado, basado en el talento y la ingenieria
propia de la firma, es el que demuestra como el co-
nocimiento aplicado se convierte en la vision pionera
de la marca.

FOTOS: MARIA FERNANDA LOPEZ / EXPANSION STUDIOS
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La vision corporativa de

Grupo Helvex apunta a un
crecimiento rentable y
sostenible, respaldado por
una cadena de suministro
90% nacional, que impulsa
su competitividad.

CADENA DE SUMINISTRO EN LA REGION

La expansion, sin embargo, implica algunos retos especi-
ficos. Uno de ellos es robustecer las redes comerciales, asi
como trabajar con distribuidores y aliados estratégicos,
capaces de atender las caracteristicas de cada mercado.

En un contexto en el que el nearshoring ha cobrado
relevancia para la industria manufacturera, Grupo Hel-
vex parte de una ventaja cimentada desde hace décadas,
donde la cadena de suministro es su factor diferenciador.

En esta materia, Cardenas reconoce que mas del 90%
de la integracion de los productos del fabricante corres-
ponde a proveedores e insumos nacionales; mientras
que los componentes especializados, principalmente
electronicos, provienen de Europa y Asia.

Esta estructura le ha permitido a la compaiia reducir
su exposicién a disrupciones a nivel mundial y mantener
una mayor capacidad de respuesta ante las variaciones
del mercado. En este sentido, el directivo enfatiza que el
desarrollo de proveeduria nacional forma parte del ADN
de Grupo Helvex, una fortaleza para una operacion mas
resiliente.

La empresa también busca avanzar en materia de
economia circular. Segtin el director general, mas del
90% de los materiales empleados en sus productos pue-
den ser reutilizados al término de su vida ttil.

LA INVERSION EN MANUFACTURA EN MEXICO

Para la compafiia, 2026 se consagra como un afo de evo-
lucion. A la par de su renovacién directiva, celebra la
puesta en marcha de una nueva y monumental planta
industrial en Guanajuato.

Derivado de una inyeccién de capital de mas de 400
millones de pesos, este centro de produccion despliega la
mas alta tecnologia para atender tanto el mercado local
como el de exportacion y forma parte de un complejo de
aproximadamente 320,000 metros cuadrados.

“Esta instalacion busca ampliar la capacidad de ma-
nufactura y desarrollar componentes que nos permitan
sustituir importaciones, particularmente provenientes
de Asia”, precisa su director general.

Asi, con César Cardenas guiando y una hoja de ruta
trazada, Grupo Helvex entra en una nueva era de creci-
miento, con la madurez operativa para seguir liderando
el futuro.

A través de la Fundacion Helvex,
la empresa lleva mas de una
década promoviendo el Distintivo
Hidrosustentable, un programa
disefiado para certificar la gestion
responsable del agua.

Aunque nacio en la industria
hotelera, ahora se extiende hacia
universidades, colegios, hospitales
y la industria restaurantera.

Al respecto, César Cardenas,
CEO de Helvex, explica que la
meta continuara centrada en

estrechar la colaboracion con

las autoridades y organismos
hidricos del pais para multiplicar
el alcance de esta iniciativa.
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INFRAESTRUGTURA DEL FUTUROD,
PROBLEMA DEL PRESENTE

Aunque los data centers son un punto critico para el
desarrollo econémico, sus efectos ambientales y las
promesas incumplidas de empleo siguen generando criticas.

POR: Fernando Guarneros

ILUSTRACIONES: EXPANSION

= n centro de datos puede
u ser tan grande como un

estadio de futbol de pri-
mera divisién, pero su
instalacién no causa el
mismo entusiasmo que un
partido. Aun cuando promete desarrollo
e integracién en la economia digital,
esta infraestructura provoca disputas
por los recursos naturales que requiere
para su funcionamiento.

Dentro de los centros de datos, gran-
des servidores almacenan y procesan
inmensas cantidades de informacion,
desde todo lo que se publica en redes so-
cialesy documentos hasta transferencias
bancarias o compras en el e-commerce.
Ademas, los hiperescaladores, como
Microsoft, Google, Amazon u Oracle,
los usan para albergar herramientas de
inteligencia artificial, como ChatGPT o
Claude, entre otros grandes modelos de
lenguaje. La digitalizaciéon depende de
los centros de datos.

El problema es que esta infraestruc-
tura requiere un suministro constante
de energia eléctrica, asi como un siste-
ma de refrigeraciéon, muchas veces, ba-
sado en agua, para evitar el sobrecalen-
tamiento de sus chips.

Esto ha llevado a que empresas en
estados como Virginia, Arizona o Texas,
Estados Unidos, hayan recibido criticas
por parte de legisladores ante la veloci-
dad del crecimiento de la infraestruc-
tura digital y su impacto en las redes
eléctricas locales, un escenario que co-
mienza a replicarse en México.

El 18 de agosto, la presidenta Clau-
dia Sheinbaum descarté la idea de que
México pueda ser el pais que adopte
centros de datos para otras naciones.
“Si debemos tener centros de datos
para avanzar en IA, pero no necesaria-
mente México debe ser el centro de da-
tos de otros lugares del mundo”, expli-
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FUTURD

c6. “Requiere mucho consumo de energia, mucho
consumo de agua”.

Sus declaraciones contrastan con las de la in-
dustria. Adriana Rivera, directora ejecutiva de la
Asociacion Mexicana de Data Centers (MEXDC),
sostiene que el pais tiene una gran oportunidad
para desarrollar infraestructura digital y conso-
lidarse como un hub regional. “Es infraestructura
critica que habilita la economia digital y atrae in-
versiones de alto valor agregado”, afirma.

Hacia 2031, el monto total que se proyecta en in-
versiones directas en centros de datos en México as-
cendera a 20,630 millones de délares. Amazon Web
Services es la que mayor proporcién ocupa de este
monto, con 10,000 mdd, distribuidos en dos anun-
cios distintos, seguido de CloudHQ, que dio a cono-
cer una inversion de 4,800 mdd el afio pasado para
una instalaciéon en Querétaro, y KIO Data Centers,
con una inversion acumulada de 1,470 mdd (1,300
mdd para desarrollar QRO3 y 170 mdd para QRO2).

Aunque las inversiones existen, Ivian Garcia
Kerdan, profesor investigador del Tecnolégico de
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ha mejorado el
rendimiento de los centros
de datos en uso de agua
en los ultimos cinco afios.

Monterrey y Climate Fellow por la Universidad de
Yale, apunta que la preparaciéon de México para alo-
jar esta industria todavia es parcial, aunque tiene
ventajas, como ser una economia grande, cercana
al mercado estadounidense, con conectividad, base
industrial y un mercado digital en expansion.
También apunta que enfrenta retos estructurales
yderegulacion, ademas de cuellos de botella en la dis-
ponibilidad y confiabilidad del suministro eléctrico,
de agua en determinadas regiones, de formacién de
talento especializado y de planeacion de largo plazo.

TIERRA EN DISPUTA

Querétaro es el estado que mas inversiones recibe
y aunque el agua es el principal elemento de con-
troversia, Rivera asegura que este “es un tema que
consideramos superado”, pues su enfriamiento ya
se basa en circuitos cerrados donde recircula el flu-
jo de manera permanente, lo cual los hace “absolu-
tamente eficientes”.

Sin embargo, los detalles sobre cudnta agua utili-
zan los centros de datos son opacos y escasos. Y no
solo en México, sino en la industria global. Se trata de
informacion que suele quedar oculta en acuerdos de
confidencialidad con gobiernos u omitirse de los in-
formes de impacto ambiental de las empresas.

Paola Ricuarte y Teresa Roldédn, investigadorasy
activistas de la Coaliciéon Feminista Decolonial por
laJusticia Digital y Ambiental, apuntan que la situa-
cién de la industria es mas compleja que atraer in-
versiones a Querétaro por su “ventaja competitiva”,
ya que profundiza patrones de desigualdad y des-
posesion en relaciéon con las fuentes de agua.

En el documento ‘No es sequia, es saqueo:
Querétaro, el valle de los centros de datos’ las in-
vestigadoras sefialan que un “pequefio grupo” de
concesionarios concentra mas de 50 millones de
metros cibicos de agua al afio, mientras que mas de
100,000 hogares no tienen acceso al agua corriente.
“En este esquema”, mencionan, “se socializan los
costos mientras se privatizan los beneficios”.

Las especialistas también rechazan la falta de
transparencia para hacer publicos los voliimenes
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de agua asignados a cada empresa, lo que alimen-
ta la desconfianza. “No existe un registro publico
y exhaustivo que documente el nimero, la capaci-
dad, las licencias, las evaluaciones de impacto am-
biental, el consumo de energia y agua de los centros
de datos”, sefialan en el documento.

Por otra parte, las comunidades cercanas tam-
bién han denunciado un uso de la red eléctrica por
encima de sus capacidades, lo cual genera apago-
nes en las dreas vecinas e, incluso, la propia indus-
tria de data centers acepta que se trata de uno de
sus principales retos.

Actualmente, existen 279 megavatios en opera-
cion destinados a centros de datos, pero la meta es
alcanzar 1,500 MW para el afio 2030. No obstante,
para llegar a este objetivo sin colapsar el sistema
eléctrico nacional se requiere una potencia de re-
serva de al menos 2,000 MW, acepta la MEXDC.

La iniciativa privada tiene el plan de invertir
alrededor de 8,000 mdd hacia 2031 en infraestruc-
tura que sera utilizada por la Comision Federal de
Electricidad (CFE) en la modernizacion de la in-
fraestructura eléctrica, principalmente, en la re-
gion del Bajio, donde se usard para la construcciéon
de subestaciones de alto voltaje, reforzamiento en
lineas de transmisién y patios de maniobra.

Todo esto genera un panorama alentador para
el pais, afirma Rivera, pues ademads de una expec-
tativa de impacto econémico de 82,500 mdd en los
proximos cinco anos, se espera una creacion de
98,266 empleos indirectos, asi como 35,430 direc-
tos en la operacion de estas instalaciones. Es decir,
un total estimado de 133,796 puestos hacia 2031.

EL DEBATE SOBRE EL EMPLEO

Pero Claudia del Pozo, fundadora y directora del
Eon Institute, organizacién que analiza los cam-
bios tecnolégicos, es critica respecto a estas de-
claraciones con el argumento de que dichas in-
versiones no generan los empleos que prometen.
En el caso de los centros de datos de Querétaro,
ejemplifica, han creado solo un 10% de los trabajos
comprometidos, la mayoria de ellos para la mano
de obra durante su construccion o puestos perma-
nentes de bajo nivel salarial, como guardias de se-
guridad o limpieza.

Microsoft, por ejemplo, en 2020 anuncié una in-
version de 1,100 mdd en su infraestructura de nube
e IA, con la cual crearia de 70 a 100 empleos direc-
tos y alrededor de 20,000 indirectos. Sin embargo,
en 2024 habia solo 17 personas empleadas, seglin
cifras de la compaiiia, y proyecta tener 51 trabaja-
dores de tiempo completo para finales de este afio.

Por otra parte, la industria es consciente de su
impacto ambiental. Los centros modernos son mu-
cho mas eficientes que los de hace una décadayla
inversion va alrededor de tecnologias que permi-
tan reducir simultaneamente el consumo de ener-
gia, agua y emisiones, detalla Rivera.

Para Ana Paola Barbosa, directora de Politica
Publica de Amazon Web Services (AWS) en México,
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si hay buen disefo de origen, la tecnologia de los
data centers puede ser eficiente. Especialmente, la
de aquellos enfocados a grandes modelos de len-
guaje. “En los ultimos cinco anos, el rendimiento
ha aumentado 52% en materia de agua, es decir,
procesamos mayor poder computacional con me-
nos energia”, dijo durante el Expansion Summit
ESG, a inicios de agosto.

Querétaro, concluye Garcia Kerdan, enfrenta
condiciones importantes de estrés hidrico. En su
opinion, un centro de datos no puede evaluarse
solo por la inversion o el empleo que genera. “El
agua debe incorporarse como una restriccion fisi-
ca del proyecto desde la etapa de disefio. Al mismo
tiempo, conviene evitar generalizaciones. No todos
consumen la misma cantidad de agua, el impacto
depende de la tecnologia de refrigeracion, de la efi-
ciencia de la instalacion, de las condiciones clima-
ticasy, sobre todo, de la fuente de agua utilizada”.
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FENOMENO
MUNDIAL

La nueva entrega de Rockstar Games
llega tras 13 afios de espera, con un
presupuesto nunca visto y una industria
muy distinta a la que vio nacer a GTA V.

POR: Selene Ramirez

# UN PRESUPUESTO QUE COMPITE
CON UN RASCAGIELOS
El costo del GTA VI no ha sido revelado, pero las estimaciones

apuntan a que seria uno de los proyectos de entretenimiento
mas caros de la historia.

COSTO EN MDD

2,500

*Presupuesto maximo estimado del GTA VI.
**Presupuesto mas conservador.

FUENTES: Rockstar Games, Take-Two Interactive, Konvoy,
DFC Intelligence, BESIX / Emaar Properties (Burj Khalifa)
y estimaciones citadas.

ocas veces un produc-
to de entretenimiento
concentra tanta ex-
pectativa en el merca-
do como Grand Theft
Auto VI. Se trata del su-
cesor de un titulo que rompio practi-
camente todos los récords comercia-
les de la industria y que, méas de una
década después de su lanzamiento,
sigue vendiéndose y generando in-
gresos gracias a GTA Online.

Hasta ahora, la espera entre las
entregas principales de la saga nun-
ca habia sido tan larga. Entre Grand
Theft Auto III (2001) y Vice City (2002)
pasé apenas un ano; San Andreas lle-
g0 dos afios después; Grand Theft Auto

P

# LA ESPERA GENERO MILLONES EN UNA SOLA SEMANA

Newzoo, firma especializada de analisis de mercado,
sefala que, en la primera semana de preventa
digital, el juego generé en EU y los cinco principales
mercados europeos alrededor de

180 MDD
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Y a nivel global, llegé
a cerca de

260 MDD

IV debuté en 2008 y Grand Theft Auto
V apareci6 cinco afnos mas tarde, en
2013. Con Grand Theft Auto VI, ese in-
tervalo se extendera a 13 afios, tiempo
en el que Rockstar Games publico solo
un nuevo juego de gran presupuesto,
Red Dead Redemption 2, y mantuvo
vivo GTA V hasta convertirlo en un
fenémeno comercial sin precedentes.

Esa escasez es la base sobre la
que se construyd la expectativa.
Anos de especulacion sobre la si-
guiente entrega y, posteriormente,
el retraso del lanzamiento de 2025 a
2026 mantienen a GTA VI en el cen-
tro de la conversacion global no solo
del gaming, sino de la industria del
entretenimiento.

Newzoo estima que GTA VI podria cerrar su
semana de lanzamiento con ingresos de entre

3,200 Y
9,200 MDD

ILUSTRACION: EXPANSION



DELOS DISCOS FiSICOS A LOS JUEGOS DE 80 DOLARES

MIENTRAS UNO ESPERABA,
LOS DEMAS NO PARARON

Rockstar Games tard6 mas de una década en lanzar
la continuacién de GTA. Su competencia no espero.

JUEGOS POR FRANQUICIA EN 13 ANOS

DEBUTO EN PLATAFORMAS DE EXCLUSIVO
Ps3 y LANZAMIENTO p35 y XbOX
Xbox 360 SeriesX/S

CALL OF DUTY

Formato fisico

. Sin version fisica
Dominaba e

el disco DE VENTA os: Ieonﬁzd(:g‘;
(CD/ Blu-ray) I

GEARS OF WAR

PRECIO BASE
DE SALIDA FUENTES: Activision; Rockstar Games, EA Sports
FCy The Coalition.

Loy 7A | = 410
MILLONES DE GOPIAS MILLONES DE GOPIAS

FUENTE: Take-Two Interactive.

# RECORDS TAMBIEN EN SUS TRAILERS 5 # LOS GIGANTES YA NO JUEGAN SOLOS B AAA

AA
En algunos géneros, los juegos indie ya superan B indie
las descargas de los AAA.

El primer avance de GTA VI obtuvo el récord Guinness del anuncio de

un videojuego mas visto hasta ese entonces. El segundo llegé a los 475
millones en 24 horas.

MILLONES DE DESCARGAS
MILLONES DE REPRODUCCIONES EN 24 HORAS

m ACCION
500 ﬁ\
400 SHOOTER
e
300
7

200 — 3 E RPG
100 —g
0

SIMULACION
GTAVI GTAVI Deadpool & Spider-Man: ‘ : ‘ :
Trailer 1 Trailer 2 Wolverine No Way Home 0 50 100 150 200
FUENTES: Guinness World Records, Rockstar Games, Disney y Sony Pictures. ®

FUENTE: Sensor Tower, State of Gaming 2026.
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TIEMPO LIMITE

El pico de atencién de una
tendencia dura dias, pero
convertirla en producto implica
semanas y mover la operacion.

POR: Nancy Malacara

=== uando un habito, un perso-
naje o un acontecimiento
c ganan atencion, las marcas
enfrentan una carrera con-
trarreloj. Llegar tarde se
traduce en encontrar al pt-
blico hablando de otra cosa, pero hacerlo
rapido exige mover disefno, permisos, pro-
veedores, produccion y distribucién sin
perder calidad ni elevar tanto los costos.

Panam tuvo dos semanas para conver-
tir al pato Merlin, uno de los personajes
espontaneos del Mundial 2026, en una
coleccién de tenis. El proyecto comen-
z6 durante un partido de futbol, cuando
Paola Reglin, directora de Mercadotecnia
de la empresa, descubrié que uno de sus
amigos representaba a la familia del pato.
Cuando le propusieron la colaboracion,
Karla Gémez, propietaria del animal, pre-
gunt6 primero si Panam continuaba en
manos mexicanas y, tras recibir la confir-
macioén, aceptd el proyecto. “Acordamos
donarle el 10% de la venta”, revel6 Reglin.

La conversacion digital justificaba la
prisa. En pocas semanas, Merlin acumuld
7,424 menciones, mas de cinco millones
de interacciones y casi 4,500 millones de
impresiones potenciales, segin datos de
Emplifi. También habia aparecido en una
grabacion con la FIFA, en la conferencia
de la presidenta Claudia Sheinbaum y en
un billete de la Loteria Nacional.

Sin embargo, las menciones no garan-
tizan compradores. Alberto Vargas, vice-
presidente de Brand de Kantar México,
explica que las empresas deben mirar la
profundidad del comportamiento, no solo
el dato de publicaciones. “Una moda gene-
ra conversacion, pero no necesariamente
cambia hdbitos, criterios de eleccion o
disposicién a pagar. Una tendencia, en
cambio, se traduce en nuevas ocasiones,

ILUSTRACION: ANGELICA VARGAS

comportamientos o formas de valorar
una categoria”, senala.

Lo que Panam encontroé fue afinidad
entre la identidad mexicana de la com-
pafiia y un personaje que la aficiéon ha-
bia convertido en simbolo mundialista.
Pero todavia debia resolver otro proble-
ma, porque una colaboracion de calzado
desde cero requiere entre 60 y 90 dias y
la conversacion alrededor de Merlin no
ofrecia ese margen.

La compafiia renuncié a desarrollar
una silueta nueva e intervino algunos de
sus modelos. “Fue pensar qué solucio-
namos y como si se lograria para salir
a tiempo”, explica Reglin. “Que nuestra
magquila y nuestra fabrica estén aqui en
México, en Ledn, nos ayuda mucho a que
el producto no se encarezca”.

La empresa limit6 la produccion a 200
pares, ya que el volumen acot6 el riesgo de
conservar inventario después del Mundial
y reforzo el caracter de coleccion capsula.

Vargas advierte que una respuesta
oportuna puede generar ventas, relevan-
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cia cultural y sostener precios,
pero el beneficio depende de la
credibilidad. “Responder bien no
significa ser el primero, sino ser
el primero en hacerlo de manera
creible, util y distintiva”.

Segun el especialista, las mar-
cas que los consumidores conside-
ran relevantes y diferentes pueden
llegar a tener hasta cinco veces
mas compradores y vender a un
precio dos veces mayor que el pro-
medio de su categoria. Una ten-
dencia puede contribuir a ese cre-
cimiento cuando ayuda a la marca
a atraer nuevos clientes, crear mo-
mentos de consumo o entrar en
mercados con poca competencia.

LA CLAVE PARA GANAR TIEMPO

Corona también comprimié su
calendario para convertir un acon-
tecimiento deportivo en producto.
La cervecera comenzoé en mayo el
desarrollo de Tigres Extra, unalata
que debia estar disponible para el
primer partido del club como local
en el Torneo Apertura 2026.

El proceso se completd en un
mes, frente a los dos que toma una
edicion especial. La empresa no
modificé la bebida, concentré el
trabajo en crear un nuevo SKU e
incorporar los cédigos graficos de
Tigres sin borrar los elementos de
Corona en esta edicion limitada y
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exclusiva para Nuevo Ledn. Todo,
sin incrementar los costos.

“La velocidad no debe venir de
saltarse etapas, sino de usar me-
jores herramientas para aprender
mas rapido”, explica Vargas. La
empresa también necesita crite-
rios para decidir qué oportunida-
des encajan con la marca, cuanto
puede pagar el consumidor y qué
condiciones aseguran la calidad.

“El principal riesgo es confun-
dir velocidad con estrategia. Re-
accionar rapido puede ser valioso,
pero reaccionar sin evidencia pue-
de destruir valor”, afirma el direc-
tivo. Otro mas aparece cuando la
marca entra en un territorio don-
de carece de credibilidad o sacrifi-
ca calidad para cumplir una fecha.

En ese sentido, no todas las
tendencias obligan a correr. Al-
gunas modifican gradualmente
los habitos de consumo y per-
miten validar la oportunidad,
aunque requieren cambios mas
profundos en la fabricacion.

Una tendencia merece conver-
tirse en producto cuando resuelve
una tension concreta, amplia las
ocasiones de consumo, fortalece
la marca madre y presenta po-
tencial medible en prueba, repeti-
cién, precio y rentabilidad.

Eslo que hizo Alpura tras iden-
tificar el interés por las proteinas.

00. 00. 00 (]

Sus estudios detectaron espacio
para un yogur griego con proteina,
una categoria cubierta por opcio-
nes importadas, mas caras.

La incorporacién de mas protei-
na sin afectar el sabor, la textura ni
el precio requirié inversién en tec-
nologia y nuevos procesos. Inves-
tigacion y Desarrollo y Proyectos
trabajaron en la solucién técnica,
Operaciones y Finanzas evaluaron
como integrarla a la capacidad
productiva y sostener su viabilidad
econémica. Marketing, Revenue
Growth Management y Shopper
Marketing definieron la marca, la
arquitectura de precios y los cana-
les de venta, explica Adrian Varela,
Chief Growth Officer de Alpura.

El desarrollo puede tomar en-
tre seis y 14 meses, dependiendo
de la complejidad, y, en este caso,
derivé en Griego Alpura.

Los casos muestran dos relojes
distintos. Un personaje viral o un
acontecimiento deportivo pierde
fuerza conforme avanza el calen-
dario, pero un cambio en la alimen-
tacion permite mads tiempo para
investigar, formular y probar. Las
empresas deben reconocer prime-
ro cudl de los dos tienen enfrente.

Vargas identifica tres capacida-
des para reaccionar a tiempo sin
comprometer el negocio: inteligen-
cia continua, procesos agiles y dis-
ciplina de marca. Las redes sociales
ayudan a detectar sefales, pero la
decisiéon requiere analizar compor-
tamientos, necesidades, ocasiones
de consumo, categorias cercanas
y disposicién a pagar.

“La clave no es subirse rapido a
todo, sino validar si el movimiento
hace a la marca mas significativa,
y relevante”, sefala. La atencion
puede durar dias y el desarrollo
tomar meses, por lo que la ventaja
es de quienes saben qué oportuni-
dad perseguir y cuentan con una
operacion preparada antes de que
comience la carrera.

%,




Centro de Cancer

de Mama TecSalud
10 ANOS DE ATENCION INTEGRAL E INNOVACION

Este centro hospitalario renueva su visién para ofrecer un abordaje
preciso y oportuno, centrado siempre en las necesidades de cada paciente.

una década de su fundacion,

el Centro de Cancer de Mama

TecSalud ha consolidado un

modelo que integra atencion

multidisciplinaria, academia,
investigacion e innovacion, colocando a
las pacientes en el eje de cada decision.

Una de sus fortalezas es reunir imagen
mamaria, médicos especialistas y centro de
infusién en un mismo piso, para facilitar el
diagnostico y tratamiento coordinados. Los
casos son analizados en el TumorBoard, don-
de diferentes profesionales deciden en con-
juntolasestrategiasterapéuticasalamedida.

Laformacion académica es otro de los pi-
lares de esta sede, dado que cuenta con cua-
tro programas de alta especialidad: Imagen
Mamaria, Mastologia, Oncologia Médica de
Mama y Patologia de Mama, ademas de par-
ticipareninvestigaciony protocolos clinicos.

La innovacion también estd presente
en la practica quirirgica; como resultado,
la cirugia radioguiada permite localizar le-
siones no palpables mediante un pequeno
clip reflector colocado desde la biopsia o
dias antes de la cirugia. Esto evita el arpén
exteriorizado y ofrece mayor flexibilidad y
precision al planear el procedimiento.

Asimismo, la institucién hospitalaria
ha avanzado en el desarrollo de la cirugia
endoscépica de mama, una técnica que co-
mienza a incorporarse en centros especia-
lizados a nivel internacional.

En TecSalud estan adquiriendo progre-
sivamente la capacitaciéon y experiencia
necesarias para aplicar esta intervencién
con seguridad en pacientes cuidadosa-
mente seleccionadas, ya que no es una al-
ternativa para todas.

A 10 afos de su creacién, el Centro de
Cancer de Mama TecSalud renueva su
proposito de transformar la atencion de
cada paciente a través de un diagndstico
oportuno y preciso, decisiones construidas
en colaboracién y tratamientos cada vez
mas dirigidos, personalizados y humanos.

CONOCE MAS EN: ONCOLOGIA.TECSALUD.MX

PRESENTADO POR: @ TecSalud FOTOS: CORTESIA
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LA RAIZ DEL BURNOUT

Muriel Maignan Wilkins cuestiona la
idea de que el estrés y el sufrimiento
sean el precio inevitable del liderazgo.

POR: Nancy Malacara

== ué ocurre cuando un director general
. siente que ya no puede mas? La mayo-
60 ria busca respuestas en el mercado, en
la presion de los inversionistas, en la
incertidumbre econémica o en la velo-
cidad con la que cambian los negocios.
Muriel Maignan Wilkins plantea otra explicacion.
Después de mas de dos décadas acompafiando
a directores generales e integrantes de C-suite, la
fundadora y CEO de Paravis Partners, firma de en-
trenamiento y coaching ejecutivo, ha encontrado un
patrén que se repite con frecuencia. Los desafios ex-
ternos existen, pero parte del desgaste proviene de la
forma en que los lideres interpretan esas circunstan-
cias y de las creencias con las que ejercen su papel.
“Lo que mis clientes quieren es que los problemas
desaparezcan. Que el mercado deje de presionar, que
los conflictos terminen, que las dificultades se vayan.
Esono vaapasar. Lo que si puede cambiar es la mane-
ra en que experimentan esos desafios”, dice Wilkins.
La propuesta reta la idea de que el estrés per-
manente es una consecuencia inevitable del éxito,
una de las creencias mas arraigadas del mundo
corporativo. Para Wilkins, los ejecutivos confun-
den el dolor que causa un ambiente complejo con el

sufrimiento que ellos mismos generan al intentar S —.
controlar aquello que esta fuera de su alcance. UN CAMBIO AL LIDERAR.
Para explicarlo, recurre a una antigua pardbola Wilkins aprendi6 con |
budista conocida como “las dos flechas”. La prime- su propia experiencia fa
N " importancia de confiar
ra representa los problemas inevitables: una des- y delegar en su equipo.

aceleraciéon econdémica, un competidor agresivo,
un consejo de administracion que exige mejores
resultados o un recorte presupuestal.

La segunda aparece cuando el propio lider con-
vierte esos hechos en una carga adicional a través
de la historia que se cuenta sobre ellos. “Si quieres
sufrir a través del liderazgo, hay un camino. Si quieres
liderar con un poco més de facilidad, incluso frente
alos desafios, hay otro. ¢ Cudl eliges? El dolor es in-
evitable. El sufrimiento es opcional”, dice.
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La propuesta de Wilkins coincide con una etapa
en la que los CEO pasan menos tiempo en la direc-
cion general. Un andlisis de Spencer Stuart, firma
de consultoria y headhunting de alta direcciéon y
consejos de administracion, muestra que la per-
manencia promedio de los directores generales en
las empresas del S&P 1500 cay6 a 8.5 aflos en 2025,
mientras que cerca de cuatro de cada 10 dejaron el
cargo antes de cumplir cinco anos. El mercado exi-
ge resultados cada vez mas rapidos y esa presién
termina trasladandose al liderazgo.

Sin embargo, Wilkins considera que el proble-
ma no radica nada mas en laintensidad del trabajo,
sino en los patrones mentales con los que los ejecu-
tivos intentan responder a esa presion.

A partir de una investigacién con mas de 300 li-
deres, identificé varias creencias que aparecen con
frecuencia entre quienes alcanzan posiciones de alta
direccién, pero que también terminan limitando su
capacidad para dirigir organizaciones complejas.

La primera consiste en pensar que el lider debe
estar involucrado en todo. Son los directores que
quieren participar en cada reunion, revisar cada
correo y aprobar todas las decisiones importantes.
Esa conducta pudo haber impulsado su crecimien-
to profesional, pero, conforme aumenta la comple-
jidad del negocio, también se convierte en un obs-
taculo para delegar y desarrollar equipos capaces
de operar con autonomia.

La segunda es la idea de que equivocarse no es
una opcion. El perfeccionismo lleva a retrasar de-
cisiones, evita que las personas experimenten y re-
duce la disposiciéon para innovar justo cuando los
mercados demandan mayor velocidad de respuesta.

DECIR QUE NO

La tercera creencia es una de las que Wilkins ob-
serva con mayor frecuencia entre los ejecutivos que
terminan agotados: sentir que no pueden decir “no”.
Aceptar cada proyecto, asistir a todas las reunio-
nes y responder a todas las demandas suele inter-
pretarse como compromiso. En realidad, advierte,
también puede convertirse en la ruta mas rapida
hacia el burnout. “No puedo decir que no. Esa es una
de las creencias que conduce al burnout”, dice.

La ejecutiva, que publicé el afo pasado el libro
Leadership Unblocked: Break Through the Beliefs That
Limit Your Potential, insiste en que el objetivo no es
cambiar la personalidad de los lideres, sino ampliar
su manera de pensar. Utiliza la analogia de una bolsa
de golf, donde cada palo existe porque sirve para en-
frentar una situacién distinta, pero jugar en un cam-
po complejo siempre con la misma herramienta solo
vuelve mas dificil el recorrido. Lo mismo ocurre con
el liderazgo cuando un ejecutivo intenta resolver to-
dos los problemas desde una tnica forma de pensar.

FOTO: CORTESIA. ILUSTRACION: EXPANSION

SI QUIERES SUFRIR A TRAVES DEL
LIDERAZGO, HAY UN CAMINO. S| QUIERES
LIDERAR CON UN POCO MAS DE FACILIDAD,
INCLUSO FRENTE A LOS DESAFIOS, HAY
OTRO. ¢CUAL ELIGES? EL DOLOR ES
INEVITABLE. EL SUFRIMIENTO ES OPCIONAL.

Wilkins cita investigaciones de Carol Dweck so-
bre mentalidad de crecimiento, asi como estudios
de Alia Crum y Ellen Langer, de Stanford, quienes
demostraron cdmo la forma en que las personas in-
terpretan su trabajo puede modificar incluso indi-
cadores de salud, como el peso corporal y la presion
arterial. El comportamiento importa, afirma, pero
también las creencias que lo impulsan. “No solo
importa lo que hacemos. También importa cémo
pensamos sobre lo que hacemos”, sostiene.

DELEGAR DA RESULTADOS

La conclusion a la que llegé Wilkins nacio de su pro-
pia experiencia. Antes de convertirse en coach ejecu-
tiva, dirigié una divisiéon de una empresa de medios,
donde lograba los objetivos del negocio, pero termi-
no haciendo practicamente todo ella misma porque
estaba convencida de que esa era la tinica forma de
obtener resultados. Anos después, entendiéo que
parte del problema no estaba en su equipo, sino en
la creencia que guiaba su forma de liderar.

Por eso, cuando trabaja con directores generales,
la ejecutiva no comienza preguntando qué decisio-
nesvan a tomar. Primero, les plantea tres preguntas:
qué estan asumiendo sobre ellos mismos, qué estan
asumiendo sobre los demds y qué estan asumiendo
sobre la situacion que enfrentan. Solo después ana-
liza si esas creencias los acercan o los alejan del re-
sultado que buscan. Para ella, las creencias no son
buenas ni malas. La pregunta que deben hacerse los
lideres es si cierta creencia los ayuda o los limita.

“Un lider no puede transformar una organiza-
ciéon mas alla de su propia capacidad para trans-
formarse”, apunta Wilkins. Ademas, sefala que el
futuro del liderazgo no dependera solo de la estra-
tegia, la tecnologia o la inteligencia artificial, sino
que estara definido por la capacidad que tengan los
CEO para cuestionar las ideas con las que han cons-
truido su éxito y decidir cudles siguen siendo ttiles
en un escenario que cambia mas rapido que nunca.
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FILOSOFIA. El directivo
sostiene que las

MERGADOTEGNIA

ENTREVISTA cuando la cultura,

la tecnologia y el
talento trabajanenla
misma direccién.

CREATIVOS
AL MANDO

Camilo Plazas llegd a Leo Constellation con
los aprendizajes de su primera direccién en
una industria que pide otra forma de liderar.

POR: Nancy Malacara

= otodoslos ascen- Pero su nombramiento dinar perfiles que observan ca y Effie, y fue distinguida
N sos consisten en esconde una historia mdas alconsumidor desdediscipli- por Expansion como Agencia
subir un escalén, grande que el cambio entre nas distintas. “Fue una etapa Transformadora en dos afios

algunos obligana dos compaiias: la industria muy especial en mi carrera, consecutivos.

dejar el proyecto publicitaria ya coloca en la no solo por el equipo que Plazas atribuye esos resul-
mas importante de una carre- direccién general a profesio- se armé y por haber podido tadosaunadecision quetomé
ra para comenzar otra etapa. nales cuya carrera naciéo en trabajar con gente increible- desde el inicio de su gestion.
Camilo Plazas enfrentéesade- el drea creativa, un territorio mente talentosa, sino porque Antes de replantear proce-
cisién cuando salié deladirec- que antes solia permanecer fue mi primera oportunidad sos o buscar nuevos clientes,

cion general de BBDO México, separado de la administra- como CEO” afirma. quiso cambiar la manera en
después de casi cinco anos. cién y de las operaciones. Bajo sudireccién incorpo- que trabajaba el equipo. “Ha-
La agencia le dio su prime- Plazas forma parte de esa  ré un modelo de trabajo que cer una revolucién cultural y

ra oportunidad como CEOyel generacion de creativos que integré creatividad, data, in- cambiarle el mindset a la gen-
espacio para formar un equi- llegé alaoficinadel CEO para teligencia artificial, gamingy te sobre la importancia de la
po, transformar la cultura in- integrar la vision creativa a  produccion dentro del proce- agilidad, la proactividad y la
terna y definir su estilo de li- las decisiones estratégicas. so creativo. BBDO gané cuen- velocidad fue lo que hizo que
derazgo. Su siguiente paso lo  Su experiencia al frente de tas como BMW y Banamex, BBDO se consolidara”, afirma.
llevo a dirigir Leo Constella- BBDO le mostré que dirigir amplié su trabajo con Sig- Pero la experiencia como
tion, launidad quereinealas una agencia requiere com- ma, obtuvo reconocimientos capitan al mando modificé lo
agencias creativas de Publicis prender el negocio, construir en festivales como Cannes que esperaba de su proxima
Groupe en México. una cultura de trabajoy coor- Lions, El Ojo de Iberoaméri- etapa profesional. Publicis
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aparecié como el siguiente
paso porque encontré una
estructura que retine crea-
tividad, tecnologia, datos,
produccién y otras especia-
lidades dentro de un mismo
modelo de trabajo. “Publicis
estd en un momento espec-
tacular. Tiene una capacidad
en términos de tecnologia, de
entender hacia donde va este
negocioy cudl es el futurodela
publicidad, de los medios y las
comunicaciones”, sefiala. “Eso
fue lo que mas me sedujo”.

SIGUIENTE PASO

Cuando Plazas se sum6 a Pu-
blicis, llegé con una idea dis-
tinta sobre el trabajo de un
director general. Se conven-
ci6é de que la creatividad con-
tinta siendo el centro de una
agencia, pero el puesto exige
comprender tecnologia, da-
tos, producciéon, medios y de-
sarrollo de talento.

Deloitte identific6 un esce-
nario similar en las areas de
marketing. Dos de cada tres
empresas ya utilizan al menos
tres aplicaciones de inteligen-
cia artificial para funciones
relacionadas con crecimiento
y mercadotecnia. La genera-
cion de contenido, la analitica
predictiva y los asistentes con-
versacionales figuran entre los
usos mas frecuentes.

De ahi que los directores
generales al frente de una
agencia también hayan teni-
do que ampliar sus responsa-
bilidades y sus habilidades.
Hoy en dia, coordinan espe-
cialistas con conocimientos
muy distintos y buscan que
todos trabajen alrededor de
un mismo objetivo.

Plazas abraz6 esa rea-
lidad durante su anterior
direccion general. La priori-
dad consistié6 en fortalecer
la forma en que colaboraba
el equipo antes de replantear
procesos o salir en busca de
nuevos clientes.

Asimismo, la cultura ocup6
un lugar central en esa estra-
tegia. Las herramientas tec-
noldgicas aceleran procesos y

amplian capacidades, pero el
liderazgo mantiene la respon-
sabilidad de coordinar perso-
nas con perfiles y experiencias
diferentes. “Hoy es tan impor-
tante pensar rapido como pen-
sar en grande”, dice Plazas.

La primera experiencia
como CEO igual modificé su
manera de tomar decisiones.
“Muchas veces, por ese afan
de lograr los resultados, se
actia mas con cabeza ca-
liente que con fria. En estas
posiciones, siempre pensar
las cosas dos veces es mads
importante”, admite.

Un director creativo pue-
de enfocarse en una idea. Un
director general evaltia el im-
pacto de cada decision sobre
los clientes, los equipos, la
operaciony el crecimiento de
la agencia. Si bien la creativi-
dad le abrié la puerta a la di-
reccion general, eso no basté
para ejercer el cargo.

El puesto le exigié desa-
rrollar habilidades distintas
a las que habia construido
durante su carrera. La vision
estratégica, la formaciéon de
equipos, la capacidad para
integrar especialistas y la
toma de decisiones comenza-
ron a ocupar el mismo lugar
que una buena idea. Ahi en-
contro la principal diferencia
entre dirigir una campana y
dirigir una agencia.

Y en esaecuaciéonlaproac-
tividad completa la vision del
liderazgo de Plazas. “Consi-
dero que la proactividad es
el valor mas importante de
un profesional, porque gene-
ra confianza, mejor trabajo y
hace que la gente esté feliz en
el trabajo”, expresa.

Hoy, el creativo dirige Leo
Constellation y es Head de
Publicis Production México,
con la conviccion de que las
grandes ideas nacen cuando
la cultura, la tecnologia y el
talento trabajan en la misma
direccion. El siguiente paso
estd en demostrar que esa
formula también puede esca-
lar dentro de una mas de las
estructuras creativas.

NOMBRAMIENTOS

TGL ELEVA A RIGHEL GUIZAR

El directivo asumio la presidencia
de Ventas y Marketing al interior
de la compafiia, asi como el
portafolio de
productos de TCL en el pais.

NOMBRAMIENTOS

COMEX NOMBRA A LEONARDO
SALAZAR GOMO GMO

El ejecutivo asumié la Direccién de
Marketing con el reto de acelerar la
estrategia omnicanal de la empresa
e integrar herramientas digitales
en sured de 5,200 tiendas.

BBVA GAMBIA SU
ESTRATEGIA DE CONTENIDOS

La Casa México desarrollé para
BBVA una estrategia que lleva
temas de dinero, tecnologia
y seguridad a contenidos para
redes sociales.

Las empresas destinan
en promedio

1

de sus ingresos a marketing,
aunque la marca puede
representar entre el 20 y el 40% de
su valor total, segin Gartner, WEE
The Economist y MSAB.
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ESCRITORIO
DE...

DESDE EL

MONICA FLORES

> QUE CONSEJODARIA A ALGUIEN MUY BUENO ENSU

PRESIDENTA DE MANPOWERGROUP LATINOAMERICA

Aalguien que se
sienta estancado
en su trayectoria
profesional, le
recomendaria
identificar si esa
sensacion proviene de su trabajo
o de su vida personal. Si esta
relacionada con su empleo, vale
la pena preguntarse si realmente

disfrutay es feliz con lo que hace.

Sentir que no estamos avan-
zando a veces puede deberse a
que lo que hacemos ya no nos
satisface y necesitamos buscar
nuevos desafios. Es una alerta
interna que nos invita al autoco-
nocimientoy a la reflexion.

Una carrera no se estanca
cuando se detiene un ascenso,
lo hace cuando dejamos de
crecer. Pero el crecimiento no
siempre ocurre de forma vertical
o cambiando de empresa, con
frecuencia es lateral y comienza
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cuando decidimos ampliar nues-
tro impacto, participar en otras
areas, asumir responsabilidades,
tareas o proyectos diferen-

tes, desafiar nuestras propias
capacidades y convertirnos en
una mejor version profesional de
nosotros mismos.

Buscar mentoria o coaching
es una accion valiente y valiosa,
que puede aportarnos pers-
pectiva, ayudarnos a reconocer
fortalezas subestimadasy a
identificar otros caminos.

Mi consejo es que nunca
dejen de aprendery actualizar-
se continuamente, porque la
capacidad de adquirir diferentes
habilidades y conocimientos es
lo que mantiene una carrera en
movimiento. Cuando sentimos
que hemos llegado a un limite,
en lugar de paralizarnos, pen-
semos que es una oportunidad
para reinventarnos y actuar”.

TRABAJO QUE SIENTE QUE SU CARRERA SE HA ESTANCADO.

POR: Puri Lucena

MAURICIO ALVARADO

COUNTRY MANAGER DE DOW MEXICO

“ Una carrera profesional se parece mucho a escribir
una buena historia. Cuando un capitulo sale bien, la
tentacion es seguir explotando la misma férmula.
Pero llega un momento en que el crecimiento ya no
consiste en perfeccionar el mismo capitulo, sino realmente en
tomar el tiempo para construir el siguiente.

Me gusta pensar que las historias que realmente dejan
huella son aquellas que evolucionan porque apuestan por
incorporar nuevos escenarios, NUEVOSs personajes, mayores
aprendizajes y desafios.

En ese momento de aparente pausa, lo importante es
preguntarse hacia donde se dirige nuestro personaje, qué capa-
cidades necesita fortalecer o desarrollar y qué experiencias le
permitiran adquirirlas. Después de todo, el viaje del héroe rara
vez es una linea recta o ascendente. A veces, avanza de manera
lateral, otras veces, toma caminos paralelos e, incluso, parece
retroceder para ganar perspectiva. Y, en algunas ocasiones, este
proceso nos requiere salir del escenario conocido para explorar
nuevos mundos, conocer otros personajes y enfrentar desafios
distintos que terminaran enriqueciendo la narrativa.

Desde afuera, puede parecer que |a historia se ha detenido.
Pero detras de escena se esta desarrollando algo mas. Lo que mu-
chas veces llamamos estancamiento debe ser la oportunidad de
hacer una pausa creativa para escribir tu préximo gran capitulo”.

FOTOS: CORTESIA



MAGARENA HERNANDEZ

DIRECTORA GENERAL DEL CONSEJO MEXICANO DE LA CARNE (COMECARNE)
ii Le diria que vuelva a sentir curiosidad. Cuando

sentimos que nuestra carrera se ha detenido, muchas
veces, necesitamos volver a mirar hacia afuera y des-
cubrir todo lo que todavia podemos aprender.

A misiempre me ha emocionado lo nuevo: conocer lugares,
personas, formas distintas de pensar y maneras diferentes de
hacer las cosas. Incluso después de muchos anos trabajando en
lo mismo, me sigue interesando observar cémo lo hacen otros,
qué les funcionay preguntarme: ;Qué puedo aprender de esto?,
icomo lo puedo adaptar?, ;qué puedo hacer diferente?

Creo que una carrera se estanca cuando dejamos de tener
curiosidad, cuando pensamos que porque somos buenos en
algo ya no necesitamos aprender mas.

Por eso mi consejo seria: sal de lo conocido, busca nuevas
experiencias, acércate a personas diferentes, pregunta, observa
y vuelve a ser aprendiz. No necesariamente tienes que cambiar
de trabajo; a veces, basta con cambiar la manera de mirar lo
que haces para encontrar un nuevo camino.

Y también hay que levantar la mano. No siempre podemos
esperar a que alguien descubra que estamos listos para algo
mas. Hay que buscar oportunidades, proponer, atreverse y
decir: ‘Quiero intentarlo’

Ser bueno en lo que haces te trajo hasta aqui. La curiosidad,
la preparacion y la valentia para hacer las cosas de manera
diferente son las que pueden llevarte a lo que sigue”.

JUAN FRANCISCO AGUILAR

Lo primero que le reco-
mendaria es entender
qué significa estar es-
tancado. Conviene hacer
una evaluacion objetiva
de cuatro dimensiones:

La primera es la compafiia: ;esta
creciendo?, jestd liderando o ganando
relevancia en su mercado?, jtiene
productos, tecnologia o una estrate-
gia que le permitan generar nuevas
ventajas competitivas? El contexto
de la organizacion es fundamental
para entender las oportunidades que
puede tener una persona a futuro.

La segunda dimension es el lideraz-
go. Es importante preguntarse qué tipo
de jefe se tiene, qué nivel de confianza y
visibilidad esta generando, y, sobre todo,
qué tanto estd ayudando a proyectar a
la persona dentro de la organizacion.

La tercera es la posibilidad de desa-
rrollo: no solo si existe una promocién
vertical, sino si la empresa ofrece opor-
tunidades para aprender, asumir nuevas
responsabilidades, moverse lateralmen-
te hacia otras dreas y construir distintas
rutas de carrera.

DIRECTOR GENERAL DE DELL TECHNOLOGIES MEXICO

La cuarta es la econdmica. Es valido
preguntarse si la compensacion co-
rresponde con las responsabilidades, el
desempenoy el momento profesional
en el que se encuentra la persona.

Yo recomendaria evaluar estas cua-
tro dimensiones de manera integral,
incluso asignandoles una valoracién
personal. Si la percepcion es baja
en la mayoria, probablemente, sea
momento de explorar otras alternati-
vas. Si solamente algunas presentan
areas de oportunidad, quizas exista
una oportunidad para trabajar en ellas
antes de tomar una decision.

Finalmente, las decisiones de
carrera no siempre deben estar deter-
minadas por el factor econémico. En
mi experiencia, al evaluar un cambio,
tuvieron mucho peso la perspectiva
de crecimiento de la compafiia, las
oportunidades que podia ofrecerme
y la posibilidad de continuar desarro-
llandome. Mi consejo seria evaluar
la realidad con objetividad, entender
dénde estan las oportunidades de
crecimiento y tomar una decision de
carrera con una vision de largo plazo”.
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TP da un salto cuantitativo
CON CAPACIDADES DIGITALES AVANZADAS

Con una visién estratégica adaptada a la era de la inteligencia artificial,
la compaiia se consolida como un integrador de soluciones digitales,
diversificando su portafolio en mas de seis industrias estratégicas.

n un entorno donde las grandes corporaciones
buscan optimizar sus procesos, TP se afianza
a la vanguardia en la integracion de servicios
digitales para las marcas mas relevantes a ni-
vel global.

Asi, su operacion en NCA (North & Central América)
engloba a México, Guatemala y El Salvador para conver-
tirse en un hub que atiende a clientes en los sectores de
telecomunicaciones, seguros, servicios financieros, retail,
aviacion, salud y plataformas digitales.

Al frente de esta transformacién estd Gustavo Mir
Gonzalez, su CEO. La base de su liderazgo es la formaciéon
en Administracién de Empresas y un MBA por la Univer-
sidad de Virginia, aunada a una trayectoria de cerca de
una década en banca de inversion, fusiones y adquisicio-
nes en América Latina.

El ejecutivo se incorporé a TP en 2008, con el propo-
sito de entender a la compafiia como un portafolio de ca-

pacidades tecnoldgicas y humanas que deben evolucionar
y reinventarse de forma continua. Tras desarrollarse en
entornos de alta exigencia, volatilidad e incertidumbre,
desde los mercados financieros y la gestién de activos
complejos hasta la conduccion de operaciones de gran es-
cala, sabe mantener la serenidad bajo presion, anticipar-
se al cambio y tomar decisiones agiles.

Para é€l, la adaptabilidad no consiste simplemente en
reaccionar ante lo inesperado, sino en ser capaz de antici-
parlo y volverlo una oportunidad. Por esta razén, luego de
asumir la direccién de TP México, Guatemala y El Salvador,
en junio de 2023, Mir Gonzdlez ejecuté un cambio de arqui-
tectura corporativa que integro tres mercados en una sola
potencia: TP NCA.

Como resultado, la region aceler6 el desarrollo de su
portafolio con el lanzamiento de mas de 12 nuevas ofertas
de servicio en tan solo dos afios, una diversificacion que
le permiti6 capturar nuevas fuentes de ingresos y crecer a
casi el triple del ritmo promedio del mercado.

Paralelamente, el impulso del programa de trabajo re-
moto MXtended hoy lleva trabajo formal a méas de 530 ciu-
dades de México. Sin embargo, para el CEO, el impacto del
negocio no se mide inicamente por las cifras, sino también
por su capacidad de generar valor y cambiar vidas.

Para miles de jévenes en México, Guatemala y El Salva-
dor, TP representa la puerta de entrada a su primer empleo
y el inicio de una carrera profesional. Esta cultura de de-
sarrollo y compromiso con el talento demuestra que una
organizacion de mas de 28,000 colaboradores puede com-
binar escalabilidad, innovacién tecnoldgica y una cultura
basada en la confianza y la inclusion.

“Liderar no se trata de
tener todas las respuestas,
sino de impulsar a tu

equipo a dar lo mejor”.

GUSTAVO MIR GONZALEZ, CEO DE TP NCA.
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PROBAR LA TECNOLOGIA EN CASA

Como explica Mir Gonzalez, cada disrupcién tecnoldgica acelera
la evolucion del entorno empresarial; ocurrio con el chat, los chat-
bots, las redes sociales y, nuevamente, con la inteligencia artificial
(IA) generativa.

Por ello, la estrategia de TP NCA parte de la premisa de trans-
formar el negocio de sus clientes, empezando primero en “casa”.
De este modo, la compaiiia comenz6 a incorporar IA en procesos
criticos de su propia operacion, a manera de un laboratorio para
perfeccionar nuevas soluciones.

Enreclutamiento, implemento agentes de IA para automatizar
el proceso y llevar a cabo entrevistas virtuales con una capacidad
de operar a gran escala, mejorando la retencién de los primeros
90 dias en un 10%.

Adicionalmente, en capacitacién, las herramientas de IA uti-
lizadas han logrado reducir el 25% del tiempo de formacién, con
un aumento de 12% en la tasa de graduaciéon y una mejora en pre-
cisiéon operativa del 30%. Igualmente, en la redefinicién de roles
de supervision y desarrollo, se automatizaron aproximadamente
el 35% de las tareas administrativas, dejando espacio para aquello
en lo que el componente humano es indispensable: liderar y desa-
rrollar a sus equipos.

En consecuencia, la productividad se ha incrementado hasta
24%, el Indice de Satisfaccién del Cliente se ha elevado 10 puntosy
la rotacién del personal ha bajado 8%.

El siguiente paso fue llevar ese aprendizaje a sus clientes. Hoy,
TP NCA gestiona 91 iniciativas de transformacién con IA, inclu-
yendo numerosas soluciones con agentes auténomos que operan
en entornos reales para marcas globales.

Uno de los casos mas representativos esta en el &mbito de las
telecomunicaciones, a través del redisefio de un proceso de co-
branza, combinando IA agéntica con talento humano. En tnica-
mente 45 dias, paso de un piloto de gestionar 25,000 cuentas a mas
de 800,000 mensuales.

Gracias a esto, se obtuvieron porcentajes adicionales en recu-
peracion, una reduccion del costo por minuto a una tercera parte
y una optimizacién operativa cercana al 30%.

En palabras del CEO de TP NCA: “Lo que comenz6 como una
transformacion interna se esta convirtiendo en una nueva plata-
forma de crecimiento. Las capacidades probadas dentro de TP nos
permiten llevar nuevas soluciones al mercado, ampliar nuestra
propuesta de valor y generar nuevos revenue streams”.

LA TESIS DE FUTURO

Para la compaiia, el verdadero potencial de la transformacion se
devela cuando la tecnologia absorbe tareas repetitivas, acelera
procesos y analiza grandes cantidades de informacidn, abriendo
nuevas oportunidades de negocios y obteniendo, a la vez, mayores
eficiencias. Asi se logra que la organizacion y su liderazgo se pue-
dan enfocar en aquello que genera un mayor impacto: la conexion
humana, la empatia, la creatividad y el desarrollo de talento.

“En un mundo atravesado por la tecnologia, las habilidades
humanas son mds importantes que nunca: por cada délar que
ahorramos con IA, tenemos que invertir también en desarrollar
las capacidades de nuestra gente”, concluye Gustavo Mir Gonzdlez.

TP impulsa el primer
empleo y desarrollo

de carrera de miles de
personas en México,
Guatemala y El Salvador.
Con mas de 28,000
colaboradores, la
empresa demuestra

que es posible escalar e
innovar tecnologicamente
sin perder el enfoque en
la inclusion, la confianza
y el crecimiento personal.
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ELOFICIO DI

IFIERNANDO
CHICO
PARDO

es comprar
participaciones
minoritarias en negocios
que rinden por debajo de
su potencial y multiplicar
su valor. Ahora, tiene que
probarlo con el banco
mas antiguo de México
y venderlo en bolsa.

POR:
ALBERTO BELLO

FOTOS:
DIEGO ALVAREZ
ESQUIVEL



EN PORTADA
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ernando Chico Pardo se deja guiar
por el fotégrafo, bajo la luz de fi-
nales de agosto que baja al patio
central del corporativo de Santa
Fe, remodelado en 1997 cuando el
banco todavia era de los empresa-
rios Alfredo Harp y Roberto Her-
nandez. Cuando llega el momento
de la entrevista, saca unas notas,
tiene claro el mensaje que quiere
dar. Es un hombre que no conce-
de entrevistas con frecuencia y no
quiere dejar nada fuera: enumera,
una por una, las consideraciones
que lo llevaron a comprar Bana-
mex. Talento y capital humano.
Digitalizaciéon. El cliente. Creci-
miento. La separaciéon de Citi. El
patrimonio cultural.

Tiene 74 anos. Sus tres hijos,
Pablo, Andrés y Felipe, se sientan con él en el consejo de administracion.
Con los dos ultimos, trabaja a diario en el corporativo de Santa Fe. Ope-
ran como una unidad. “Te comenta algo uno de ellos en la mafianay, en
la tarde, otro te sigue la conversacién donde la dejaste”, dice uno de los
directivos del banco.

El 15 de diciembre de 2025 pagé 2,300 millones de délares a Citigroup
por el 25% del grupo, a un precio equivalente al 80% de su valor en libros.
La decision la habia tomado meses antes, en una encerrona con sus hijos
durante la Semana Santa. En abril, nombré director general a Edgardo
del Rincén, un ex-Banamex con un exitoso paso por BanBajio, que asu-
mié el cargo en junio. Le puso una condicion: “Yo cuando platiqué con
Edgardo le dije: ‘No soy un presidente del consejo que viene una vez cada
tres meses””, cuenta. “Estoy diario”.

Chico Pardo es uno de los inversionistas mas sagaces de México y lleva
cuatro décadas haciendo lo mismo. Empezé en el sector financiero: fun-
do una casa de bolsa, 1a fusion6 con Inbursa en 1992 y dirigié el grupo de
Carlos Slim hasta 1997, en su etapa de mayor creacién de valor. Ese afio,
fundo6 Promecap, su firma de inversiones.




La receta se repite: tomar
participaciones minoritarias
pero de control en empresas
que operan por debajo de su
potencial y multiplicar su va-
lor con estrategia, liderazgo
y eficiencia operativa. Entre
2003 y 2004, tomé el control
de Grupo Aeroportuario del
Sureste (ASUR), el operador
del aeropuerto de Cancun, y
en 2005, asumio la presiden-
cia del consejo; el resto del
capital sigue repartido entre
inversionistas en las bolsas
de México y Nueva York.

Entre 1999 y 2025, la utili-
dad neta del operador crecié a
una tasa anual compuesta del
17.2% y los ingresos, 13%, segtin
la presentacion de la empresa
a inversionistas, en un pais
donde la inflacién promedio
el 4.6% anual. La serie empieza
cuatro anos antes de su llega-
day cubre casi toda su gestion.

A principios de septiembre,
ya instalado en Banamex, ce-
rré otra operacion: la compra
de la divisiéon de aeropuertos
de la brasilefia Motiva, valua-
da en unos 2,400 mdd, con 20
terminales en Brasil, Ecuador,
Costa Ricay Curazao. Tras este
movimiento, son 36 los aero-
puertos que opera el grupo.

Es, ademds, uno de los
principales accionistas de Ca-
rrix, la controladora del ope-
rador portuario SSA Marine,
con terminales en Manzani-
llo, Lazaro Cardenas y otros
puertos del pais. Y se sienta
en los consejos de adminis-
traciéon de Grupo Carso, Gru-
po Industrial Saltillo y GEPP.

No es un inversionista que
entre y salga. “Yo soy un in-
versionista de muy largo pla-
70, los negocios los manten-
go”, dice. Y una curiosidad:
es alguien de quien otros em-
presarios no dudan en decir
que es “buena persona”, con
actividad filantrépica rele-
vante en educacion, periodis-
mo y causas sociales.

Banamex encaja en la re-
ceta. Es un banco que capta
mucho mas de lo que presta,
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que sostiene una infraestructura dimensionada
para un negocio bastante mayor y que esta ausente
de buena parte del mercado mexicano de crédito.

El plan de creacion de valor para el banco cabe en
tres movimientos: poner a trabajar el dinero que
hoy no presta, volver a los segmentos que abando-
noé y bajar el costo de haber sido estadounidense.
Después, vender el resultado al mercado a un mul-
tiplo mas alto que el que él pago.

La primera validacién ya llegé. En febrero, Citi
acordo vender otro 24% del grupo a siete inversionis-
tasinstitucionales y grandes patrimonios familiares,
a0.85veces su valor en libros. Seis puntos porcentua-
les por encima de lo que pagé Chico Pardo dos meses
antes. La validacion definitiva la dara la Oferta Pa-
blica Inicial (OPI), prevista para el primer trimestre
de 2027. Citi es mas cauto: espera desconsolidar a
Banamex a principios del préximo afo y colocarlo
cuando lo permitan las condiciones del mercado.

Esun plazo corto para una transformacion de este
tamafio, y el propio Chico Pardo lo reconoce cuando

RENTABILIDAD: LA DISTANCIA
QUE HAY QUE RECORRER

El banco trabaja en incrementar su ROE, Ia cifra
con la que el mercado juzgara la colocacion.

FLUJO DE 12 MESES, A JULIO DE 2026, EN PORCENTAJE
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FUENTE: Comision Nacional Bancaria y de Valores, Boletin
Estadistico de Banca Multiple, julio de 2026.
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se le pregunta qué le preocupa. “El reto a
lo mejor son los tiempos”, dice. “A mi, me
gustaria que todo funcionara mas rapido,
pero no es asi de facil. Es estar moviendo
una gran organizacion, 36,000 personas”.

Lo que comprd es un banco muy distinto
al de otros tiempos. Citi anuncié su salida
de la banca de consumo y empresarial en
México en enero de 2022, y la separacién
juridica de Banamex ocurrié en diciembre
de 2024. El grupo financiero estadouni-
dense se quedo con los negocios institu-
cionales, entre ellos, la banca corporativa
y de inversion, ademas de la casa de bolsa
que un dia fue Accival. Banamex mantuvo
el negocio de consumo (cuentasy tarjetas,
crédito hipotecario, préstamos persona-
les), la banca empresarial y de pymes, la
Aforeylaaseguradora.

Con un costo adicional. El negocio que
se llevo Citi generaba ingresos sin necesi-
tar sucursales ni personal de red; el que
se quedé Banamex, si. La escision dejo el
banco con la parte mas cara de produciry
con toda la infraestructura encima, y eso
pesa en su eficiencia y su rentabilidad.

Edgardo del Rincén, quien dirige el
grupo y el banco desde junio, ha visto
la casa antes, durante y después. Entré
en 1985, era director de Tarjetas cuando
Citi compré en 2001 y salié en 2019 para
dirigir BanBajio. “Ha sido un proceso
dificil, complejo, hasta cierto punto, do-
loroso”, reconoce. “Pero lo que veo es, so-
bre todo, la gran oportunidad”. Patricio
Diez de Bonilla, el director de Finanzas,
lo resume de otra manera: “De un banco
hicieron dos bancos sistémicos”.

El tamafo del reto lo vive René Pi-
mentel, recién llegado de Banorte en ju-
nio para dirigir la Banca Corporativa y
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de Inversién. “Cuando llegué
a mi oficina, no tenia ningtin
cliente”, admite. “Esto es una
start-up en una organizacion
centenaria”.

Hay una parte que no se
fue: casi 20 edificios de valor
arquitectdnico, seis casas de
la cultura y una coleccién con
obra de Diego Rivera, Siquei-
ros, Tamayo y Frida Kahlo.
Preservarla fue una de las
condiciones que Lopez Obra-
dor planted para la venta en
2022, y Chico Pardo la ratificé
cuatro anos después. “Busca-
remos incrementar el patri-
monio y darle mayor difusion
para que permita a mas mexi-
canos ser parte de esto”, dice.

En 2022, el entonces presiden-
te Andrés Manuel Lopez Obra-
dor quiso poner condiciones a
la salida de Citi. La principal:

que el comprador fuera mexi-
cano. Por la pasarela desfi-
laron Santander, Banorte y
Grupo México, entre otros. En
2023, la directora general de
Citigroup, Jane Fraser, anun-
ci6 que la salida seria median-
te una colocacién en bolsa. La
entrada de Chico Pardo dos
afos después convirtio el pro-
ceso en una combinacién de
ventas privadas y una oferta
publica por venir.

¢Qué tenia Fernando Chico
Pardo para ser el elegido? “En
una licitacién hay un sobre
técnico y un sobre econémico.
Hay un tercero que nadie abre
en publico”, explica Antonio
Ocaranza, especialista en re-
putacion. “El tercer sobre es la
viabilidad: que el comprador
pueda llevarse el activo adon-
de quiere, sin fricciéon con el
gobierno y sin que el vendedor
pague el costo después”.

FUERTE EN CONSUMO, DEBIL EN EMPRESAS

Banamex es el segundo banco en tarjetas y némina, tiene poca presencia
en hipotecas y crédito a empresas y esta fuera del automotriz.

PARTICIPACION POR SALDO DE CARTERA, A JULIO, EN PORCENTAJE

TARJETAS DE CREDITO
NOMINA

CREDITOS PERSONALES

HIPOTECARIO
CREDITO A EMPRESAS

AUTOMOTRIZ*
0 5.00 10.00

*SIN PARTICIPACION.

23.50

15.00 20.00 25.00

FUENTE: Elaboracion propia con datos de la Comisién Nacional
Bancaria y de Valores, julio de 2026.
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YO SOY UN
INVERSIONISTA DL
MUY LARGO PLAZ0,

LOS NEGOCIOS LOS
MANTENGO.

FERNANDO CHICO PARDO
PRESIDENTE DE BANAMEX.

0

Grupo México llegé a la recta final del proceso
con un historial que pesaba: el accidente de Pasta
de Conchos en 2006, el derrame en el rio Sonora en
2014y, en 2023, el conflicto con el gobierno de Lépez
Obrador por la ocupaciéon temporal de un tramo
de vias de Ferrosur, su filial. “Citi no iba a firmar
con un empresario con un negocio tan complicado
como la mineria”, resume Ocaranza. Frente a eso, un
comprador de bajo perfil y sin conflictos abiertos.

Citi no abandonara México: conserva su negocio
institucional y seguira dependiendo de su relacién
con los reguladores mexicanos.

El comprador tiene, ademas, vinculos con quie-
nes vendieron el banco hace 25 afios. Chico Pardo de-
sayuno, hace unas semanas, con Alfredo Harp Held.
“Los siento muy contentos. Y con animos de regre-
sar, no ellos en lo personal, pero que sus negocios
apoyen mucho”, dice de él y de Roberto Herndndez.

Banamex conserva una de las mayores franquicias
de tarjetas de crédito del pais y un costo de fondeo de
alrededor del 2%. Tiene 14 millones de clientes banca-
rios, 10 millones de ellos, digitales. “El costo de fon-
deo de este banco es de los mejores del sistema, y esa

es la gran ventaja”, dice Ale-
jandro Tapia, director senior
del Grupo de Instituciones
Financieras de Fitch Ratings.
Los retos, afiade, estan en la
competencia: a julio, el banco
es quinto en cartera de crédi-
to, pelea el cuarto lugar con
Scotiabank por un margen de
3,708 millones de pesos.

La municién esta en el ba-
lance. Vicente Gémez, Ratings
Manager de Moody’s Local
México, lo resume asi: “Es un
banco que tiene gasolina”. Ba-
namex convierte en crédito 67
de cada 100 pesos que capta,
el nivel més bajo de los siete
grandes y 20 puntos por deba-
jo del promedio del sistema.

Esa ventaja es del balan-
ce y no pertenece a un solo
negocio: el mismo fondeo
puede financiar tarjetas, hi-
potecas, crédito a pymes o a
grandes empresas.

A julio, la cartera total del
banco creci6 11.9% anual, con-
tra el 8% del sistema. El creci-
miento se ha hecho sentir: la
morosidad es del 3.18%, fren-
te al 2.31% del sistema, cifras
dentro de margenes normales,
y la cobertura de la cartera
vencida bajé del 189.2al170.5%
en un afio. La mezcla de crédi-
tos influye en esas diferencias.

El riesgo es terreno conoci-
do para Chico Pardo. Prome-
cap invierte en empresas que,
en palabras de la propia firma,
estdn en situaciones particula-
res y no son atendidas por las
fuentes tradicionales de finan-
ciamiento. Se especializ6 en
el riesgo que otros no toman.
Cuando se le pregunta a Chi-
co Pardo qué aprendizajes de
este historial le sirven ahora,
responde que la disciplina del
andlisis, y marca él mismo la
frontera: “En uno eres capital,
en otro eres crédito”.

“Yo creo que debemos ser un
banco nacional que opera en
todos los segmentos del mer-
cado y que apoya a todas las
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distintas industrias”, dice Del Rincoén.
Menciona los créditos puente al sector
inmobiliario, que hoy no son mercado
objetivo, y el sector energético. “Hay que
jugar en todo, absolutamente en todo”. Su
argumento es que hay buenos deudores
en segmentos donde el banco no estaba.

Los ntimeros muestran esa desigual-
dad. Banamex tiene casi una cuarta parte
del mercado de tarjetas de crédito, pero
su presencia en hipotecario y en crédito a
empresas no llega al 6%, y en automotriz y
microcrédito es casi inexistente.

El frente empresarial es el que mas
avanza. La cartera de empresas creci
14.2% el dltimo afio y la de pequenas y
medianas, 16.6%, muy por encima del
sistema, aunque desde una base baja. Lo
lleva Jorge Rohana, director corporativo
de Banca Empresarial e Institucional y
uno de los directivos de carreralarga enla
casa, y él explica de donde viene el rezago:
con Citi de duefno, Banamex adopté las
politicas de riesgo de su matriz. “Esas son
politicas de Citi que se van a liberar”, dice.

Moody’s Local lo valida desde fuera.
En suinforme de abril, sefiala que el cam-
bio de control habilitarda una mayor fle-
xibilidad en la originaciéon de crédito al

XS UNA INSTITUCION
QUE ESTUVO CON LAS
MANOS ATADAS. AHHORA,
TENGO CAPITAL PARA
INVERTIRY PUEDO
TRAER TALENTO.

EDGARDO DEL RINCON,
DIRECTOR GENERAL DE BANAMEX.

0




EL DINERO QUE NO SE PRESTA

Banamex capta mucho mas de lo que
prestay eso es la municién de su plan.

PESOS DE CREDITO POR CADA 100 CAPTADOS, A JULIO DE 2026

INBURSA 10710
BANORTE 98.50
BBVA MEXICO 97.00
SCOTIABANK 9250
SANTANDER 91.80
ssreva (TN o
HeBC 84.90
BANAMEX 6740
0.00 20.00 40.00 60.00 80.00 100.00 120.00

Elindicador mide qué proporcién de los depésitos se ha convertido en
crédito; no mide eficiencia ni rentabilidad. Inbursa supera 100 porque
se fondea también fuera de la captacion del publico.

FUENTE: Cartera de crédito total sobre captacion total.
Elaboracién propia con datos de la Comisién Nacional
Bancaria y de Valores, julio de 2026.

consumo y en el segmento empresarial, y que obli-
gara al banco a reconstruir capacidades comercia-
les y retomar relaciones con clientes empresariales.

El corporativo es otra cosa. Ahi no hay rezago
que corregir sino un negocio que no existe, porque
se fue con la escision. Es el encargo de Pimentel, que
ademads tendra que comprar una casa de bolsa para
competir en ese mercado.

Y en consumo, el negocio que si funciona, toda-
via hay huecos. El hipotecario, dice Sinead O’Con-
nor, directora de Banca de Consumo, “es un negocio
que se dejoé de promover durante anos en la franqui-
cia” y hoy vuelve a ser oportunidad por la demogra-
fia y la demanda de vivienda. En automotriz estu-
dian como entrar, probablemente, con un modelo
mas digital que el tradicional.

Hay un frente que no existia cuando Citi compro el
banco: la competencia de participantes digitales,
como Nu, Plata, Openbank, Revolut, Hey, Mercado
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Pago o Klar. Tienen produc-
tos, licencias y modelos dis-
tintos, pero disputan clientes
que antes llegaban a la banca
por una sucursal.

O’Connor, irlandesa, lleva-
balatransformacién digital de
Santander en Madrid cuando
Banamex la contraté en 2018.
Desde 2022, dirige la banca de
consumo y la marca, las dos
cosas que hay que reposicio-
nar al mismo tiempo. No envi-
dia alos nuevos competidores.
“Estan construyendo balance”,
dice. “Son estrategias que no
son duraderas”.

La estrategia tiene dos de-
cisiones detrds. La primera
fue de marca. En 2025, antes
de que llegara Chico Pardo,
O’Connor encargé un estudio
para decidir si la cambiaban.
El resultado mostré un valor
claro en reconocimiento y
confianza, incluso entre los
jovenes. El problema era otro.
“Si hay un conocimiento de
la marca que para nosotros
es una superventaja, pero no
éramos relevantes necesaria-
mente para ellos”.

Asi que en lugar de lanzar
una marca digital paralela,
como hizo Santander con
Openbank, relanzaron la de
siempre, con otra paleta de
colores, otro tono y otros ca-
nales. “Para lanzar una mar-
ca digital tienes que tener
muy claro el porqué”, explica.
“Mantener una licencia y ha-
cer la inversién que requiere
un banco tiene plazos de re-
torno determinados. No haces
un break even en tres afnos”.

La segunda es de producto.
Switch, una cuenta totalmen-
te digital que se abre en cinco
minutos desde el teléfono,
suma mas de 100,000 cuentas
al mes, seglin el banco. Antes
de fin de afo, prevén lanzar
una plataforma de inversion
para ese mismo segmento,
apoyada en BlackRock, y una
tarjeta de crédito que se origi-
na sin sucursal ni firma fisica.
La légica es que un cliente de
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20 afnos pueda abrir cuenta, invertir y pedir crédito
sin pisar una oficina, pero bajo una marca de 142
anos. Por esos canales pasa ya mas del 90% de los
montos que opera el banco. “Nos estamos haciendo
relevantes para los siguientes 140 afios”, dice.

La franquicia estuvo contenida durante afos. Tras
el fraude de Oceanografia, que estallé en febrero
de 2014 y por el que Citi descubrié unos 400 mdd
en anticipos respaldados con facturas apdcrifas de
Pemex, Nueva York reforzo el control operativo y
de cumplimiento. En el diagnéstico del equipo ac-
tual, el banco se volvio lento y rehuyo el riesgo.

“Es una institucion que estuvo con las manos
atadas. Ahora tengo capital para invertir y puedo
traer talento”, dice Del Rincén. “Es una oportunidad
maravillosa, es de libro”.

Eso tiene un precio medible. Diez de Bonilla enu-
mera lo hecho este afio rumbo a la colocacién: entra-
ron los inversionistas minoritarios, vendieron acti-
VoS no estratégicos como su participacién en el Buré
de Crédito, y fortalecieron la estructura de capital con
una emision de deuda subordinada de 1,300 millones
de ddlares, que elevo su indice de capitalizacion.

En los primeros siete meses de 2026, Banamex
gano 13,494 millones de pesos, 57.8% mas que un
afno antes, segtin la CNBV. Buena parte del salto ocu-
rrid en el primer trimestre, con la venta del Buré de
Crédito: en el segundo, la utilidad fue de 4,330 mdp,
pricticamente la misma que un afio antes. En julio,
ya sin ese efecto, crecié 24% anual. Rumbo a la colo-
cacion, el banco tendra que mostrar cuanto de esa
mejora puede sostener.

El reto es ganar mas dinero con lo que tiene. La
medida que miraran los inversionistas es el retorno

DE CITT A LA BOLSA

[ Veinticinco afios de Banamex, de la compra de Citi a la colocacion en bolsa)

Citigroup com
pra Banamex

por 15,000 mdd.

Estalla el fraude
de Oceanografia.

Citi anuncia su
salida de la ban-
ca de consumo
y empresarial
en México.

18 | 01-0CTUBRE-2026

Citi decide colocar
Banamex en bolsa.
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sobre capital (ROE): cuinto
gana el banco por cada peso
que ponen sus duefos. Diez de
Bonilla habla de niveles cer-
canos al 15%, una cifra que el
banco alcanzé en el primer tri-
mestre, aunque ayudado por la
venta de su participacién en el
burdé. En el afilo completo, el pa-
norama es mas modesto: a ju-
lio, rondaba el 11.5%, por deba-
jo del promedio de los bancos.
Ha mejorado respecto al cierre
de 2025, cuando estaba en-
tre los menos rentables, pero
esa distancia es la que tendra
que recorrer para convencer a
quienes compren acciones.

La otra medida es la efi-
ciencia: cuanto le cuesta al
banco operar por cada peso
que ingresa. En el primer se-
mestre, Banamex gasté 54
centavos de cada peso de in-
gresos, contra 64 un ano antes,
segln el banco. Es una mejora
importante, pero los bancos
mas eficientes del pais gastan
menos de 40. En el segundo
trimestre, los gastos de opera-
cién bajaron 13% frente al mis-
mo periodo de 2025, y no fue
por cerrar sucursales: la red se
mantuvo igual, con unas 1,290.

“No vemos un cierre de ofi-
cinas, al contrario”, dice Diez de
Bonilla. “Podemos reubicar”.

Separacion
juridica de los
dos grupos.

Se anuncia la venta
del 25% a Fernando

Chico Pardo.




¢De ddénde sale entonces el ahorro? Una parte
es contable: desde el segundo trimestre, el costo de
los programas de recompensas de tarjetas se regis-
tra como menor ingreso por comisiones y no como
gasto. O’Connor, quien ademas lleva el presupuesto
de marketing, descarta recortes que comprometan
el negocio y situa el resto en dos frentes. Uno es
la simplificacién de procesos: un tramite que hoy
toma 15 minutos frente al cliente puede resolverse
en cinco. El otro llega solo, con el divorcio.

“Hoy si tenemos una capa de trabajo adicional
que hacemos por formar parte de una institucién
americana. En el momento de desconsolidar ya no
tenemos que cumplir con esa regulacién”.

Es el tercer movimiento del plan, y es el tinico
que no depende de que el banco haga nada: parte de
la mejora que va a mostrarle al mercado llega por
dejar de ser estadounidense.

Del lado de Citigroup, la operacién también tiene
sus cuentas. El banco estadounidense gané 14,300
mdd en 2025, y Fraser se comprometié a que, en
2026, su rentabilidad sobre capital tangible llegue
aentreel 10y el 11%.

Hasta ahora, salir de Banamex le ha costado
unos 1,826 mdd en pérdidas contables, sumando lo
que tuvo que reconocer al recibir la oferta de Chico
Pardo y las dos ventas ya cerradas. Solo una parte,
726 millones, pego en sus resultados; el resto se re-
gistro directamente en su capital.

Lo mads grande estd por venir. Durante 25 afnos,
Citi tuvo un negocio que gana en pesos pero reporta
en doélares, y cada depreciacion del peso fue restan-
do valor a esa inversién en sus libros. Al 30 de junio,
esas pérdidas por tipo de cambio sumaban unos
9,000 mdd. Cuando Banamex deje de consolidarse

Citi acuerda vender
otro 24% a siete
inversionistas
institucionales
y familiares.

Cierrala compra
del 25%; Chico
Pardo asume la
presidencia del
consejo.

Abr 2026

Cierralaventa
del 22.6%.

en sus cuentas, Citi tendra que
reconocerlas de golpe. No le cos-
tara efectivo ni afectara su capi-
tal regulatorio, pero si aparecera
como una pérdida en sus resul-
tados, justo en la medida de ren-
tabilidad que Fraser prometio al
mercado. Por eso, en ese trimes-
tre Citi tendra que defender sus
metas con cifras ajustadas, que
excluyen ese golpe.

Al cierre de junio, Citi habia
recibido unos 82,500 millones
de pesos, alrededor de 4,600 mi-
llones de dodlares, por el 47.6%
del capital. No ha fijado publi-
camente una meta de precio ni
el tamafio de la colocacién. El
calendario operativo es mas con-
creto que el financiero: primero
deben separarse la operaciéon y
los sistemas, de modo que Bana-
mex y Citi dejen de tener acceso
a la informacién del otro; des-
pués vendran los niimeros.

La separaciéon también cam-
bia el respaldo con el que las
calificadoras evaldan el ban-
co. Fitch tiene a Banamex en la
méaxima nota nacional pero con
perspectiva negativa: si Citi deja
de ser el accionista mayoritario,
la calificacion quedaria gober-
nada por la solvencia del banco
por si solo, que en escala inter-
nacional estd dos escalones aba-
jo. El motivo es la posible pérdi-
da del respaldo de la matriz; el

Edgardo del Rincon
asume la direccion

general.

LOS

EMPRESARIOS

IMPORTANTES
DE MEXICO

@

Desconsolidacion
de Citi a principios
de afioy Oferta
Publica Inicial, su-
jeta a condiciones
de mercado.

I

FUENTES: Elaboracion propia con informacién de Citigroup, la Comisién Nacional Bancaria y de Valores, y entrevistas.




EN PORTADA

negocio, segun Fitch, se mantie-
ne estable. Moody’s Local, con
los mismos datos, la mantiene
estable, porque ademas del res-
paldo de Citi le reconoce tres
escalones por su importancia
sistémica en México.

Chico Pardo quiere que Bana-
mex sea “la mejor experiencia
digital y el primer banco AI Nati-
ve en México”. El programa con-
templa unos 1,700 mdd en seis
afos, seglin cifras del banco, y lo
administra el director de Siste-
mas, Francisco Leyva, un fichaje
tomado al lider del mercado: lle-
g6 de BBVA, donde fue uno de los
responsables de la plataforma
tecnolégica del grupo. Trabaja
con un equipo de unas 5,000 per-
sonas contando externos.

Leyva empieza por deshacer
un malentendido. Los sistemas
centrales de Banamex, el cora-
z0n que registra cada operacion,
son propios y tienen entre 15y
20 anos. “Ese problema lo te-
nemos todos los bancos”, dice.
Lo que Citi presta son servicios
alrededor, como el de conoce a
tu cliente y antilavado, que las
matrices globales centralizan
por economias de escala y por
control.

De ahi su argumento: reem-
plazar algo viejo permite brin-
carse una generacion entera. “Se
puede ver como el vaso medio
vacio, pero tenemos la enorme
oportunidad de incorporar tec-
nologia de punta, incorporar
inteligencia artificial en estas
nuevas plataformas”. En el an-
tilavado, las soluciones de hoy
permiten revisar a un cliente en
tiempo récord y con mas preci-
sién. La inteligencia artificial,
aclara, no elimina los falsos po-
sitivos, esas alertas que obligan a
revisar casos en los que, al final,
no hay irregularidad, pero los
modelos mas complejos los redu-
cen de forma significativa. Hace
dos afios, eso no era posible.
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Son tres programas a la vez.
La autonomia, que es desconec-
tar los servicios que todavia re-
cibe de Citi hasta no depender
de ninguno, con 2029 como fe-
cha limite. La renovacion de los
sistemas centrales. Y la digita-
lizacién, donde compite contra
todos, incluido Mercado Libre.
Por satisfaccion del cliente, Ba-
namex tiene hoy la cuarta apli-
cacion moévil del mercado, y de
los bancos tradicionales solo
uno juega en la categoria de los
mas digitales: el BBVA del que
llega Leyva.

Su plan para la app tiene tres
ejes: funcionalidad, para que el
cliente resuelva en el teléfono
lo que hoy exige una sucursal o
una llamada; experiencia, me-
dida en cuantos clics toma una
operacion, y fiabilidad. “El dia
que mas te necesito es el dia que
falla la aplicacion”, dice, en refe-
rencia a los cierres de mes, cuan-
do el volumen de transacciones
se dispara.

Nada de esto se hara de golpe.
“En los anos 90, alguien decia:
‘Mafana cerramos el banco y el
lunes aparecemos con los siste-
mas nuevos’, recuerda. El resul-
tado eran sucursales sin operary
filas de clientes enojados. Hoy, la
tecnologia es mas complejay ese
método seria demasiado arries-
gado, asi que migran por partes,
conviviendo lo nuevo con lo vie-
jo. “Los clientes ya no te permi-
ten grandes fallos”.

La otra palanca es la produc-
tividad. Hace tres o cuatro afos,
cuenta, incorporar IA al ciclo de
desarrollo de software daba ga-
nancias del 15%. Hoy, la maquina
escribe casos de uso, disefios, co-
digo y pruebas. También antici-
pa el limite: llegara un punto en
que la complejidad y el costo se
crucen, y habra que decidir si la
inversién vale la pena.



La transformacién tiene un
horizonte mas largo que la colo-
cacion. Banamex busca llegar a
bolsa con la operacion ya separa-
da, aunque la construccion de sus
plataformas continte.

“No va a haber una oportu-
nidad ni un proyecto de trans-
formacién mas relevante en la
industria de los servicios finan-
cieros en este pais en los proxi-
mos afios”, dice Leyva.

QUIEN MANDA

Otro frente que los inversionis-
tas van a mirar es el gobierno
corporativo. Chico Pardo tiene
el 25% y preside el consejo, pero
Citi conservaba el 51% al cierre
de junio y ninguna decisién de
fondo se toma sin el socio esta-
dounidense.

Cuando Citi coloque esa parti-
cipacion, el capital quedara dis-
persoy Chico Pardo sera el accio-
nista de referencia de un banco
sin mayoritario: el mismo esque-
ma con el que dirige ASUR desde
hace dos décadas, con poco mas
de una cuarta parte del capital.

La venta acordada con las
siete instituciones y grandes pa-
trimonios familiares contempla
otro 24%. Entre los compradores
estan General Atlantic, fondos
manejados por Blackstone, BTG
Pactual y Qatar Investment Au-
thority. Las participaciones indi-
viduales se limitaron a un méxi-
mo del 4.9%.

Ninguno de ellos tiene asiento
en el consejo: la norma mexicana
no obliga a darlo por debajo del
10%, y el tope de la colocacion dejo
a todos por debajo de ese umbral.
La distribucién de las acciones,
los derechos de los minoritarios
y el papel de los independientes
seran parte de lo que el mercado
examine antes de invertir.

EL LEGADO
“Estamos en cuarto lugar del
sistema, no es suficiente”, dice
Chico Pardo. “Quiero verdadera-
mente crecer mucho mas arriba
que el mercado”.

Es cuarto por activos. En car-
tera de crédito, el negocio de
prestar, es quinto, y la distancia

1,700

MDD EN
SEIS ANOS
PREVE

INVERTIR
PARASER
L PRIMER
BANCO Al
NATIVE.

que lo separa del primer lugar es
muy superior a la que lo separa
del cuarto.

Una de las ventajas que sus
directivos agradecen cambiara
con la colocacién. O’Connor des-
cribe como un regalo gestionar
el negocio sin la presion trimes-
tral del mercado accionario. Ba-
namex ya publica informacién
financiera; lo que viene es la eva-
luacién directa de quienes com-
pren sus acciones.

“Vamos a tener que entregar
resultados trimestre a trimestre.
Pero no quita que la visién con
la que estamos trabajando es de
medio y largo plazo”, dice.

Chico Pardo no acepta po-
nerle nimero a la participacion
de mercado a la que aspira.
Habla de recuperar: volver a
competir en los negocios es-
cindidos, ampliar el crédito
aprovechando el balance, llevar
el servicio al cliente a niveles
lideres y recuperar el orgullo
de trabajar en el banco que fue
escuela de banqueros. Que la
gente tenga, dice, “tatuada la
camiseta”.

Su mayor entusiasmo es en-
cabezar esa recuperacion desde
México.

Y si se atreve a mencionar
una ambicion.

“¢Por qué no aspirar a ser del
tamafo de BBVA en unos afos?”,
responde. “A lo mejor ya no me
toca vivirlo, pero a mis hijos si”.




Se gradua en
Administracion

de Empresasen|a
Universidad

Iberoamericana.

Termina la maestria en
Administracion de Empre-
sas en la Universidad
de Northwestern,
en la Escuela
de Negocios Kellogg.

NEGOCIOS DE

~

Tras la privatizacion
del sistema aeropor-
tuario, comenzd a
construir una posicion
de control en Grupo

Funda su primera empresa
en el mundo financiero
con Casa de Bolsa Acciones
y Asesoria Bursatil.

Aeroportuario del
Sureste (ASUR).

Vehiculos de Chico

Pardo se fusionan
en CHPAF Holdings.

19.9% via Agrupacion
Aeroportuaria Interna-
cional y 3.9% por ITA.

30

Chico Pardo
vende participa-
cion de ITA

a Grupo ADO.

Através del
38% que Chico
Pardo tenia en
ITA, que, a su

vez, tenia el
15% de ASUR.

20

2022 2023 2024 2025
DIC
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82| 01-0CTUBRE-2026

9)

Se constituye RLH Properties, enfocada en

adquiriry administrar activos hoteleros de

altoy ultralujo. Ese mismo afio, adquirié el
Four Seasons de la Ciudad de México.

Ingresos de RLH Properties en mdp

9,030

2020 2021 2022 2023 2024 2025

FOTO: GALO CANAS RODRIGUEZ/CUARTOSCURO




Conoce a Carlos Slim
y decide fusionar su casa
de bolsa con Inversora
Bursatil, actualmente,
conocida como Grupo

Financiero Inbursa.

Década 1980

Fue director
general de
Grupo Finan-
ciero Inbursa.
Al dejar la
direccion, sigue
en el consejo de
la firma.

1992-1997

Funda Promecap, una
firma de capital privado
que le permite identificar,
comprary desarrollar
negocios en diferentes
industrias.

Su crecimiento se extien-
de al negocio portuario
y ferroviario mediante

Carrix, operador de
infraestructura de carga.

En septiembre,
se anuncio la
adquisicion del
25% de Banamex
y, en diciembre,
se concreto la
operacion.

O)—

103,878

MDP EN
ACTIVOS.

43,361
MDP EN
CARTERA.

Deja Inbursa. Al cierre
de ese afio, la compa-
fifa cuenta con:

&

EN EL TIEMPO

De las finanzas a la infraestructura, Fernando Chico Pardo ha construido
un imperio a golpe de adquisiciones y apuestas de largo plazo.

formal a Brasil.
\ / GEPP

Independiente

nd nd

De un vistazo
POSICION INGRESOS ANOS TENENh
EMPRESA ENEL AL CIERRE DE ENEL ACCIONARIA AL
CONSEIO 2025(MDP)  CONSEJO  CIERRE DE 2025
Banamex Presidente 235369 0 25.0%
ASUR adquiere ASUR Presidente 31231 21 255%
por 992_'2 mdd gn Promeégﬁ‘Ag?]umtlon Presidente nd 29 nd
portafolio a Motiva pany
Infraestructura RLH Properties Accionista 7941 nd 54.4%
S 20 i Carrix Accionista nd nd nd
:ma di ‘aerolpuer OTRAS EMPRESAS DONDE PARTICIPA EN EL CONSEJO
0S adicionales
marca su entrad); Grupo Carso Relacionado 191,621 36 Entreel 1y el10%
Grupo Industrial Saltillo  Independiente 19,085

na

FUENTES: Reportes anuales de las empresas, ‘Las 500 empresas mas importantes de México’ e investing.com.




EMPRESARIOS

IMPORTANTES
DE MEXICO

ESTADO DE ORIGEN
CARLOS | B
Y A A W
SLIMHELU | ot
FECHA DE NACIMIENTO lialaib Qular Lz
Universidad Nacional
28/01/1940 Auténoma de México
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZA EN BOLSA
Minera Frisco 14,056 3423 Acciones
At (o] 943,638 mm Acciones
(honorario)
CICSA 28,479 2,000
ORI 191,621 84,683 Acciones
(honorario)

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO
IDEAL Patrimonial
Sitios Latinoamérica Patrimonial

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo
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CARLOS ESTADO DE ORIGEN
SLIM boMIT | ©™
ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO Administracion
de Empresasen la
28/02/1961 Universidad Andhuac
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
América Mavil 943,638 mm Acciones
Grupo Carso 191,621 84,683 Acciones

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

Consejo Mexicano de Negocios

TIPO

Miembro del consejo

‘LEJ‘\\ DR9 ESTADO DE ORIGEN
BAILLERES COMX
GUAL ESTUDIOS
Negocios en la American
FEGHADE NAGIMIENTO College de Suiza y en la Escuela
01/05/1960 de Negocios de Stanford
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZA EN BOLSA
Grupo BAL 315478 37,891

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO
FEMSA Patrimonial
ITAM Patrimonial

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo




FECHA DE NACIMIENTO
15/02/1954

A

‘ ESTADO DE ORIGEN

JOSE ANTONIO | P08
FERNANDE?Z,

Ingenierfa Industrial y maestria

GERMAN LARREA | ESTADODE ORIGEN

U N N Al CDMX
CARBAJAL e R MOTA VELASCO
Tecnolégico de Monterrey ESTUDIOS
EMPRESAS QUE PRESIDE FEGHA DE NACIMIENTO Administracion
26/10/1953 de Empresasen la
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS | COTIZAEN BOLSA Universidad Andhuac
FEMSA 840,954 368,776 ‘ Acciones EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS | COTIZAENBOLSA
Grupo México 349,379 31,910 Acciones
i Grupo México 64,674 1152 Deuda
Industrias Pefioles Independiente Transportes

ITESM Miembro del consejo Cinemex 3,970 3,000 X

Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo Empresarios
Industriales de nd nd X
México
Fondo Inmobiliario nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

PATRICK ESTADO DE ORIGEN
Y CDMX Fil I:]E:q TIPO
SLIM DOMIT ESTUDIOS Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo
FECHA DE NACIMIENTO g;e”F‘?t“raAe,”
ministracion
14/05/1969 de Empresas en la
Universidad Andhuac
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
(arg‘e;'r'gglg"e‘;‘{g) 943,638 7m Acciones
(V?cglgfgsfjé;‘t’e) 191,621 84,683 Acciones
Grupo Telvista nd nd

CLAUDIO X.

o ESTADO DE ORIGEN J ESTADO DE ORIGEN

2];‘]?\':‘::“] F CDMX GO]\ Z\LEZ Sonora

DALY AL ESTUDIOS LAPORTE ESTUDIOS

MONTULL Administracion de FECHADENACIMIENTO | ["enieri
Empresas en la Universidad Quimica por la

FECHA DENACIMIENTO Iberoamericana y Master of 22/05/1934 Universid’;d de

01/04/1959 Business Administration en Stanford
la Universidad de Stanford EMPRESAS QUE PRESIDE

EMPRESAS QUE PRESIDE EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Kimberly-Clark de .
EMPRESA | VENTAS(MDP) | EMPLEADOS | COTIZAENBOLSA Méico 553 g ‘ cclones

Grupo Bimbo 426,952 153,966 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO
EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Starbucks Corporation

Independiente

Instituto Mexicano para la
Competitividad (IMCO)

Miembro del consejo

The Global Consumer Goods Forum

Miembro del consejo

Aura Solar

Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

aVaVa

TIPO

Sigma Foods

Independiente

Grupo México

Independiente

Grupo Carso

Independiente

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

FOTOS: MARIO JASSO / CUARTOSCURO, YURI CORTEZ / AFP, CORTESIA, OCTAVIO HOYOS / SHUTTERSTOCK, EDGAR NEGRETE LIRA / CUARTOSCURO
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CARLOS
HANK
GONZALEZ
FECHA DE NACIMIENTO

(o)

ESTADO DE ORIGEN
Estado de México

ESTUDIOS

Administracion
de Empresas en

01/09/1971 la Universidad
Iberoamericana
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Finandiero 521729 34,556 Acciones
Banorte
Gruma .
(Vicepresidente) 122,393 25213 Acciones
Cerrey nd nd “

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Grupo Hermes

Miembro del consejo

Grupo Televisa Independiente
FERNANDO ESTADO DE ORIGEN
CDMX
CHICO PARDO
ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO Admipistrgcién de Empresas en
la Universidad Iberoamericana
15/02/1952 y maestria en la Kellogg School
of Management
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Banamex 235369 30,65
Grupo Aeropor-
tuario de Sureste 37237 2,023 Acciones
(ASUR)
P_romecap Acquisi- nd nd
tion Company

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L weResr TIPO
Grupo Industrial Saltillo Independiente
Grupo Carso Independiente
GEPP Independiente
RLH Properties Accionista
Carrix Accionista

86 | 01-0CTUBRE-2026

ESTADO DE ORIGEN

JUAN ‘," Nuevo Leon

GONZALEZ

. ESTUDIOS

MORENO Licenciatura en Administracion
de Empresas en la Universidad

e Regiomontana y maestria en

23/08/1957 Administracion de Negocios en la
Universidad de San Diego

EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Gruma 122,393 25213 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Grupo Financiero Banorte

Patrimonial

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

ARMANDO
GARZA
SADA
FEGHA DE NACIMIENTO
29/06/1957

)

ESTADO DE ORIGEN
Nuevo Ledn

ESTUDIOS

Instituto Tecnoldgico de Massachusetts
y maestria en Administracion en la
Escuela de Negocios de la Universidad
de Stanford

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

[ ewemesn | TIPO
Sigma Foods Patrimonial
Nemak Patrimonial
Axtel Patrimonial
Alpek Patrimonial

Grupo Lamosa

Independiente

El Puerto de Liverpool

Independiente

BBVA México

Suplente




ANTONIO COSIO | estapo o omigen
PANDO CDMX
@ FECHA DE NACIMIENTO ESTUDIOS
24/05/1968 Ingenieria Industrial y de Sistemas
en el Tec de Monterrey
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZAEN BOLSA
Grupo Hotelero Brisas nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

[ eweResa | TIPO
Grupo Aeroméxico Patrimonial
Grupo Financiero Actinver Patrimonial

Grupo Financiero Inbursa

Independiente

América Mévil Independiente
Grupo Carso Suplente
Corporacion Moctezuma Suplente
Kimberly-Clark Suplente

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

ROGELIO ESTADO DE ORIGEN
ZAMBRANQ | Nuevoledn
LOZANO ESTUDIOS
Ingenieria Industrial y de Sistemas
FECHA DE NACIMIENTO en el Tec de Monterrey y maestria
2/ en Administracion de Negocios en la
03/12/1956 Universidad de Pensilvania
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Cemex 309,732 39,462 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

N T ESTADO DE ORIGEN
ALEJANDRO ichoacin
RAMIREZ
MAG {N'\ ESTUDIOS
AAUAAY I UNJE Licenciatura en Economiaen la
FECHA DE NACIMIENTO Universidaq de Harvard, maestria
en Economia del Desarrollo en la
10/10/1970 Universidad de Oxford y un MBA
en Harvard
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Cinépolis 115,000 33,000

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

El Puerto de Liverpool

Independiente

BBVA Bancomer Suplente
Instituto Mexicano para la Competiti- . .
vidad (IMCO) Miembro del consejo
Instituto Sundance Miembro del consejo

Museo de la Academia del Cine

Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

‘\LE]\TiN ESTADO DE ORIGEN
it anos
MORODO e
Administracion de Empresas en
FECHA DE NACIMIENTO la Universidad Iberoamericana y
posgrado en Mercadotecnia, Ventas
01/06/1940 y Administracion del Personal en la
EMPRESAS QUE PRESIDE Universidad de Michigan en Ann Arbor
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS | COTIZAEN BOLSA
Grupo N_evadi nd nd
Internacional
ClubToluca nd nd
Kimberly-Clark de México
(Vicepresidente) 22 S

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Consejo Empresarial Mexicano de
Comercio Exterior, Inversion y Tecnologia

Presidente honarario

m TIPO Instituto M_e)ficano para Presidente
Grupo Financiero Santander Suplente la Competitividad (IMCO)
Banco de México Consejero regional Grupo Aeroméxico Patrimonial
ITESM Miembro del consejo Grupo Desc Independiente
Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo el Independiente

aVaVa

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

LOS

EMPRESARIOS

IMPORTANTES
DE MEXICO

FOTOS: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL, PEDRO RUIZ / MASECA, CRISANTA ESPINOSA AGUILAR / CUARTOSCURO
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LOS

EMPRESARIOS

IMPORTANTES
DE MEXICO

O s

EDUARDO ESTADO DE ORIGEN
Tl“(l() Coahuila
@ HARO ESTUDIOS
FECHADENACIMIENTD | nEeniero Agronormo
ootecnista en el Tec
05/08/1963 de Monterrey
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Lala 106,938 39,542 Deuda
Nuplen Alimentos nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L Ewemesn | TIPO
Grupo Aeroméxico Patrimonial
Grupo Televisa Patrimonial

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

«4.\- )

ANTONIO ESTADO DE ORIGEN
DEL VALLE COMX
PEROCHENA | esrunis
FECHA DENACIMIENTO Administ'racién_de Empresas
y maestria en Direccion en la
21/07/1968 Universidad Andhuac
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZA EN BOLSA
Kaluz 181,574 28,667

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L weResh TIPO
Afianzadora Sofimex Miembro del consejo
Controladora GEK Miembro del consejo

Grupo Pochteca

Accionista

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro de la Comisién Ejecutiva
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JORGE

: - ESTADO DE ORIGEN
HUMBERTO Nuevo Ledn
SANTOS ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO Licencigtgra enel Instit.uto
Tecnoldgico y de Estudios
1974 Superiores de Monterrey
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZA EN BOLSA
Arca Continental 247926 70,697 Acciones
Grupo Regio nd nd
Engordas

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Grupo Financiero Banregio

Independiente

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

(amara de la Industria de
Transformacion de Nuevo Ledn
(CAINTRA)

Presidente de la cdmara

FEGHA DE NACGIMIENTO
I 1946
ALFREDO
CHEDRAUI ESTADO DE ORIGEN
e Vi
OBESO
ESTUDIOS
nd
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Chedraui 295,314 78,014 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

IS‘\F‘\E‘L ESTADO DE ORIGEN
KALACH COMX
@ MIZRAHT | esmumos
Contaduria Publica
FECHA DE NACIMIENTO en la UNAM
1946
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZA EN BOLSA
Grupo Kaltex 21310 nd
Circle K México 15663 1391 Deuda
(honorario)

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

[ ewmesn PO
América Mévil Independiente
Grupo Carso Independiente
Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo




ADRIAN

SADA
@ CUEVA
FECHA DE NACIMIENTO

ESTADO DE ORIGEN
Nuevo Ledn

ESTUDIOS

Administracion de Empresas en
el Tec de Monterrey y maestria en

30/12/1975 Administracion en la Universidad
de Stanford
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZAEN BOLSA
Vitro 5415 1,562 Acciones
EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO
[ weesn TIPO
Sigma Foods Patrimonial
Nemak Independiente
Universidad de Monterrey Miembro del consejo
Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo

AGUS l[N ESTADO DE ORIGEN
COPP[&L Sinaloa
@ LUKEN EsTunios
FECHA DE NACIMIENTO Licenciaturaler] Mercadotecnia
en el Tecnoldgico de Monterrey
28/08/1961
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Coppel 296,773 119,683

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE

ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

LAURA l,)th ESTADO DE ORIGEN
BARROSO con
T, / Al
FECHA DE NACIMIENTO nd
21/03/1951
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo
Aeroportuario del 41,409 3781 Acciones
Pacifico (GAP)
Grupo Financiero 238,847 3518
Santander

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L mweResa TiPO

Médica Sur

Independiente

LCA Capital

Fundadora y directora general

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

ALBERTO
'l'()l{l{z’\l)()
MARTINEZ
FECHA DE NACIMIENTO
04/10/1963

ESTADO DE ORIGEN
CDMX

ESTUDIOS

Contador por el Instituto
Tecnoldgico Autonomo de
México (ITAM) y posgrados
enel IPADEyen la Harvard
Business School

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L EwREsA PO
Alsea Patrimonial
Grupo Financiero Santander Suplente

Bolsa Mexicana de Valores

Independiente

José Cuervo

Independiente

aVaVa

w
Al Al
JUANIGNACIO - estano oe onien
GALLARDO COMX
THURLOW ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO perectocn a
scuela Libre de
27/07/1947 Derecho en México
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Cultiba 21304 nd Acciones
GEPP nd nd
Agrotequilera de nd nd
Jalisco
Industria Mexicana nd nd
de Equipo Marino

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L weResn TIPO
Grupo Aeroportuario del Pacifico (GAP) Patrimonial
Rabobank Miembro del consejo
Consejo Empresarial para América Miembro del consejo
Latina
Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo

FOTOS: CORTESIA, GUNTHER SAHAGUN DE SILVA
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ALVARO

- Y . ESTADO DE ORIGEN
FERNANDEZ Nuevo Leon
@ GARZA EsTuDics
Licenciatura en la Universidad de
e Notre Dame y MBA en el ITESM
1968
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Sigma Foods 177,854 48192 Acciones
Nemak 94,675 23169 Acciones
Alpek 126,840 5,495 Acciones
Axtel 12,367 3,897 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

[ EwResa TIPO
Cydsa Independiente
Vitro Accionista

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

CARLOS

. - ESTADO DE ORIGEN
ROJAS MOTA | comx
@ VELASCO ESTUDIOS
FECHADENACIMIENTO | Licenciaturaen
Administracién
1953 de Empresas enla
Universidad Andhuac
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZAEN BOLSA
Rotoplas 1,080 3,225 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Scribe-Bio Pappel

Independiente

Grupo México

Independiente

Grupo Lar Independiente
Nasoft Independiente
Universidad Centro Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

90 | 01-0CTUBRE-2026

MARCO

h . \ ESTADO DE ORIGEN
ANTONIO SLIM | comx
@ DOMIT ESTUDIOS
FEGHA DE NACIMIENTO Administracion
e Empresasen la
30/04/1968 Universidad Anahuac
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Financiero 145,514 3938 Acciones
Inbursa
IDEAL 28,587 3,307 Acciones
EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO
TIPO
Grupo Carso Patrimonial
“R,[‘L‘RO ESTADO DE ORIGEN
ELIAS COMX
AYUB ESTUDIOS
FECHADENAGIMIENTO | ATI"istrecon
e Empresasenla
27/04/1966 Universidad Anahuac
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Sitios Latinoamérica 13,832 281 ‘ Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L EwRESA PO
Grupo Carso Patrimonial
Grupo Financiero Inbursa Patrimonial
Grupo México Transportes Patrimonial

Grupo DESC

Independiente

Grupo Gigante

Independiente




} ,o ESTADO DE ORIGEN

Dr\‘ “)J“*\RTH\ EZ Nuevo Ledn

GUZMAN ESTUDIOS

FECHA DE NACIMIENTO Ingenieria Eléctrica en el

1957 Tec de Monterrey y MBA en
Administracion de Empresas
en la Harvard Business School

EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP)

Fintech Advisory nd

EMPLEADOS GOTIZA EN BOLSA
nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

T TIPO
Cemex Independiente
Sigma Foods Independiente
Alpek Independiente
Banco Sabadell México Accionista
Vitro Accionista
J L‘\ P‘BLO ESTADO DE ORIGEN
DEL VALLE COMX
@ PEROCHENA | esrupics
Ingenieria Industrial en la
At el Universidad Andhuac y maestria en
1972 Administracion de Empresas en la
Harvard Business School
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Orbia 146,437 22,697 Acciones
Elementia Materiales 17,251 4,353 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Sitios Latinoamérica

Independiente

i Al
F:L GENIO ESTADO DE ORIGEN
(l“\RZ’\ Nuevo Ledn
@ HERRERA | esoous
FECHADENACIMIENTQ | Administracion de
Empresas en el Tec de
1957 Monterreyy MBA en la
Universidad de Tulane
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZAEN BOLSA
Grupo Xignux 83,425 33,342 Deuda
Pak2Go nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

[ eweesn TIPO
Nemak Independiente
Cydsa Independiente

Consejo Regional de Banco de México

Miembro del consejo

ITESM

Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

aVaVa

LOS

N
=
=
=
e=
=
=
LUIS ESTADO DE ORIGEN
ALEJANDRO CoMX IPORTANTES
Al T 7 [ 1
SOBERON KURI | s IPORTANTY
icenciatura en
FECHA DE NACGIMIENTO Administracion de
31/05/60 Empresas en la Universidad
Iberoamericana
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZAEN BOLSA
CIE 5443 866 Acciones
EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO
[ EweRess TIPO
Banamex Independiente
América Movil Independiente
FRANCISCO ESTADO DE ORIGEN
Y RICARDO Coahula
MARTIN ESTUDIOS
—— - Francisco es licenciado de la
BRINGAS Universidad Auténoma de Coahuila
FECHA DE NACIMIENTO y Ricardo es licenciado en Sistemas
Computacionales por el Instituto
1953 /1960 Tecnolégico y de Estudios Superiores
EMPRESAS QUE PRESIDE de Monterrey
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Organizacion 177515 84,193 o -
Soriana
EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO
[ EwResn TIPO
Vitro (Ricardo) Independiente
Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo
FOTOS: ANA HOP, GRACIELA LOPEZ HERRERA, ANDREA MURCIA MONSIVAIS / CUARTOSCURO
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LOS

EMPRESARIOS

IMPORTANTES @

DE MEXICO

ALFONSO DE

- ESTADO DE ORIGEN
ANGOITIA CDMX
NORIEGA ESTUDIOS
Derecho en la Universidad Nacional
FEGHA OE NACIMIENTO Autonoma de México (UNAM)
17/01/1962
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Televisa 58,878 26,599 Acciones
TelevisaUnivision 83483 13,300

México

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Grupo Axo

Independiente

Grupo Financiero Banorte

Independiente

Innova Independiente
Liberty Latin America Miembro del consejo
Y,
FEI)P;I‘{ILO ESTADO DE ORIGEN
TOLSS"\]NT Nuevo Ledn
ELOSUA EsTuDOs
FECHA DE NACIMIENTO Inge_nieria Industrial y
de Sistemas en el Tec
1958 de Monterrey y MBA
en el IPADE
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Lamosa 35,218 10,960 Acciones

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L Ewemesa | TIPO
Grupo Xignux Independiente
Grupo Iconn Independiente

Consejo Regional del Banco de México

Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo
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.
l‘{lt\l{l)‘() ESTADO DE ORIGEN
SALINAS COMX

@ PLIEGO ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO (Tﬁontadyurlia Publica enel

ecnologico de Monterrey y
19/10/1955 maestria en Administracion
en la Universidad de Tulane
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Salinas 303,459 81,379

FECHA DE NACIMIENTO
05/10/1991
ESTADO DE ORIGEN
Jalisco
ALTAGRACIA ESTUDIOS
1() N/ Licenciatura en Derecho en la Escuela
(,'(),“P‘L Libre de Derecho de México y estudios
SIERRA en la Oxford Royale Academy y la
Harvard Business School
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Minsa 9,007 3,751 Acciones
Grupo Promotora
Empresarial de nd nd
Occidente

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

[ eweResn TIPO

Consejo Coordinador Empresarial
de Mujeres (CCME)

Miembro del consejo

Consejo Asesor de Desarrollo
Econdémico Regional y Relocalizacion
(CADERR)

Titular del consejo




JUAN

FRANCISCO ESTADO DE ORIGEN

BECKMANN COMX

VIDAI ESTUDIOS

i Programas de posgrado en
FEGHA DE NACIMIENTO Administracién de Empresas
09/02/1940 en la Universidad de Stanford
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Jose Cuervo 45,626 5,622 .
. Acciones

(Honorario)

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Industrias Pefioles

Independiente

Consejo Coordinador Empresarial

Miembro del consejo

Consejo Mexicano
de Comercio Exterior

Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

JESﬁS ESTADO DE ORIGEN
VIEJO "
ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO Doctor en Economia por la
nd Universidad de Boston
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZA EN BOLSA
Trefilia Capital nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Arca Continental

Patrimonial

Banamex

Independiente

Grupo Topaz

Accionista

aVaVa

JAVIER

Y ESTADO DE ORIGEN
ROBINSON Sonora
BOURS ESTUDIOS
CASTELO Ingenieria Civil en el Instituto
Tecnologico y de Estudios Superiores
FECHA DE NACIMIENTO de Monterrey
06/01/1953
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Bachoco 107290 4300
Megacable 35430 34322 Acciones
Inmobiliaria Trento nd nd
Agriexport nd nd
Acuicola Boca nd nd
Centro de Servicios
Empresariales del nd nd
Noroeste

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Rassini

Miembro del consejo

Taxis Aéreos del Noroeste

Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

JA‘IER ESTADO DE ORIGEN
—\RBO\O Jalisco
A\ "

(13) CINVEL | o

FECHA DE NACIMIENTO Administracion de Empresas

1947 en el Tecnoldgico de Monterrey
EMPRESAS QUE PRESIDE

EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Fragua 132119 64,004 ‘ Acciones

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

FOTOS: MOISES PABLO NAVA, EDGAR NEGRETE LIRA /CUARTOSCURO, ANYLU HINOJOSA-PENA, CORTESIA




GINA DIEZ

NV

. ESTADO DE ORIGEN
BARROSO COMX
AZCARRAGA | estumos
FECHADENACIMIENTQ | Licénciadaen Disefio
por el Centro de Disefio
1955 de la Ciudad de México
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Diarg nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

Grupo Financiero Santander

TIPO

Independiente

Bolsa Mexicana de Valores

Independiente

Grupo Axo

Independiente

!j‘\ RIQUh ! ESTADO DE ORIGEN
LAJ‘I’BRAJ\O Nuevo Ledn
BENITEZ EsTuDIOS
Ingenieria Mecanica en el Instituto
B Tecnolégico de Massachusetts y MBA
1956 en la Universidad de Stanford
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Proeza 61,094 13,974
(honorario)

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO
BBVA México Suplente
ITESM Miembro del consejo

Consejo Empresarial Mexicano
de Comercio Exterior

Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo
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'IO%QL INY ESTADO DE ORIGEN
ALEJANDRO |
7 AQ
“} RGAS ESTUDIOS
GUAJARDO Licenciatura en Administracién de
Empresas en el ITESM / Licenciatura
FECHA DENACIMIENTO en Administracion de Empresas en la
1950 /1965 Universidad Tecnolégica de México
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo MVS nd nd
CMR 3,864 3,672 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO
Médica Sur Independiente
GF Santander Independiente

Grupo Aeroportuario del Pacifico (GAP)

Independiente

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

FERNANDO ESTADO DE ORIGEN
SENDEROS COMX
MESTRE ESTUDIOS
FECHADENAGIMIENTD | | /Cencoturacn
ministracion
3/3/1950 de Empresas en la
Universidad Andhuac
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZA EN BOLSA
Grupo Desc 55417 22,650

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

GNP

Independiente

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo




LOS

ESTADO DE ORIGEN
EMILIO CDMX
AZCARRAGA | Eestuios
JEAN Relaciones Industriales
enla Universidad =
FECHADENACIMIENTO | Iberoamericanay ! v,
Mercadotecnia y % N
21/02/1568 Administracion de \ y =
Empresas en el IPADE ‘ =
Business School ﬁ
EMPRESAS QUE PRESIDE % 5
=
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS | COTIZAEN BOLSA
RODRIGO A. =]
Empresas 14589 5316 Acciones ESTADO DE ORIGEN E
Cablevision ! ! HERRER\ CDMX (<>
G(Egﬁ‘?lz‘éfc"l';)a 53,378 26,599 Acciones @ ASPRA ESTUDIOS
Grupo Ollamani 6,315 1877 Acciones FECHADENAGIMIENTO | Lcncetureen
19/09/1968 Universidad Andhuac ey
EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO
EMPRESAS QUE PRESIDE
TIPO
TelevisaUnivision Patrimonial EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS |  COTIZAENBOLSA
Innova Patrimonial Genomma Lab 17541 1465 ‘ Acciones
Consejo Mexicano de Negocios Miembros del consejo

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO
Grupo Financiero Multiva Independiente

ESTADO DE ORIGEN

GRACIANO F. COMX

Al Al
GUICHARD ESTUDICS
FECHA DE NACIMIENTO Ingenieria Industrial

en la Universidad

nd Iberoamericana
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
El Puerto de 29137 82,560 Acciones
Liverpool
]LY‘V C“\R] 09 RO]“VI)O ESTADO DE ORIGEN
CAA N 4UN ESTADO DE ORIGEN VEGA
LOPEZ Co AR o
' oahuila SAENZ ESTUDIOS
VILLARRFAL ESTUDIOS Contabilidad en la
FECHA DE NACIMIENTO Ingenieria Industrial y s LA UNAMYy Alta Direccion
de Sistemas en el Tec 10/10/1948 de Empresas en el
nd de Monterrey IPADE
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZA EN BOLSA
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA Seguros Atlas 26,816 nd
Grupo Industril 19,085 5800 Acciones
altillo

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

[ mweResn TIPO

Grupo México Independiente

Asociacion Mexicana de Instituciones Miembro del consejo
de Seguros

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L mweResh TIPO

Grupo Senda Independiente

Arca Continental Suplente

Consejo Coordinador Empresarial

Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

Club de Banqueros de México

Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

FOTOS: CORTESIA, GALO CANAS RODRIGUEZ / CUARTOSCURO, ARCHIVO EXPANSION, EDGAR NEGRETE LIRA / CUARTOSCURO

aVaVa "




LOS

EMPRESARIOS

IMPORTANTES
DEMEXICO

e
MARIA ASUNCION | P50 PEOREE
ARAMBURUZABALA | oo
FECHA DE NACIMIENTO Contaduria Piblica en

02/05/1963 el Instituto Tecnoldgico
Auténomo de México
(ITAM)
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZA EN BOLSA
Tresalia Capital nd nd
Abilia nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO
Tory Burch Accionista
FEDERICO ESTADO DE ORIGEN
TERRAZAS nd
BECERRA | esrunios
FECHA DE NACIMIENTO Licenciatura en Administrgc_idn
de Empresas en el Tecnoldgico de
nd Monterrey y un curso de Alta Direccion
en la Harvard Business School
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Cementos .
de Chihuahua 21047 3,269 Acciones
Grupo Ruba 20,934 1,837 Deuda

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Abastecedora de Fierro y Acero

Miembro del consejo

ITESM Campus Chihuahua

Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo
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HECTOR ESTADO DE ORIGEN
HERNANDEZ-PONS | comx
TORRES ESTUDIOS
Derechoenla

B L Universidad Anahuac
03/08/1955

EMPRESAS QUE PRESIDE

EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Herdez 38,593 10,187 ‘ Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

MADELEINE
MARTHE CLAUDE | ESTA0ne ot
BREMOND cou
SANTACRUZ ESTUDIOS
Licenciatura en
FEGHA DE NACGIMIENTO Administracion de
1954 Empresas por la
Universidad Andhuac
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS CGOTIZAEN BOLSA
El Puerto de 229,137 82,560
Liverpool Acciones
(vicepresidenta)

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

[ EweResa TIPO
Invex Independiente
Qualitas Independiente

Compafia Hotelera de Guadalajara

Independiente




EDUARDO
GARZAT.

FECHA DE NACIMIENTO

JUNCO
@ A 1973

NV

ESTADO DE ORIGEN
Nuevo Ledn

ESTUDIOS

Ingenieria Industrial y
Economista en la Univer-
sidad Carnegie Mellony
maestria en Administra-
cién de Empresasen la
Universidad de Harvard

EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS(MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Frisa Industrias nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L ewResA TIPO
Grupo Lamosa Independiente
ITESM Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

JORGE ESTADO DE ORIGEN

ESTEVE comx

RECOLONS ESTUDIOS

FECHA DE NACIMIENTO AR DI
en la Universidad Andhuac

nd y MBA por Kellogg Graduate
School of Management

EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
ECOM México nd nd

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L eweResa PO
Grupo Aeroméxico Patrimonial
Telmex Independiente

Grupo Real Turismo

Miembro del consejo

Consejo Nacional Agropecuario

Miembro del consejo

A T ESTADO DE ORIGEN
JUAN MANUEL | 2%
W g A
LEY BASTIDAS | oo
FECHA DE NACIMIENTO Ingenieria
ndustrial en el Tec
1971 de Monterrey
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Ley nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

aVaVa

BLANCA A. ESTADO DE ORIGEN
TREVINO Nuevo Leon
@ DE VEGA ESTUDIOS
FECHADENAGIMIENTD | Clenciasdeld
Computaciénen el
08/05/1959 Tec de Monterrey
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZAEN BOLSA
Softtek 75000 nd
EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO
TIPO
Bolsa Mexicana de Valores Independiente
Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo

CARLOS DANEL

CENDOYA /
@ CARLOS LABARTHE

FECHA DE NACIMIENTO

ESTUDIOS

Arquitectura en la Univer-
sidad Iberoamericana y
maestria en Administra-
cién de Empresasen el
IPADE / Ingeniero Industrial

22/10/1 18/071
/1071969y 18/07/1968 egresado de la Universidad
ESTADO DE ORIGEN Andhuac del Norte con
CDMX estudios de Alta Direccion
de Empresas en el IPADE
EMPRESA QUE PRESIDEN
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Gentera 48393 28,214 Acciones
EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO
L __EwREsA TIPO

El Puerto de Liverpool
(Carlos Danel Cendoya)

Independiente

Worldfund Miembro del consejo
Promotora Ignia Miembro del consejo
Grupo Kipling Miembro del consejo
Controladora AT Miembro del consejo
Advenio Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

FOTOS: JESUS ALMAZAN, ANYLU HINOJOSA-PENA, ARCHIVO EXPANSION, CORTESIA
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RAULY
SERGIO

GUTIERREZ
@ MUGUERZA

FECHA DE NACIMIENTO
1954 /1951

EMPRESAS QUE PRESIDE

AV

ESTADO DE ORIGEN
Nuevo Ledn

ESTUDIOS

Ingeniero Industrial en la
Universidad de Purdue

en West Lafayette /
Licenciatura en Ciencias

de la Comunicacionenla
Universidad Iberoamericana

EMPRESA VENTAS (MDP)

Deacero 76,800

EMPLEADOS GOTIZAEN BOLSA
11,000

ARMANDO ESTADO DE ORIGEN
TORRADO CDMX
MARTINEZ ESTUDIOS

Licenciatura en Adminis-
SHEL LA tracion de Empresas en la
17/09/1969 Universidad del Valle

de México

EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Alsea 84,110 75,386 Acciones
ANGEL ESTADO DE ORIGEN
LOSADA CDMX
MORENO ESTUDIOS
FECHA DE NAGIMIENTO et en
ministracion

29/03/1955 de Empresas en la

Universidad Anahuac

EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Gigante 35,943 21,856 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L ewResh TIPO
Grupo Aeroportuario del Pacifico .
(GAP) Independiente
Novag Laboratorios Independiente
Grupo Presidente Miembro del consejo
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OLEGARIO ESTADO DE ORIGEN
VAZQUEZ CDMX
ALDIR ESTUDIOS
Licenciatura en Administracion
AL AL de Empresas en la Universidad
28/04/1972 Iberoamericana y posgrados en la
Boston University y en el ITAM
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS | COTIZAEN BOLSA
Grupo Vazol (antes
Grupo Empresarial 92,813 45,000
Angeles)
RUFINO ESTADO DE ORIGEN
VIGIL | COMX
GONZALEZ ESTUDIOS
FECHADENACIMIENTQ | "generia Civi
en la Universidad
01/06/1948 Iberoamericana
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS | COTIZAEN BOLSA
Industrias CH 32,992 5,547 Acciones




LOS

JUAN CARLQS | ESTADODEORIGEN 5]
URIARTE Coahula =
AMANN ESTUDIOS ﬁ

FECHA DE NACIMIENTO nd 5
03/08/1955 g

=

EMPRESAS QUE PRESIDE —
=

EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS |  COTIZAENBOLSA +
Mobility ADO nd nd
IMPORTANTES
DE MEXICO

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

VICTOR ESTADO DE ORIGEN
TIPO GONZALEZ COMX
Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo HERRERA ESTUDIOS
FECHADENACIMIENTD | £ 0"nistracion de
egocios Internacionales
15/09/1987 en la Universidad
Iberoamericana
EMPRESAS QUE PRESIDE
COSME ESTADO DE ORIGEN EMPRESA | VENTAS(MDP) | EMPLEADOS | COTIZAENBOLSA

TORR’\DO CDMX Farmacias Similares nd nd
MARTINEZ fSTUﬂlns
icenciatura en

FEGHA DE NACIMIENTO Contabilidad en el ITAM
04/08/62

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

[ eweResn PO
Alsea Patrimonial
Sports World Patrimonial
Hospitales MAC Independiente

T ITIQ PABLO ESTADO DE ORIGEN
JOSE LUIS ESTADO DE ORIGEN AZCARRAGA o

BERRONDO | comx @ ,
(v \ ANDRADE ESTUDIOS
A‘\LOS ESTUDIOS FECHA DENACIMIENTO Licenciatura en Contaduriaen la

Ingenierfa Industrial en la Universidad Andhuac y maestria
FEGHADE NACINIENTO Universidad Iberoamericana 1959 en Administracion de }){Ioteles
1950 y maestria en Administracion en la Universidad Cornell

e EMPRESAS QUE PRESIDE

EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Posadas 1,431 18,059 Acciones
Mabe 87,626 24,380

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO
Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo

FOTOS: MOISES PABLO / CUARTOSCURO, ANYLU HINOJOSA-PENA, CORTESIA
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TOMAS ESTADO DE ORIGEN
GONZALEZ Nuevo Ledn
SADA ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO 1
1958
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Cydsa 16,299 2,221 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

L EWREA TIPO
Vitro Patrimonial
IMCO Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

GUILLERMO

ESTADO DE ORIGEN
FRANCISCO COMX
VOGEL HINOJOSA | Eestunios
Administracion de Empre-
FEGHA DE NACGIMIENTO sas enla UNAM y MBA
14/12/1951 enla Universidad de Texas
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Collado 9,960 3,005 Acciones
Exportaciongs IM nd nd
Promocion
Tenaris
(vicepresidente) ud i

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Alpek

Independiente

Grupo Financiero Santander

Suplente

Consejo Coordinador Empresarial

Miembro del consejo

DAVID ESTADO DE ORIGEN
PENALOZA comx
ALANIS ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO Licenciatura en gontaduria enla
Universidad Andhuac y posgrado
1973 en Administracion de Empresas
en la Universidad Harvard
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
PINFRA 20,046 2,100 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Grupo Financiero Banorte

Independiente

MOISES |

Y ANDRE
EL-MANN
ARAZI

FECHA DE NACIMIENTO
1953 /1965

EMPRESAS QUE PRESIDE MOISES

ESTADO DE ORIGEN
CDMX

ESTUDIOS

Economia en el Instituto Tecnolégico
Auténomo de México (ITAM) /
Licenciatura en Derechoen la
Universidad Anahuac

EMPRESA VENTAS(MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Fibra Uno 30,508 969 Acciones
Grupo-E nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ANDRE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Grupo Financiero Actinver

Independiente

TechnoWise Group

Miembro del consejo

EUGENIO

ESTADO DE ORIGEN
MADERO Comx
PINSON ESTUDIOS
FEGHA DE NACIMIENTO i
01/10/1966
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Rassini nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo




MELANIE ESTADO DE ORIGEN
DEVLYN COmx
ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO Administracion de
nd Empresas en la Anahuac
y Programa de Alta
Direccion en el [PADE
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Devlyn nd nd

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Grupo Financiero Santander

Suplente

Nutrisa

Independiente

Asociacion de Comerciantes
Especializados de México

Miembro del consejo

Centro de Investigacion de la Mujer
enla Alta Direccion

Miembro del consejo

CARLOS ESTADO DE ORIGEN
GONZALEZ CDMX
ZABALEGUI ESTUDIOS
FEGHA DE NACIMIENTO Licenciatura en Administracion
de Empresas en la Universidad
13/07/1951 Iberoamericana
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZAEN BOLSA
La Comer 47625 18,670 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

MIGUEL RINCON

ARREDONDO
FECHA DE NACIMIENTO

ESTADO DE ORIGEN
Durango

ESTUDIOS
Ingenieria Civil en la

nd Universidad Nacional
Auténoma de México
(UNAM)
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
BioPAPPEL 40,21 17000
LAURA ZAPATA | ESTADODEORIGEN
@ 0SCO7Z Estado de México
FECHA DE NACIMIENTO :jTllllIl]S
nd
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS(MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Envases
Universales 1t 1
EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO
TIPO

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

aVaVa

, ESTADO DE ORIGEN
OSCAR EUGENIOQ | chihuahua
BAEZA FARES ESTUDIOS
Licenciatura en Administracion
FECHA DE NACIMIENTO de Empresas y Economia
24/09/1960 en la Universidad Estatal de
Nuevo Ledn y posgrado en Alta
Direccion de Empresas en la
EMPRESAS QUE PRESIDE Universidad Harvard
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Bafar 40,767 13,915 Acciones
Fibra Nova 1,568 6 Acciones
Vextor Activo nd nd

FOTOS: CORTESIA, ARCHIVO QUIEN, GUNTHER SAHAGUN DE SILVA, JESUS ALMAZAN, ALAN CARRANZA
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‘iCTOR DAVID ESTADO DE ORIGEN

e N ¢ Chihuahua
ALMEIDA GARCIA | o
FEGHA DE NACIMIENTO Administracion de

MARIA ESTADO DE ORIGEN
1959 Empresas y Contabilidad ELENA Sonora
e GALLEGO ESTUDIOS
EMPRESAS QUE PRESIDE FECHA DE NACIMIENTO g"”.edo’a .
e Bienes Raices
15/01/60
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS | COTIZAEN BOLSA
Interceramic 1337 5151 Acciones EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS | COTIZAEN BOLSA
Grupo Collectron 10,000 1,500
;U / PE ESTADO DE ORIGEN
(IL,&D‘L,L! L nd EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO
DE LA VEGA
EsTuos S o
FZGHA DENACIMIENTO nd Comision Sonora-Estados Unidos Miembro del consejo
" Consejo Empresarial de Nogales Miembro del consejo
EMPRESAS QUE PRESIDE C(’mi“("“’*"é‘c’gﬁg“n’fj;" Dzaialo Miembro del consejo
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS |  COTIZAEN BOLSA Do T3 B s G| Miembro del consejo
de Estados Unidos

D{:lt:?gtcjie;cfrses nd nd Cdmara Hispana de Tucson, Arizona Miembro del consejo

de la Frontera

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

S et i
Aeroméxico Independiente BERNARDO ESTADO DE ORIGEN
Coparmex Miembro del consejo LIJTSZAIN nd
ConsEejo A;e;or?{e Desarlrollo Miembro del consefo BIMSTEIN ESTUDIOS
Cconomico kegiona 3 Publi
o FECHA DE NACIMIENTO Contadoria Piblica
en la Universidad
1953 Iberoamericana
, EMPRESAS QUE PRESIDE
AGUSTIN ESTADO DE ORIGEN
FRANCO CDMX EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS |  COTIZAEN BOLSA
)l;\CiAS ESTUDIOS Grupo Traxion 33,813 25758 Acciones
i
FECHA DE NACIMIENTO nﬂgi;ﬂ':y
1940 Eléctricaen
la UNAM
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA | VENTAS(MDP) | EMPLEADOS | COTIZAENBOLSA JUAN DOMINGO | EsTADO DE ORIGEN
Sy :
Grupo Infra nd nd BECKMANN it
LEGORRETA ESTUDIOS
EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO FECHA DE NAGIMIENTO cenciatura en

Administracion de Empresas y
nd maestria en Mercadotecnia en
la Universidad Anahuac

TIPO
Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo

EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS(MDP) | EMPLEADOS GOTIZA EN BOLSA
Jose Cuervo 45,626 5,622 Acciones
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LOS

= JUANIGNACIO | esmoone oRien 7
D 4 » CASANUEVA conx =
ﬂ‘f'-’ PEREZ ESTUDIOS ﬁ
Programa de Alta
B L Direccion en el IPADE %
PABLO ESTADO DE ORIGEN 1968 ~
ISCANDON COMX =]
CUSI ESTUDIOS EMPRESAS QUE PRESIDE E
Administracién de Empresas con
FECHA DE NAGIMIENTO especializacion en Finanzas en la EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
1943 Universidad de Georgetown y Alta Grupo Casanueva il ”
Direccién de Empresas en el IPADE Pérez IMPORTANTES
EMPRESAS QUE PRESIDE INTERproteccion 45310 1,248 DE MEXICO
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO
Nadro 51,625 6,629
[ eweRess | TIPO
EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO Gentera Patrimonial
Grupo Axo Miembro del consejo
Fi! I !ﬂ:q TIPO
. X X N N Casa Dragones Miembro del consejo
Consejo Mexicano de Negocios Miembro del consejo

T Al - Al
]L LIO CESAR | gsrano o omigen
‘]I‘]‘L\RRE\]‘ Nuevo Leon
GUAJARDO | estoous
FECHADENACIMIENTO | CO7I20ur®
Ublicay
02/01/1951 Auditoria
en la UANL
EMPRESAS QUE PRESIDE
| S ESTADO DE ORIGEN
LUIS ALBERTO ¥
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA C“AP\ GONZ\LEZ T
Grupo Financiero o
Afirme 45358 A No FECHA DENACIMIENTO Ingenieria
Industrial y de
Grupo Villacero 69,510 nd No nd Sistemas en el
ITESM
EMPRESAS QUE PRESIDE
FEDERICO EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
CARLOS ESTADO DE ORIGEN Grupo lonn i nd
FERNANDEZ nd
@ SENDEROS ESTUDIOS PATRICIO
FECHADENAGIMIENTQ |  Administracion e ESTADO DE ORIGEN
o deEmpresasen GUTIERREZ | com
Universidad Anahuac FERV"\J\DEZ ESTUDIOS
2l BN A FECHADENACIMIENTQ |  "écriera ndustra
en la Universidad
22/04/1973 Iberoamericana.
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
GrupoSIM nd nd EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS CGOTIZAEN BOLSA
EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO G
rupo IDESA nd nd
L EwREA TIPO
Grupo KUO Patrimonial EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL GONSEJO
Grupo Financiero Banorte Independiente TIPO
Grupo Comercial Chedraui Independiente Grupo Financiero Inbursa Suplente

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA, CORTESIA

aVaVa
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CARLOS ESTADO DE ORIGEN
H \NK RHOV Estado de México
ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO Ingenieria Mecanica
1947 Eléctrica en la Universidad
Nacional Auténoma de
México (UNAM)
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo Hermes 19,572 5400

ALEJANDRA | ESTADODEORIGEN
DELAVEGA | Chihuahua
ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO Ingenieria Industrial y de
Sistemas en el Tecnolégico
06/12/1566 de Monterrey
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Almacenes
Distribuidores de la nd nd
Frontera
FCJudrez nd nd
Franklin Mountain il il
Franchise Ventures

EMPRESAS | ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO

MountainStar Sports Group LLC

Patrimonial

id
l ?_,- '
ALFREDO ESTADO DE ORIGEN
HARP HELU | ©™
ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO Contadoria Piblica en
11/03/1944 la Universidad Nacional
Auténoma de México
(UNAM)
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZAEN BOLSA
Grupo Marti nd nd
Sport City nd nd
City Café nd nd
Emocion Deportiva nd nd
Diablos Rojos 32 40 Acciones

EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL CONSEJO

TIPO
Padres de San Diego Patrimonial
SALVADOR ONATE | esrano oc onicen
ASCENCIO / . Guanajuato
SALVADOR ONATE | esruoios

ITESM Campus Judrez

Miembro del consejo

Consejo Mexicano de Negocios

Miembro del consejo

BARRON Contabilidad en la UNAM
/ Contaduria y Finanzas
FECHA DE NACIMIENTO enel ITESM
nd /1978
EMPRESAS QUE PRESIDE
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS GOTIZAEN BOLSA
BanBajio 45926 6,903 Acciones
Grupo Soni nd nd
Grupo AUTOSSONI nd nd
(Onate Barron)




JUAN A]\"I‘ONIO ESTADO DE ORIGEN
HERNANDEZ Cuanajuato

\’E\EGAS ESTUDIOS
FECHA DE NACIMIENTO nd
05/05/1948
EMPRESAS QUE PRESIDE D
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA METODOLOGIA
Grupo Autofin nd nd q 4 g
- ‘Los 100 empresarios mas importantes
s gt = e de México’ es un ranking que tiene el

objetivo de dar una visién de quienes son
las personas del ambito empresarial con
mayor influencia y poder en el pais.

Para la elaboracién de este listado,

el equipo de Inteligencia Expansion
evalud, a través de los reportes anuales
de las empresas y de informacion
obtenida en otros de nuestros rankings,
principalmente, ‘Las 500 empresas mas

EUGENIO ESTADO DE ORIGEN importantes de México), a alrededor de
CLARIOND Nuevollesn 150 personas, todas ellas mexicanas
I Q ESTUDIOS y con participacién en consejos de
REYES Ve e administracion de alguna de las empresas
FECHADENACIMIENTO | ., s iiistracion de que operan en México.
10/08/1943 Empresas en el ITESM
Su posicioén en el listado esta definida por:
EMPRESAS QUE PRESIDE
INFLUENCIA (80% DE LA EVALUACION). Se
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS |  COTIZAEN BOLSA mide a través de un cruce entre su posicion
Grupo Cuprum 17,010 7024 en el consejo de administracion (si preside,
Grupo Cleber nd nd si es miembro y si es independiente,
S i nd nd patrimonial o suplente) y el tamafo y

relevancia econémica de las empresas

en las que participa. Para determinar
EMPRESAS / ORGANISMOS DE LOS QUE ES MIEMBRO DEL GONSEJO esta tltima se consideran sus ingresos

TP el nimero de empleos y el peso de la
m - industria en la que participa en el PIB.
Grupo Lamosa Independiente
ORGANISMOS EMPRESARIALES (10%). Se
analiza si las personas forman parte de

camaras o asociaciones y su papel dentro
de estas.

ALCANCE GLOBAL (5%). Se mide si las
empresas en las que participa en el consejo
de administracion tienen operaciones

fuera del pais.
ROBERTO ESTADO DE ORIGEN VALOR EN BOLSA (5%). Suma del valor
ALCANTARA Estado de México de capitalizacién en bolsa de las empresas
ROJAS ESTUDIOS que controla.
FEGHA DE NACGIMIENTO nd
RS Cualquier duda o comentario, escribe a:
EMPRESAS QUE PRESIDE inteligencia@grupoexpansion.com
EMPRESA VENTAS (MDP) | EMPLEADOS COTIZAEN BOLSA
Grupo IAMSA 3,708 24,000 Deuda
Viva Aerobus 45,619 5622 Deuda

FOTOS: SAUL LOPEZ / CUARTOSCURO, ANDY HAYT, ALVARO AVILA /) AM MEDIA / GETTY IMAGES, ANYLU HINOJOSA-PENA, CORTESIA, ARCHIVO EXPANSION
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ONTROL A
LARGO PLAZO

El1 56.6% de los integrantes de los consejos en los que
participan ‘Los 100 empresarios’ lleva mas de 21 afios

en el cargo. La permanencia es desigual entre perfiles: el

51.3% de los independientes y el 69.3% de los familiares
han ocupado su puesto durante ese mismo periodo.

MENOS ROTACION

EI 80% de las personas que forman parte del consejo de
administracion han estado al menos mas de 10 afios en el cargo.
2568
2027 2162 21.62
10.81
0a10 afios 11220 afios 21a30 afios 31a40 afios Alen
adelante

Datos en porcentaje del periodo de permanencia de ‘Los 100 empresarios
mas importantes de México’ en el consejo de administracion.

PRESIDENCIAS QUE SE MANTIENEN POR DECADAS

EI 55% de las personas que ocupan la presidencia de las
empresas han permanecido al menos 20 afios en el cargo.

21 23.01 23.01 23.01

8.85
0a10 afios 11220 afios 21a30 afios 31a40 afos Aen
adelante
Datos en porcentaje del periodo de permanencia de los empresarios
en la presidencia de las empresas.
INFLUENCIA EN LAS EMPRESAS
EI 58% de ‘Los 100 empresarios’ posee una tenencia accionaria
de al menos el 10% en las empresas en las que son consejeros.
DELO AL10% 260
DEL11AL20%
: 909 ——
DEL 21 AL30%
) 10.39
MAS DEL 41%
DEL 31 AL 40% 58.44

Datos en porcentaje
por rango de tenencia 1948
accionaria individual

en las empresas.

01-0CTUBRE-2026

En el 56% de las empresas en las que participan ‘Los
100 empresarios’, la familia ejerce la mayor influencia.

_/

DEL 50 AL 80%
Ml DEL30AL50%
[ mAs DEL 80%
DEL10 AL 30%
Datos en porcentaje
de la tenencia

accionaria familiar
en las empresas.

12.00

16.00

40.00

32.00

CONTROL FAMILIAR

de Ia familia con mas tiempo dentro de los consejos.

264 aflos es el promedio de tiempo que tienen las personas )

21A30 ANOS
B 31440 ANOS
0 1A20AR0S

410 MAS

0A10ANOS

Datos en porcentaje del

periodo de permanen-

cia de los familiares con

mas tiempo dentro de
las empresas.

1067 7]
10.67

29.33

20.00
2933

¢

tro de las empresas tienen entre 21y 30 afios en su puesto.

EI35.5% de los consejeros independientes con mas afios den)

21A30 ANOS
Il 11420 AROS
I oA10ARNOS

31A 40 ANOS

410 MAS

Datos en porcentaje del
periodo de permanencia

de los consejeros indepen-

dientes con mas tiempo
dentro de las empresas.

263

B16 ——=

35.53
1842

30.26

PRESENCIA INDEPENDIENTE

En el 84.3% de las empresas de ‘Los 100 empresarios’, la
presencia de consejeros independientes supera el 30%.

N

DEL 30 AL 50%

W DELSO0ALBO%

[ DELOAL30%
MAS DEL 80%

Datos en porcentaje
de la tenencia de con-
sejeros independien-
tes en las empresas.

238

1538

41.67
4048




SU PESO EN LA ECONOMIA

También analizamos el papel que juegan ‘Los 100 empresarios’ en la economia del pais.

/

") APORTACION A LA ECONOMIA

Los 10 empresarios que mas aportan al PIB tienen Porcentaje de aportacion al PIB por empresario
una participacion del 14.65% en la economia. ) P P P

34%
23%
1.8% : .
0,
12% 12% 12% 10% 09% 08% 08%
Carlos Slim José Antonio Carlos Hank Armando German Larrea  Daniel Servitje Alejandro Rogelio Ricardo Agustin
Helu Fernandez Carbajal ~ Gonzdlez Garza Sada Mota Velasco Montull Bailléres Gual Zambrano Lozano Salinas Pliego  Coppel Luken

"/ MAYORES INGRESOS EN EL EXTRANJERO

Las empresas de la familia Slim generan mds del 50% de sus ingresos fuera del pais. Grupo Suma de ventas en el exterior en millones de pesos
Bal, de Alejandro Bailléres, y FEMSA, de José Antonio Fernandez Carbajal, conforman el top 3.

611,349
407,863
289494
288619 253660 234,003 22604
156,516 143,797 111,097
Carlos Slim José Antonio Alejandro Daniel Servitje ~ Alvaro Ferndndez ~ German Larrea  Rogelio Zambrano  Alfredo Chedraui  Jorge Humberto Juan Pablo del Valle
Helu Fernandez Carbajal  Bailléres Gual Montull Garza Mota Velasco Lozano Obeso Santos Perochena

" INFLUENCIA DEL EXTERIOR

Los empresarios que presiden Grupo Bal, Jose Cuervo, Cemexy Orbia Porcentaje de participacion del extranjero en las ventas totales
obtienen casi 7 de cada 10 pesos de sus ventas en el extranjero.

1% 74.6% 73.0%

679% 676% 63.5% 633%

56.0% 56.0%

Alejandro Juan Francisco  Rogelio Zambrano  JuanPablodel  Daniel Servitie ~ Alvaro Fernandez  Francisco Javier  Jorge Humberto  Federico Toussaint ~ Armando
Bailléres Gual ~ Beckmann Vidal Lozano Valle Perochena Montull Garza Arrigunaga Gémez Santos Elosta Santacruz Gonzdlez
del Campo

" GENERADORES DE EMPLEQ

Los 10 principales empresarios de México Total de empleados por empresario
generan el 6.14% de los empleos en 2026. P P P

368,776
267817
153,966
i 119,683
84193 82,560 81,379 78,014 76,856 75386
José Antonio Carlos Slim Daniel Servitje  Agustin Coppel  FranciscoyRicardo  GracianoF. Ricardo Salinas  Alfredo Chedraui  Alvaro Fernéndez  Armando Torrado
Fernédndez Carbajal Helu Montull Luken Martin Bringas Guichard Pliego Obeso Garza Martinez

*Se consideran solo las empresas publicas de ‘Los 100 empresarios mas importantes de México’.

FUENTE: Reportes anuales de las empresas de ‘Los 100 empresarios mas importantes de México’, ‘Las 500 empresas mas importamtes de México’ e investing.com.
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UN DESARROLLO

PRI Y, +

Los recortes del Banco de México
no logran aminorar los créditos de
largo plazo. Para los especialistas,

la banca de desarrollo podria
abaratar los planes a futuro. ‘ \

POR: Octavio Torres
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acapacidad de crecimiento del pais estd en riesgo. El cos-
to del dinero de largo plazo se mantiene elevado pese al
ciclo de recortes del Banco de México. Empresas y ban-
cos advierten que esto reduce el apalancamiento, obliga
a aportar mas capital y hace que algunos proyectos de
infraestructura y expansion pierdan rentabilidad.

En los tltimos meses, Banxico redujo su tasa de refe-
rencia desde los maximos alcanzados en el ciclo inflacio-
nario hasta un nivel considerado neutral. Pero, para una
empresa que necesita construir una planta, un parque
industrial, un hotel, una carretera o infraestructura que
tardara una década o mas en recuperar la inversion, el
precio del dinero no es necesariamente el que fija el banco
central de un dia para otro, sino las tasas de largo plazo.

Una empresa que quiera asegurar hoy el costo de un
financiamiento durante cinco, siete o 10 afios todavia
enfrenta tasas mayores. Y cuando se trata de proyectos
mas largos, la banca comercial tiene, ademads, un limite
natural sobre cuanto tiempo esta dispuesta a mantener
esos recursos comprometidos en su balance. Y, segin
algunos especialistas, esta diferencia comienza a tener
consecuencias sobre la inversion. “Entre mas alta la
tasa, menos palanca le puedes meter”, explica José Ira-
gorri, CEO de Banco Sabadell México. “Y entre menos
palanca le puedas meter, es mas el capital al que tienes
que recurrir para financiar el proyecto”.

El mecanismo, aunque sencillo, tiene implicaciones
mas profundas. Por ejemplo: si un proyecto requiere una
inversion de 10,000 millones de pesos, una tasa baja per-
mitiria que buena parte se financie con deuda. Si el costo
del crédito sube, el banco puede admitir menos apalanca-
mientoy el accionista debe aportar mas recursos propios.

Si los flujos futuros del proyecto no cambian, el re-
torno sobre ese capital disminuye. “Mientras mas capi-
tal le metas, asumiendo que los flujos por la parte de los
resultados del proyecto van a ser los mismos, tu retor-
no de capital va a ser menor”, dice Iragorri en torno a
como tasas altas afectan la rentabilidad de proyectos.

“Tienes un punto donde dices: ‘Hasta cierto nivel, es-
toy dispuesto a entrarle’. Abajo de este nivel, espero un
mejor momento o busco oportunidades en otros lados”,
sefala. “Pero las tasas altas si limitan la inversion”.

EL GIGLO DE LA INVERSIGN

La primera explicacion estd en la curva de rendimien-
tos. Aunque Banxico determina el costo del dinero de
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muy corto plazo, financiarse durante varios afos
implica incorporar expectativas sobre inflacion,
riesgo soberano, condiciones internacionales y la
incertidumbre que puede acumularse durante toda
la vida de una inversion.

Iragorri explica que, tomando como punto de
partida una tasa gubernamental de corto plazo del
6.50%, una referencia fija de cinco a siete aflos puede
estar en alrededor del 8.00 al 8.50%. En esta diferen-
cia, de entre 150 y 200 puntos base, el directivo iden-
tifica expectativas de inflacion y una prima asocia-
da al riesgo México. Y todavia falta agregar el riesgo
particular de la empresa o del proyecto.

Para un financiamiento de largo plazo, el ejecuti-
vo de Sabadell observa margenes adicionales de 250
a 300 puntos base dependiendo de la contraparte y
de la operacion. Asi, una baja en la tasa de Banxico
no significa que un proyecto pueda financiarse in-
mediatamente a un costo cercano a la referencia de
politica monetaria. “La curva tiene una pendiente
positiva importante y es un poco el reflejo de lo que
estd viendo el mercado hacia a delante con respec-
to a la inflaciéon”, sefiala Iragorri. “Y también es un
poco el reflejo del riesgo México de cara al futuro”.

Luis De la Fuente, director general adjunto de
Negocios de Multiva, da cuenta de una fotografia si-
milar desde otra parte de la banca corporativa. Sos-
tiene que la tasa final de un crédito parte del costo
de fondeo del banco y, después, incorpora un mar-
gen relacionado con el plazo, garantias, riesgo de
la contraparte y estructura de la operacion. En este
banco, los spreads para corporativos se encuentran
en un rango de entre 2.25y 3.5 puntos porcentuales.

E19.02% que Banxico reporté como tasa prome-
dio de los nuevos créditos de la banca comercial a
empresas durante el primer trimestre de 2026 es,
por tanto, solo un promedio. Cada operaciéon pue-
de colocarse por arriba o por debajo dependiendo
de sus caracteristicas. “A mas largo plazo, general-
mente, los bancos requieren mas tasa para com-
pensar ese riesgo”, sefiala De la Fuente.

Para el segundo trimestre, el 55.6% de las empre-
sas manifesté que no utilizé nuevos créditos banca-
rios debido, en parte, a las tasas de interés del merca-
do de crédito bancario; esto es un alza de 7.1 puntos
porcentuales en comparacion con el primer trimes-
tre, segin la Encuesta Trimestral de Evaluacién Co-
yuntural del Mercado Crediticio del banco central.

Por otro lado, entre las empresas que si utilizaron
nuevos créditos bancarios, cada vez menos perciben
las tasas de interés como mas favorables. En julio
de 2025, el 49% de estas companias considero estas
condiciones como mas favorables, pero el indicador
bajoé al 39.40% en el segundo trimestre de 2026.

LAVIA BURSATIL

El mercado de deuda, a nivel bursatil, permite obser-
var esta transmision casi en tiempo real. En agosto,
Fibra Uno coloc6 4,300 mdp mediante certificados
bursatiles a aproximadamente 10 afios. La operacion
quedo a una tasa fija del 10.81%, misma que no sur-

01-0CTUBRE-2026

TASAS DIFICILES

Entre las empresas que contrataron un crédito en el 2T, solo el 39.4% considera
que las tasas siguen siendo favorables. Un porcentaje menor al dltimo maximo
del 49% del 3T de 2025.

PERCEPCION SOBRE CONDICIONES FAVORABLES EN TASAS DE INTERES (%)
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FUENTE: Elaboracion propia con datos de Banxico.

TASAS: FAGTOR PARA NO UTILIZAR
UN CREDITO BANCARIO

EI 55.6% de las empresas que no usaron un nuevo crédito bancario en el 2T de
2026 atribuyeron las tasas de interés del mercado de crédito bancario como
una de las limitantes.

% EMPRESAS QUE NO UTILIZARON NUEVO CREDITO BANCARIO
(POR ALTAS TASAS DE INTERES, ENTRE LOS FACTORES)
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FUENTE: Elaboracion propia con datos de Banxico.

gi6 de manera aislada. De hecho, el punto de partida
fue el Mbono con vencimiento en 2036, que cotizaba
en 9.11%. A partir de ahi, los inversionistas exigieron
otros 170 puntos base por el riesgo corporativo de la
emisora. En otra parte de la misma colocaciéon, FUNO
obtuvo 3,200 mdp a tres aflos mediante una tasa va-
riable calculada como TIIE (Tasa de Interés Interban-
caria de Equilibrio) de fondeo mas 85 puntos base.
Los dos instrumentos muestran los caminos que
puede tomar una empresa: asumir el riesgo de que las
tasas variables cambien durante la vida del crédito o
pagar, desde el inicio, una tasa fija que incorpore las
expectativas de largo plazo del mercado.



La deuda soberana funciona como uno de
los pisos sobre los que se construye el resto
del costo financiero de empresas y proyec-
tos. Cuando el gobierno paga mas para en-
deudarse, el encarecimiento puede propa-
garse hacia bancos, empresas y proyectos.

De hecho, Banamex, en su ‘Examen de
la situacion econdmica de México’ para el
segundo trimestre, advierte que un deterio-
ro de la calidad crediticia soberana puede
aumentar el costo del financiamiento para
bancos, corporativos y gobiernos subna-
cionales por el llamado “techo soberano”.
El efecto puede extenderse a empresas fi-
nancieramente saludables. Por ejemplo, un
inversionista dificilmente aceptara finan-
ciar a una compaiia mexicana durante una
década a una tasa menor que la disponible
en bonos gubernamentales comparables,
salvo circunstancias excepcionales.

El plazo es otro de los grandes obstacu-
los. Iragorri explica que los créditos corpo-
rativos normalmente se encuentran en al-
rededor de cinco anos, pueden extenderse a
siete y solo en casos contados llegan a una
década. Ademas, como buena parte de los
créditos, se amortizan durante el periodo y
la duracién financiera efectiva es menor.

Multiva coincide. “Pocos bancos otorgan
financiamiento de largo plazo, méas alla de 10
anos, no es tanto por sector sino por la nece-
sidad de los bancos de gestionar su balancey
rotarlo”, explica De la Fuente.

Eso crea un “descalce” evidente para
proyectos cuyo periodo de recuperacion
puede extenderse durante 15 o 20 anos. En
€so0s casos, entran otros participantes: cré-
ditos sindicados entre varios bancos, emi-
siones en el mercado de deuda, inversionis-
tas institucionales y la banca de desarrollo.

Banobras, Nafin y Bancomext, explica De
la Fuente, pueden otorgar financiamientos
de mayor plazo, asumir riesgos o proporcio-
nar garantias que permitan que los bancos
comerciales participen sin cargar individual-
mente con toda la exposicion.

En un proyecto de infraestructura con
horizonte de recuperacién de 20 anos, por
ejemplo, Banobras podria financiar una
parte de largo plazo o garantizar una frac-
cion de la operacion y uno o varios bancos
privados completar el crédito. El objetivo
es hacer “bancable” un proyecto.

LA PRIMA QUE BANXIGO NO GONTROLA

El fenémeno tampoco es enteramente
mexicano, depende de un contexto inter-
nacional complejo. El banco central ana-
lizé recientemente qué estd detras del in-
cremento de la prima por plazo; es decir,
la compensaciéon adicional que exige un

inversionista para comprometer recursos
durante muchos afnos.

Su informe trimestral a diciembre de
2025 encontro que, desde noviembre de 2024,
el factor con mayor asociacién con el incre-
mento de la prima por plazo ha sido la in-
certidumbre en la politica econémica global,
incluso por encima de factores tradicionales
como la prima por riesgo inflacionario, la
real y la propia prima por plazo de Estados
Unidos. Es decir, el mercado puede confiar
en que Banxico seguird reduciendo las tasas
cortas y, simultaneamente, exigir una com-
pensacion elevada para prestar a una década.

Gabriela Soni, directora de Estrategia de
Inversion de UBS en México, también ad-
vierte que una curva con tasas largas mas
altas que las cortas no es por si misma una
anomalia. A mayor plazo existe mayor in-
certidumbre y, por lo tanto, normalmente
se exige una mayor compensacion. Tampo-
co considera que la curva de rendimientos
sea, por si sola, el principal factor que esta
inhibiendo la inversién en México. Otros
elementos, como las perspectivas de creci-
miento, la certidumbre comercial o regula-
toria, pueden resultar mas relevantes.

Pero Soni reconoce que las tasas eleva-
das hacen mucho mas dificil que algunos
proyectos resulten rentables y que existe
un rezago entre los recortes de Banxico y
el momento en que llegan a las condiciones
de financiamiento de las empresas.

LATAYESTADOS UNIDOS INGIDEN EN EL COSTO

Ademas de los factores domésticos, la pre-
sién global se observa particularmente en
Estados Unidos. BBVA Research sefiala que
los rendimientos de los bonos del Tesoro
estadounidense a 30 y 10 afios alcanzaron
recientemente el 5.23 y el 4.69%, respectiva-
mente, niveles no observados desde 2007.

Entre las causas identifica el deterioro
de las cuentas fiscales, las dudas sobre la
trayectoria de la inflaciéon y el aumento de
la oferta de deuda de largo plazo. Ademas,
la prima por plazo del Treasury a 10 afios
alcanzé su nivel mas alto desde 2011.

A ello, se suma la competencia por parte
de los desarrolladores de inteligencia artifi-
cial, sus hiperescaladores y los proveedores
de su infraestructura. Amazon, Alphabet,
Meta, Microsoft y Oracle han emitido alrede-
dor de 157,000 mdd en deuda con grado de in-
versiéon durante 2026, cerca del 30% mas que
en todo 2025, con un vencimiento promedio
de 13.4 anos, de acuerdo con la firma.

Esto se traduce en que la construccion
de infraestructura para la IA estd llevando a
algunas de las empresas con mejor calidad
crediticia del mundo a buscar cantidades
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enormes de dinero justo en los plazos que también
necesitan gobiernos, empresas de infraestructura y
economias emergentes. Y México y otros paises com-
piten por ese capital o lo hacen en este contexto.

No obstante, el encarecimiento del dinero no sig-
nifica que los bancos hayan cerrado indiscriminada-
mente lallave. [Iragorri asegura que, en Sabadell, no se
observa un endurecimiento material de las condicio-
nes generales de aprobacion frente a hace dos o tres
anos. “Yo sigo viendo que las condiciones son muy si-
milares a las de hace dos, tres afios, particularmente,
cuando hablamos de crédito a las empresas”, dice.

La construccion aparece entre los mas golpeados
por la debilidad econémica y enfrenta una restric-
cién relativa del crédito mayor que otras activida-
des, segtin el directivo. “La construccion ha sido de
los sectores mas golpeados por el crecimiento y, ob-
viamente, es ahi donde tienes la mayor restriccion
del crédito con respecto a otros”, dice Iragorri.

En el inmobiliario industrial, el problema es
distinto, pues Sabadell ve una desaceleracion de

LATASA A CINCO ANOS REPUNTO
PESE AL RELAJAMIENTO DE BANXICO

Después de tocar el nivel de 8.12%, en octubre de 2025, |a tasa fija de los

bonos mexicanos a cinco afios repuntaron hasta el 8.62%, a pesar de que
Banxico llegd al fin de su ciclo de normalizacién monetaria en mayo de 2026.

TASA DE INTERES MENSUAL PROMEDIO BONO A 5 ANOS
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FUENTE: Elaboracion propia con datos de Banxico.
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los proyectos ligados a naves industriales y al co-
mercio con América del Norte. Iragorrilo relaciona
con la incertidumbre alrededor del T-MEC y la cau-
tela de companias que deben comprometer capi-
tal durante muchos afios. “El que no tengamos un
acuerdo a largo plazo no les da a estas empresas la
certeza de antes”, explica. “Traian una dindmica de
crecimiento muy positiva y lo que hemos visto es
una desaceleracién mas que una contraccion”.

De hecho, BBVA Research reporta que la cartera
vigente empresarial de la banca comercial creci 1.3%
anual en términos reales durante junio, la primera
variacion positiva de 2026. Sin embargo, el promedio
del segundo trimestre todavia mostré una contrac-
cién del 0.3%, después de caer 0.9% en el primero.

Una vez eliminado el efecto contable de la apre-
ciacién del peso sobre los créditos en moneda ex-
tranjera, la cartera empresarial habria crecido 3.2%
real anual en junio. Aun asi, el reporte de BBVA
considera que su desempefio sigue reflejando debi-
lidad de la demanda interna, menor actividad, len-
ta recuperacioén laboral y menor inversion privada.

De la Fuente senala que, histéricamente, los ci-
clos de restriccién monetaria no necesariamente
provocan una contraccion inmediata de los saldos
de crédito. No obstante, reconoce que “el encare-
cimiento del financiamiento tiende a reducir la
demanda por proyectos con horizontes largos”. Y,
a la postre, eso suele traducirse en menos coloca-
ciones nuevas y modificaciones en los plazos y la
composicion de los créditos. Es decir, un proyecto
que nunca se construye tampoco aparece como un
crédito vencido ni como una cartera en deterioro,
simplemente, deja de solicitarse.

Ademas, el impacto de las tasas largas también
se extiende a los hogares. De acuerdo con la Co-
mision Nacional Bancaria y de Valores, el crédito
bancario a la vivienda promedié un crecimiento
real de apenas 0.9% durante el primer semestre de
2026, muy por debajo del 3.1% registrado en 2024
y del 2.1% de 2025. BBVA Research lo atribuye a la
debilidad del mercado laboral y alalimitada reduc-
cién de las tasas de interés de largo plazo.

Las tasas hipotecarias, advierte BBVA, han mos-
trado “ciertarigidez alabaja” y las tasas implicitas de
la cartera se mantienen cerca del 10% anual. Por ello,
considera que la demanda de financiamiento para
vivienda podria seguir perdiendo fuerza en el corto
plazo si no ocurre una reduccién significativa de las
tasas largas, al tiempo que el empleo formal y los sa-
larios reales mantienen una recuperacion moderada.

La presion de las tasas también empieza a sentir-
se en el presupuesto publico. Mientras que el gasto
de inversién aprobado para 2025 cay6 14% real fren-
te 22024 y la inversion fisica efectivamente ejercida
terminé 28.4% por debajo del afo previo, el costo
financiero de la deuda siguié la direcciéon opuesta.
Paso de alrededor de 1.26 billones de pesos en 2024 a
1.39 billones en 2025 y alcanzara 1.57 en 2026. Asi, en
dos afos, el gobierno destinara unos 308,000 mdp
nominales adicionales al servicio de la deuda.
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AEROPUERTO INTERNACIOMNAL
FELIPE ANGELES

Una alternativa

eficiente
PARA TODO TIPO DE VIAJEROS

Gracias a su amplia conectividad y su moderna
infraestructura tecnoldgica, orientada a garantizar la mejor
experiencia para el usuario, el Aeropuerto Internacional

Felipe Angeles (AIFA) se posiciona como un nodo estratégico.

Comunica al Valle de México con 47 destinos (40 nacionales
y siete internacionales en el Caribe y Sudamérica), ademas
de que proporciona acceso terrestre con 44 rutas de
autobuses, el Mexibuis y el Tren “Felipe Angeles”. Su oferta
integral esta transformando la movilidad en la region.
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EL PODER DE LAS

“CONEXIONES AIFANTASTICAS”

La consolidacién del Aeropuerto Internacional Felipe Angeles
(AIFA) como componente clave del Sistema Aeroportuario
Metropolitano se fundamenta en su capacidad de integracion
multimodal.

Con la expansion constante de sus rutas comerciales hacia
mercados prioritarios del pais y el extranjero, sumada a la
operacion del transporte terrestre, responde a las demandas del
perfil del viajero actual.

Por ejemplo, esta cobertura optimiza los tiempos de traslado
para el segmento corporativo e incluso abre una ventana
competitiva para las vacaciones decembrinas. Actualmente, la
terminal conecta con el mundo a través de 47 rutas activas.

(7 RUTAS)

Una red internacional hacia el Caribe y Sudamérica,
operada por lineas aéreas de reconocido alcance en
la regién: Viva Aerobus, Volaris, Arajet y Conviasa.

BOGOTA, COLOMBIA

CARTAGENA, COLOMBIA

MEDELLIN, COLOMBIA

LA HABANA, CUBA

PUNTA CANA, REPUBLICA DOMINICANA
SANTO DOMINGO, REPUBLICA DOMINICANA
CARACAS, VENEZUELA

Gobierno de

PRESENTADO POR: Meéxico

DESTINOS NACIONALES

A nivel doméstico, el crecimiento es contundente:
40 rutas nacionales enlazan el Valle de México
con los principales centros econémicos, capitales
industriales y los polos turisticos de mayor
relevancia en el pais, sin la saturaciéon tradicional

(40 RUTAS)

en un aeropuerto.

ACAPULCO, GUERRERO
AGUASCALIENTES, AGUASCALIENTES
BAJIO, GUANAJUATO

CABO SAN LUCAS (LOS CABOS),
BAJA CALIFORNIA SUR
CAMPECHE, CAMPECHE
CANCUN, QUINTANA R0OO
CHETUMAL, QUINTANA ROO
CHIHUAHUA, CHIHUAHUA
CIUDAD JUAREZ, CHIHUAHUA
CIUDAD OBREGON, SONORA

. CIUDAD VICTORIA, TAMAULIPAS

CULIACAN, SINALOA

DURANGO, DURANGO
GUADALAJARA, JALISCO
HERMOSILLO, SONORA
HUATULCO, OAXACA

IXTAPA ZIHUATANEJO, GUERRERO
IXTEPEC, OAXACA

. LA PAZ, BAJA CALIFORNIA SUR
. MANZANILLO, COLIMA

. MATAMOROS, TAMAULIPAS

. MAZATLAN, SINALOA

. MERIDA, YUCATAN

MONTERREY, NUEVO LEON

. NUEVO LAREDO, TAMAULIPAS
. OAXACA, OAXACA

. PALENQUE, CHIAPAS

. PUERTO ESCONDIDO, OAXACA
. PUERTO VALLARTA, JALISCO

. REYNOSA, TAMAULIPAS

SALTILLO, COAHUILA

. SAN LUIS POTOSI, SAN LUIS POTOSI
. TAMPICO, TAMAULIPAS

. TEPIC, NAYARIT

. TUUANA, BAJA CALIFORNIA

. TORREON, COAHUILA

. TULUM, QUINTANA ROO

. TUXTLA GUTIERREZ, CHIAPAS

. VERACRUZ, VERACRUZ

VILLAHERMOSA, TABASCO



EL AEROPUERTO APROVECHA LA INNOVACION TECNOLOGICA PARA AGILIZAR
TRAMITES, ELEVAR LA SEGURIDAD Y PROMOVER LA ELECTROMOVILIDAD.
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RED WI-FI GRATUITA:
Los wusuarios pueden hacer
uso de la conexi6n a internet,
protegida, estable y rapida en
las instalaciones.

JAY

PISTAS ILS

(SISTEMA DE ATERRIZAJE POR INSTRUMENTOS):
Con una longitud de 4,500 metros y 45 metros de
ancho, son las dos pistas mas largas de México. Ambas
estan respaldadas por un sistema de drenaje pluvial
avanzado y tecnologia de navegaciéon ILS Categoria
IIIA (Instrument Landing System), lo que habilita los
despegues y aterrizajes, incluso en condiciones de
visibilidad criticamente reducida o neblina densa.

ESPACIOS PENSADOS
PARA EL PASAJERO

El Aeropuerto Internacional Felipe Angeles (AIFA) fusiona la riqueza cultural
de México con criterios globales de habitabilidad, transformando los tiempos

de espera en una experiencia de valor agregado:

* Jardin Central

Un oasis de areas verdes, mobiliario ergonémico y un mirador, ubicado en
la planta baja, desde el que se puede admirar la Torre de Control.

¢ Plaza Mexicana

Explanada multipropdsito de 25,202 metros cuadrados, que alberga
exposiciones, conciertos y otras actividades, a la vez que conecta con el

estacionamiento general y el hotel Holiday Inn.
 Zonas infantiles

Entornos controlados y lidicos para quienes viajan en familia.

» Baiios tematicos

Mas alla de su funcionalidad, su propuesta de disefio rinde homenaje a

la historia e iconografia mexicana. También el compromiso ecoldgico se
hace presente con los sistemas hidrosanitarios que reducen el consumo de
agua hasta en un 50%, en comparacion con instalaciones convencionales.

CONSULTA MAS INFORMACION EN: WWW.AIFA.AERO

PUESTOS DE INSPECCION
DE PASAJEROS Y EQUIPAJE (PIPE):
El uso de escidneres de rayos X con
tomografia computarizada y bandas
automatizadas permite inspeccionar el
equipaje de mano con maxima precision.

CARGADORES ELECTRICOS:
Cuenta con 537 puntos de carga
para dispositivos electrénicos,
distribuidos entre las zonas
publicas y las areas estériles
(salas de ultima espera).

000O0O

LOGISTICA
AUTOMATIZADA DE EQUIPAJE:
Desde el momento en que el pasajero documenta en
los mostradores del tercer nivel del edificio terminal, el
sistema automatizado BHS (Baggage Handling System)
gestiona el manejo de las maletas a través de un circuito
inteligente de bandas transportadoras. Asi optimiza el
rastreo, la seguridad y la entrega oportuna del equipaje
tanto en vuelos de salida como de llegada.

-

Gobierno de

Meéxico
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INTEGRACION DEL
SERVICIO DE TRANSPORTE

En el AIFA, planear la llegada al aeropuerto o
el regreso a casa es sinénimo de tranquilidad y
puntualidad, mediante su plataforma terrestre.
Disefiadasiguiendoaltosestiandaresdeplanificacion
urbana, garantiza el cumplimiento en los tiempos
de traslado, desde la CDMX, la Zona Metropolitana
y otras regiones del territorio mexicano, con estas
opciones:

Tren Felipe Angeles
Conecta la estacion central de Buenavista con el
AIFA en un recorrido de solo 45 minutos.

Vialidades de acceso rapido

Incorporacién al complejo aeroportuario a través
del Circuito Exterior Mexiquense, la autopista
México-Pachucay el Camino Libre a Tonanitla.

Linea 1 del Mexibiis
Enlace directo con las terminales Ojo de Aguay
Ciudad Azteca.

Vagonetas y autobuses ISIDORO PASTOR ROMAN,

16 rutas hacia la CDMX y la Zona Metropolitana y director general del Aeropuerto Internacional
24 hacia estados vecinos y locales. Felipe Angeles (ATFA).

I
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Media for Equity:

LA APUESTA DE ISA CAPITAL EN MEXICO

En esta modalidad de inversion, una empresa de medios proporciona espacios
y capacidades publicitarias a cambio de una participacién en el capital.

ara una startup, tener un buen pro-
ducto ya no es suficiente. Llegar
al mercado, construir una marca
reconocible y convertir esa visibili-
dad en ventas requiere inversiones
significativas en publicidad.

Todo ello ocurre justo cuando la empresa
necesita preservar su liquidez para financiar
tecnologia, inventarios y talento. De esa ten-
siéon surge el modelo Media for Equity, una
apuesta de ISA Capital para México.

Mientras que en Europa y en Norteaméri-
ca, vehiculos como SevenVentures o Channel
4 Ventures han demostrado cémo la capaci-
dad publicitaria puede transformarse en un
portafolio de inversion rentable, este esquema
se estd consolidando en el ecosistema de capi-
tal emprendedor en el pais.

Como asegura Hugo César Camou, CFO de
ISA Capital, grandes conglomerados de co-
municacion (como Televisa o Grupo Férmula)
participan e impulsan activamente el Media
for Equity en la actualidad, como una prueba
de que la incorporacién entre activos de co-
municacién e inversion es una tendencia en
crecimiento.

“En este entorno dindmico, ISA Capital,
el brazo de inversion de ISA Corporativo, se
ha posicionado como un jugador clave para
acelerar dicha transformacion”, sostiene el
ejecutivo.

Bajo la direccion de Camou, la firma lle-
va la misma vocacién por innovar hacia el
exterior, convirtiéndose en una plataforma
para respaldar y catapultar el desarrollo de
los emprendedores nacionales.

Esta perspectiva se ha cultivado desde el
interior de la organizacién con iniciativas
de intraemprendimiento como Semilla y Co-
secha, un programa disefiado para reconocer
y apalancar las ideas disruptivas de sus pro-
pios colaboradores.

En consecuencia, agrega el directivo, la
formula es aprovechar la infraestructura y
cobertura de ISA Corporativo en publicidad
fuera de casa (OOH, por sus siglas en inglés),
especialmente en espacios de alta afluencia
como la red del Metro de la Ciudad de Méxi-

FOTOS: CORTESIA
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De acuerdo con Hugo César Camou, GFO de

ISA Capital, el valor de la estrategia de la
compaiiia radica en respaldar emprendimientos
encabezados por mujeres e impulsar proyectos
sustentables enfocados en la economia circular.

co, Guadalajara y Monterrey; los bajo puentes
y autobuses en la CDMX y en 31 aeropuertos
de la Reptiblica Mexicana. De este modo, ISA
Capital habilita que las compaiiias puedan es-
calar sin agotar su liquidez.

“La propuesta trasciende la simple colo-
cacion de anuncios, ya que ofrece acompana-
miento estratégico, planeacién de campafas,
vinculacion empresarial y acceso a un ecosis-
tema integral de inversién”, explica Camou.

También destaca que, con la estructura
operativa flexible tipo evergreen, el vehiculo
no depende de las limitaciones de un fondo
cerrado tradicional, sino de la capacidad con-
tinua de ISA para comprometer inventario
publicitario.

HITOS, ALIANZAS Y DIVERSIFICACION

En los dltimos 24 meses, ISA Capital ha ana-
lizado méas de 70 empresas en sectores como
fintech, Software como Servicio (SaaS), consu-
mo, salud y sostenibilidad. Esto se refleja en
sus resultados mas recientes:

o INVERSION Y TRACCION DE MERCADO: ISA
Capital se encuentra en la fase final para
concretar sus dos primeras transaccio-
nes bajo el esquema de Media for Equi-
ty, las cuales suman un monto conjunto
aproximado de siete millones de ddlares.

e  EXPLORACION DEL ECOSISTEMA CREADOR:
La firma estd comenzando una colabora-
cion estratégica con Endeavor para ana-
lizar a profundidad la dinamica de los
influencers que transicionan hacia el rol
de emprendedores. Asi, identifica lo que
esta nueva categoria aporta al mercado.

o  SINERGIA CON EL VENTURE CAPITAL: 1SA
Capital mantiene alianzas con fondos
tradicionales y una relaciéon cercana con
Nascent (fondo especializado en Media
for Equity), para potenciar a empresas
participadas, combinando capital finan-
ciero con alcance masivo.

e INTEGRACION OMNICANAL: Tras la compra
de Liberu, enfocada en contenidos para

redes sociales e influencer marketing, la empresa ha ampliado
su capacidad para conectar la infraestructura fisica de publici-
dad OOH con comunidades digitales de gran alcance.

e IMPACTO SOCIAL Y AMBIENTAL: Desarrollo de proyectos de concien-
tizacion sobre salud y sostenibilidad en los espacios de ISA Cor-
porativo, reforzando la tesis de que la infraestructura publicita-
ria puede ser un motor del valor social y ambiental positivo.

EL FUTURO DEL MODELO EN LA REGION

Como puntualiza Camou, el fortalecimiento del esquema Media for
Equity en México demanda elevar sus estandares operacionales, a
través de valuaciones objetivas del inventario publicitario, medicion
rigurosa del impacto en ventas y adquisicion de clientes (relacién
CAC/LTV), asi como un gobierno corporativo transparente.

Al combinar la experiencia y solidez de ISA Corporativo con una
visién moderna de inversién, ISA Capital demuestra que aportar al
crecimiento de los emprendedores locales y a la transicion hacia mo-
delos de negocio sustentables forma parte de una estrategia de alto
impacto.

“En un mercado altamente competitivo, los medios de comuni-
cacién no solo promueven empresas, se convierten en verdaderos
socios de su escalabilidad”, concluye el CFO de ISA Capital.

FOTOS: CORTESIA
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Summit 2026

HSBC México llevo a cabo la primera edicion del Wealth Investment Summit, un encuentro
dirigido a clientes con necesidades patrimoniales financieras sofisticadas e internacionales.
A través de paneles y conferencias, se abordaron temas de economia, infraestructura e
innovacion, asi como diferentes habitos y tendencias entre los inversionistas.

El evento tuvo como marco la presentacion de la propuesta de valor de HSBC, Premier Elite,
la cual se centra en cuatro pilares: patrimonio, necesidades internacionales, viajes y salud.

FOTOS: RICARDO RAMIREZ / EXPANSION STUDIOS




PRESENTADO POR: ‘x}H.SBC

EL PRIMER FORO DE INVERSIQN
Y PATRIMONIO DE HSBC EN MEXICO
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LUIS ROSENDO GUTIERREZ, SUBSECRETARIO DE COMERCIO EXTERIOR DE LA SECRETARIA DE ECONOMiA Y JORGE ARCE, DIRECTOR

Como una réplica del concepto del Global
Investment Summit que HSBC organiza a
nivel mundial, este evento llegd a México
para marcar un precedente en el ecosistema
de inversion nacional.

Luis Kuri, director general adjunto de
Banca de Consumo de HSBC México, explicd
que el programa de paneles y conferencias
se disefi6 en torno al panorama macroeco-
némico, el ambito financiero, el auge de la
inteligencia artificial (IA) y la transformacion
tecnologica de los mercados.

El objetivo fue acercar informacion y pers-
pectivas de especialistas a sus clientes, para
ayudarlos a comprender como los cambios
econdmicos y geopoliticos pueden impactar
sus finanzas personales y negocios.

Uno de los momentos cumbre del evento
fue la conversacién que sostuvieron Jorge
Arce, director general de HSBC México y
Latinoamérica, y Luis Rosendo Gutiérrez,
subsecretario de Comercio Exterior de la
Secretaria de Economia, sobre el contexto
de México y sus relaciones comerciales.

De la misma forma, se presentd el
Affluent Investor Snapshot 2026, el es-
tudio global de HSBC realizado entre
mads de 10,000 inversionistas de distintos
territorios, incluido México.

Entre los principales hallazgos, destacd
el que los inversionistas mexicanos superan
la media mundial (47%) en colocacion de
capital en el extranjero, con un 49%.

En materia de inversidn internacional,
Estados Unidos concentra 59% de las pre-
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ferencias de los clientes en el pais, seguido
por América Latina, con 39%.

El reporte también mostré una mayor
orientacion de los mexicanos hacia la di-
versificacién mediante activos alternativos,
seguros e inmuebles.

Otro resultado relevante fue el avance
en el uso de TA como herramienta para
investigar y generar ideas de inversion, si
bien los inversionistas mantienen una mar-
cada preferencia por el acompanamiento
profesional.

Sin duda, la primera edicién del Wealth
Investment Summit en México consolidd
un espacio de didlogo y andlisis que per-
miti6 a los clientes de alto patrimonio de
HSBC México acceder a informacion so-
bre mercados y tendencias de inversion.
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MEXICO EN LOS MERCADOS
INTERNACIONALES

El comercio mundial vive una transfor-
macion de fondo. Ante las revisiones del
acuerdo comercial T-MEC, México busca
ser el pais que salga mejor librado de la
incertidumbre y fortalecerse en este proceso
de reestructura global.

En conversacion con Jorge Arce, director
general de HSBC México y Latinoamérica,
Luis Rosendo Gutiérrez, subsecretario de
Comercio Exterior de la Secretaria de Eco-
nomia, comentd que en el didlogo que se
tiene actualmente con Estados Unidos, la
agenda prioriza sectores estratégicos, am-
parados e impactados bajo las Secciones y
Resoluciones 232 de la Ley de Expansion
Comercial de ese pais:

AUTOMOTRIZ

ACERO

ALUMINIO

SEMICONDUCTORES Y
COMPONENTES ELECTRONICOS

Por este motivo, enfatizo el impacto directo
en la economia nacional, donde la industria
automotriz estd generando mas de un millén
de empleos. Aunado a ello, expuso que el
modelo econémico tradicional, basado en
importar insumos de bajo costo, ensamblar
y exportar, se encuentra en evolucién.

La vision del gobierno es elevar la inte-
graciéon de contenido nacional y regional
dentro de las cadenas de suministro, para
captar una porcion relevante de los 500,000
millones de dolares que América del Norte
importa anualmente desde Asia.

En palabras del subsecretario, la postura
negociadora mexicana se ha mantenido bajo
la linea trazada por la presidenta Claudia
Sheinbaum: “cabeza fria, colaboracion, cons-
truccion, cuidado del tratado de comercio”

‘Lo que gueremos
hacer en los proximos
afios es pasar de un

modelo ensambla-
dor, el modelo de la
fabrica, a un modelo
de creacion”.

LUIS ROSENDO GUTIERREZ,
SUBSECRETARIO DE COMERCIO EXTERIOR
DE LA SECRETARIA DE ECONOMIA.

Y en lo que respecta a la propuesta de
reforma ala Ley de Inversion Extranjera que
se envié al Congreso, Rosendo Gutiérrez
detallé que en los dltimos 12 meses se ha
trabajado en modificar y actualizar diver-
sos procedimientos, reglamentos y normas
para fortalecer la posicion de México en el
T-MEC a través de:

1.UNIFICACION DE CRITERIOS
DE SEGURIDAD NACIONAL.

2 HOMOLOGACION DE REGLAS
DE MEXICO CON LAS DE

SUS SOCI0S COMERCIALES,
A TRAVES DEL COMITE DE
INVERSION EXTRANJERA EN
LOS ESTADOS UNIDOS

Y LALEY DE INVERSIONES
DE CANADA.

El objetivo es que México tenga filtros de
seguridad equivalentes a los de sus socios,
para proteger sus industrias esenciales.
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EL NUEVO PERFIL
DEL INVERSIONISTA

Este foro de negocios fue el escenario para
que Christian Lafiandra, Country Head
of Wealth & Premier Solutions de HSBC
México, presentara, a detalle, la encuesta
HSBC Global Affluent Investor Snapshot 2026.

El reporte fue elaborado por HSBC yla firma
de investigacion de mercados Ipsos, a partir
de 10,000 encuestas mundiales y una muestra
representativa de mas de 600 inversionistas
en México, pertenecientes a la generacién Z,
Millennials, generacion X y Baby Boomers.

LA RECONFIGURACION DEL PORTAFOLIO

El mercado dej atrés el dilema entre arriesgar
todo (risk-on) o guardarlo en efectivo (risk-off).
Hoy el enfoque es risk-ready; es decir, tener
liquidez y cautela para invertir.

PRINCIPALES RESULTADOS DEL HSBC GLOBAL
AFFLUENT INVESTOR SNAPSHOT 2026

La posicion méaxima del inversionista global
en una sola clase de activo media el 207,
} lo que impone una diversificacion minima

en 5 a 6 clases de activos.
EL AUGE DE LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL
El 89%
inteligencia artificial (IA) y el 73% la

Con las tasas altas, los mexicanos llegaron
atener hasta un 377 de su dinero guardado
en efectivo. Hoy esa cifra bajo al 207,
alineandose con el promedio mundial.

EL 71% de los inversionistas mexicanos
cuenta con patrimonio en el extranjero,
principalmente en Estados Unidos.

de los encuestados utiliza la

emplea para gestionar sus finanzas;
sin embargo, la toma final de decisio-
nes sigue anclada al factor humano.

En este sentido, el 62% recurre a profesio-
nales en inversiones, mientras que el 32%
se apoya en analisis generados por la IA.

LA PERSPECTIVA PARA EL FUTURO

Cada generacion sigue el mismo objetivo
para construir un futuro financiero segu-
ro. Sin embargo, la manera de alcanzar esa
seguridad cambia de acuerdo con las expe-
riencias, prioridades y expectativas de cada
etapa de la vida.

La gen Z y los Millennials quieren am-
plitud. Para ellos, la resiliencia financiera
se construye a través de la diversificacion,

con mas clases de activos, mds geografias y
mas productos. Estan dispuestos a explorar
alternativas y nuevas formas de inversion,
con una mayor disposicién a asumir riesgos.

En cambio, la Generaciéon X y los Baby
Boomersbuscan fiabilidad. Después de afos
de construir patrimonio, su prioridad cam-
bia hacia la preservacion del capital y la
generacién de ingresos estables.

No necesariamente una estrategia es
mejor que la otra, simplemente son ca-
minos distintos para una meta y HSBC es
un aliado con soluciones disefiadas a la
medida de cada perfil.
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LA PROPUESTA DE
VALOR PREFERENTE

Tecnologia y gestiéon activa se unen -

para cuidar el patrimonio de los clientes m HSBC

Premier Elite de HSBC, con diversifi-

cacién, herramientas basadas en inte- ||

ligencia artificial y asesoria de primer

nivel. Este fue el tema de la roundta-

ble entre directivos de la institucién.
Paula Ospina, Head of Custo-

mer, Accounts and Marketing de From Trends to Action:

HSBC México, y Christian Lafian- T - . .
dra, Country Head of Wealth & Ufnlng |ﬂSIghtS IntO

Premier Solutions de HSBC México, ini- lnvestment Strategles

ciaron la conversacion destacando que
tecnologias como la inteligencia artificial
(TA) impulsan la compra de activos de
forma inmediata y al alcance de un clic.

Sin embargo, coincidieron en que las
herramientas digitales jamads sustituiran la
empatia y el criterio humano. Por ejemplo,
ante una caida del mercado o un escenario
imprevisto, ningtn sistema ofrece tanta
tranquilidad como un asesor que explique
el panorama a los inversionistas.

Antonio Dodero, Global Asset Manage-
ment de HSBC México, puso sobre la mesa
la volatilidad que domina los mercados
globales y se refiri6 a la importancia de
diversificar los portafolios.

ASEGURAR EL PATRIMONIO ES FUNDAMENTAL

Gabriela Martinez, Acting Chief Executive
Officer en HSBC Life México, enfatiz6 que,
desde la perspectiva de seguros y blindaje
patrimonial, la proteccién financiera y la
planeacion sucesoria no deben postergarse.

Bajo esa premisa, HSBC ofrece una pro-
puesta de valor preferente, disefiada para
responder a la evolucién constante en las
necesidades de sus clientes, mediante cua-
tro pilares: Patrimonial, Salud y bienestar,

Estilo de vida y Conexién internacional.
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FUTBOL AMERIGANO EN MEXICO

de junio, 7:00 pm. El Estadio Olimpico de la Univer-
sidad Auténoma de Chihuahua (UACH) esta casi
lleno: alrededor de 20,000 asistentes no quieren per-
derse la final de la Liga de Futbol Americano Profe-
sional (LFA) de México, entre Caudillos y los Osos
de Monterrey. Desde sus hogares, miles de personas
sintonizan el encuentro, que se salda 24-12 a favor
de los locales porque, por primera vez en los 10 afios
de historia de la liga, ESPN transmitié sus partidos.

Para llegar a ese momento, hay que irse casi un
afo atras. En noviembre de 2025, el fondo de inver-
sién Global Sports Capital Partners anuncié una
inversion de 100 millones de délares, junto con los
duefios de los equipos, alo largo de siete afnos. La no-
ticia sorprendio porque la liga estaba formada por
ocho equipos y parecia tener poco que ofrecer.

Gonzalo Sevilla es el director general y comisio-
nado de la LFA. Antes de llegar a la liga, nunca ha-
bia ido a un partido del torneo mexicano, pese a su
aficion por el futbol americano. De hecho, cuando
le hablaron del proyecto, no le parecio atractivo. La
conversacion cambid cuando supo del fondo de in-
version y su objetivo de profesionalizarlaliga, “cam-
biar las viejas costumbres” y llevarla “al siguiente
nivel”. El reto venia acompanado de un respaldo que
ve una clara oportunidad de crecimiento.

“La LFA no pretende crear demanda de futbol
americano en México, porque ya existe”, explica. La
NFL, laliga estadounidense, tiene aqui 40 millones de
aficionados, es el segundo mercado con mas seguido-
res, después de Estados Unidos. “Habiendo deman-
da, lo inico que necesita la liga es profesionalizarse y
crear una plataforma que permita que esa pasion sea
duradera, que ofrezca diversidad a los inversionistas
y que se pueda transformar en monetizacion”.

Sevilla reconoce que no sera facil pero si posi-
ble. Es consciente de que la inversion se ha visto
“escandalosa” para el tamafo de la liga, pero insis-
te en que es un compromiso a siete anos, junto con
los equipos, y que se ejecutara segin las necesida-
des. “Es importante aclararlo porque luego la gen-
te cree que yo en un cajéon tengo un dineral y que
gasto a diestra y siniestra. Y pues no. Tenemos una
disciplina financiera importante”.

La LFA inicié en 2016 y ha subsistido, aun con
impagos por parte de los equipos a empleados y
proveedores, falta de infraestructura y pérdidas fi-
nancieras. Sevilla lo califica como un ejercicio casi
“heroico”. La nueva administracién quiere impulsar
una estructura profesional y que los duefios estén
comprometidos no solo con su pasion, sino con un
musculo financiero real, para dar al aficionado un
buen espectaculo, que permita una produccion tele-
visiva “en un canal con buenos alcances, buena repu-
tacion, talento de narraciones de calidad”, y una ex-
periencia extraordinaria para el fan en los estadios.

Uno de esos dueios es Jorge Ginther, presidente
de los Caudillos de Chihuahua, la franquicia que ayu-
dé a fundar en 2019 y que debut6 en la liga en 2020. El
empresario jugoé futbol americano cuando estudiaba
en la Facultad de Contabilidad y Administracién en
la UACH. “Estaba pasando muchas situaciones perso-
nales dificiles y me cambié la vida”, dice.

Nunca habia jugado, pero, al morir su madre, aca-
b6 durmiendo en los casilleros de la universidad. Se
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enter6 de que los integrantes del
equipo comian gratis y eso lo moti-
vo. Después, comprendié que habia
entrado a una familia y se enamoré
de lo que representaba ese deporte.
“Y como se juega futbol americano
es como se debe jugar en los nego-
cios: tener objetivos claros, estrate-
gia, con un equipo que te respalde,
porque cada posicién es importan-
te, aprender de las caidas” explica.
“Y no solo aprender, sino hacer una
reingenieria para que no te vuelva

a suceder. Y, obvio, tienes que estar
mirando el marcador”.

Ginther ha visto un cambio “de
180 grados” con la nueva liga, con
una organizacion que también se ha
enfocado en la estrategia de merca-
dotecnia. Para los equipos, la expe-
riencia del aficionado es clave y uno
de los objetivos es que cada vez haya
mas asistentes en los estadios, tanto
de gente a la que le gusta el futbol,
como de la que no. Algo similar a lo
que ha ocurrido con la Liga Mexi-
cana de Beisbol (LMB), que lidera
Horacio de la Vega: crear un espec-
taculo y una experiencia tan buena
alrededor del partido, que la gente
se sienta parte del momento. Desde
la carne asada previa en familia has-
ta los shows de medio tiempo.

Sevilla reconoce que para eso
hace falta infraestructura. La LFA,
de hecho, mira bastante el espejo
de la LMB. Ambas tienen oficinas
en el mismo edificio de la Ciudad
de México y hay buena relacion.
Con todo, lo primero no sera cons-
truir estadios. Hoy, los equipos
juegan, en su mayoria, en estadios
rentados, sobre todo, a universida-

INFRAESTRUCTURA.

des, yla LFA les ayuda a mejorar la expe-
riencia del fan.

Para ir mas alla, por ahora, habra que
tener paciencia. Un estadio, con la inver-
sién que eso supone para una liga que
apenas estd volviendo a despegar, no es
la prioridad.

En el caso de Caudillos, renta el es-
tadio de la UACH, con capacidad para
20,000 personas, y el reto es llenarlo. La
final de la temporada 2026 se jugd ahiy
se logré. Pero no es la realidad de todos
los partidos, aunque se notan los avan-
ces. En la temporada 2025, el promedio
de asistencia era de 10,000 personas. En
lapasada, aumentaron a entre 12y 13,000.

En un futuro, Ginther habla de tener
una casa propia. El proyecto es construir
un centro de espectaculos con capacidad
para al menos 10,000 personas, que al-
bergue partidos, conciertos y otras acti-
vidades para que sea rentable.

ATRACTIVO PARA EL CAPITAL

Otros empresarios han llegado a la liga
a raiz de la inversion de Global Sports
Capital Partners. Marcelo Juaristi Men-
doza y el grupo de empresarios que han
invertido en los Gallos Negros de Queré-
taro lo hicieron el pasado enero. “Somos
un grupo sélido de empresarios que qui-
simos diversificar, porque vimos en la
nueva liga una manera o un instrumen-
to muy certero y confiable”, explica.

Los Gallos se fundaron a finales de
2021 y debutaron en la temporada 2022.
Juaristiy sus socios, dedicados hasta aho-
ra ala construccion y el sector inmobilia-
rio, sumaron capital y absorbieron a los
duefios anteriores, que mantienen una
participacién. El empresario reconoce
que, con la llegada del fondo de inversion,
mucha gente volte6 a ver el potencial de
diversificacién de negocio de la liga.

En su caso, el equipo logré una conce-
sién con el gobierno del estado para tener
el estadio, donde también se encuentran
las oficinas de los Gallos. Para la segunda
temporada, ya han tenido ofertas de las
universidades para prestar sus instala-
ciones. “Tenemos un problema de primer
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mundo, nos sobran los estadios”, bromea
el socio de la franquicia, orgulloso porque
sabe que detras de ese ofrecimiento hay
un involucramiento de la sociedad local.

El interés del que habla Juaristi tras la
llegada del fondo de inversién es algo que
sereplica en ligas de todo el mundo. El de-
porte se ha vuelto atractivo para el private
equity. Uno de los fondos mas activos es
Arctos Sports Partners, fundado en 2019
y enfocado en el deporte. KKR concreto su
compra en mayo, por 1,400 mdd. Nombres
como Ares o Apollo Global Management
ya son familiares para los aficionados.

“El deporte es un elemento de diver-
sificacion de portafolios de inversion
muy bueno”, sostiene Sevilla. “Genera
estabilidad y se esta agarrado de los sen-
timientos, la herencia, el fanatismo de la
gente y es muy sostenible en el tiempo”.

Ademas, senala, esta pensado para
verse en vivo y cuenta con un mercado de
consumo que toma decisiones de compra
en varias categorias importantes, lo que
lo convierte en un elemento jugoso para
las plataformas de contenidos. “Por eso,
vemos que los derechos televisivos de las
ligas parecen no tener un tope en el pre-
cio que se estd dispuesto a pagar”.

Enel casodelaLFA, que ain no cuen-
ta con los elementos de sostenibilidad
que ya tienen otros deportes, el atrac-
tivo es la posibilidad de crecimiento.
“Hace poco, escuché a Ryan Kalil, uno de
los duefios de los Osos de Monterrey (y
exjugador de la NFL), decir que todo ju-
gador de la NFL suefia con algin dia te-
ner un equipo de futbol americano. Hoy,
eso es algo casi imposible”, dice apenas
un dia antes de que se haga publica la
inversion del mexicano Gonzalo Hevia
Bailleres en los Seahawks de Seattle, a
través de su firma HBeyond.

Pero la oportunidad es escasa. La ope-
racion del grupo de inversionistas que en-
tré como copropietarios de los Seahawks
en septiembre, en la que participé Hevia
Bailleres, fue de 9,612 mdd.

Francisco San José Cabestany, investi-
gador dela Escuela de Ciencias del Depor-
te de la Universidad Andhuac, enfatiza en
la idea de rentabilidad futura que anima
alos fondos a mirar el deporte, a partir de
los cambios que puedan introducir. Y en
el impulso que supone, entre otros facto-
res, la venta de derechos de transmision.
En el caso de la LFA, San José destaca el
arraigo del futbol americano en México,
no solo por la NFL, también por el futbol
colegial, el de las universidades, con casi
un siglo de tradicion.

“Si bien las audiencias son distintas
y no necesariamente la gente ala que le
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gusta la NFL en México va a seguir la LFA, si buscan consoli-
dar sobre esa base para crear un escenario a mediano o has-
ta a corto plazo de rentabilidad”, sefiala. Pero ese escenario
pasa por dar mayor difusién alaliga. Y ahi entra otro jugador
al partido.

EL VALOR DE UN BUEN SOCI0

La pasada temporada, que durdé de abril a junio, fue la primera
en la que ESPN entré a transmitir los partidos de la LFA. El
medio deportivo de Disney vio en el cambio de administracién
una oportunidad para aprovechar la transformaciéon hacia
una mayor profesionalizaciéon y de crecimiento de audiencias
en la que trabaja la direccién de la LFA.

“Las ligas locales nos permiten acercarnos de manera muy
directa al fanatico”, explica Jorge Castillo, Head VP de ESPN
Mexico y de Sports Ad Sales & Partnerships en The Walt Dis-
ney Company. “Cuando tenemos ligas internacionales, el acer-
camiento con la marca del fan base es mas lejana. Hoy que
hemos tenido la oportunidad de tener diferentes propiedades

FOTO: CORTESIA
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locales, como la liga de beisbol o la de basquetbol, vemos que
el aficionado lo vive de una manera distinta”.

Y es esa cercania donde el directivo ve el factor ganador para
ellos. “Si bien ESPN y Disney le pueden dar a la liga el prestigio
[que tenemos] de estar siempre en los mejores eventos deporti-
vos, uno de nuestros grandes objetivos es construir engagement
todos los dias con los fanaticos locales y nuevas audiencias”.

El directivo afirma que han registrado un alza en la audien-
cia practicamente semanal, pero también un crecimiento en
reconocimiento de la marca y la calidad del contenido que ge-
nera la propia liga, con una fuerte estrategia en redes sociales.
Porque, ademas, no compite en temporalidad con la NFL, que
se juega de septiembre a febrero, y complementa la aficién.
“Somos un eslabén mas de esa estrategia de contenido”.

Al cierre de esta edicién, ESPN adn no ultimaba el acuerdo
para transmitir una segunda temporada, pero estaba en conver-
saciones. Castillo ve con optimismo que, en 2027, habra mas equi-
pos, lo que supone mas horas de consumo y plazas que visitar.

El otro gran socio de la LFA es Finsus, el patrocinador princi-
pal de laliga, que durante tres afnos llevara el nombre de la em-
presa. Carlos Marmolejo, CEO y cofundador de la fintech, sefiala
que la compaiiia busca plataformas que les permitan acercarse
a distintas audiencias y el americano retine a “una comunidad
muy comprometida”. “Ademas de la visibilidad, este patrocinio
nos permite conectar con las personas desde un espacio que
comparte valores con nuestra marca”, dice el empresario. “En
Finsus, no queremos que ese primer contacto se limite a una

BUENA JUGADA.
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comunicaciéon comercial tradicional, sino que sur-
ja a partir de experiencias relevantes y momentos
que ya forman parte de sus intereses”. Ahi estd, para
Marmolejo, el valor de la alianza.

MIRAR A FUTURO

La proxima temporada traerd ventajas a quienes
apostaron por la LFA. No solo porque se fortalecen
los equipos actuales, sino porque ya hay negocia-
ciones con varios inversionistas para incorporar
nuevas franquicias. En la temporada 2026 jugaron
siete equipos, luego de que los Arcingeles de Puebla
quedaran fuera de laliga. “Vamos a crecer, sin duda”,
dice Sevilla. El siguiente torneo tendra al menos un
equipo mas, aunque las negociaciones para sumar
mas aun no terminan. “Va a haber expansion, pero
el hecho de que firmemos acuerdos no significa que
estén listos para la proxima temporada”.

Sevilla sabe que hay mucho por hacer, pero esta or-
gulloso de los primeros resultados. Por primera vez,
se cerrd un acuerdo con una aseguradora para que
todas las franquicias, de manera obligatoria, tengan
seguro de gastos médicos para sus equipos. Y, aunque
no se han solucionado todos los impagos a proveedo-
res heredados de la administracion anterior, en esta
temporada “ningtin jugador se quedo sin cobrar”.

Si bien el deseo es que fuera posible firmar con-
tratos anuales con todos los jugadores, hoy, reco-
noce, es imposible. De momento, lo méas viable es
que se logre con los coachesy su staff, para trabajar
la estrategia durante todo el afio. Y estan cerran-
do acuerdos con agentes de jugadores de distintas
partes del mundo para acceder a mas talento.

Juaristi, de Gallos Negros, sefiala que esa es su
apuesta. A principios de noviembre llevaran a cabo
el relanzamiento de la marca y la presentacién de
la estrategia para el flag futbol, el nuevo uniforme,
logo y equipo. “Contratamos al mejor head coach de
México. Tenemos un dream team. Los demas colegas
sevan a poner atemblar”, asegura. Sus entrenadores
ya estdn trabajando en la siguiente temporada.

Y los patrocinios han empezado a tocar a la
puerta del equipo, que ha incrementado su presu-
puesto para la siguiente temporada a 30 millones
de pesos. Eso incluye salarios, traslados y la homo-
logacién de salarios entre jugadores estadouniden-
ses y mexicanos.

Ginther sefiala que, actualmente, ningan equi-
po es rentable, pero con los cambios realizados no
duda de que pronto llegara el punto de equilibrio.
El equipo de Chihuahua prevé subir 20% su inver-
sién para la siguiente temporada. Eso son 5 mdp
mas que este ano. Es optimista con la evolucién de
la liga. “Lo importante es que nos enfoquemos en
cémo vamos a crecer todos”, opina.

Sevilla, el comisionado de la LFA, ve a siete afios
una liga con planes avanzados para que las fran-
quicias tengan sus propios estadios, con un gremio
establecido de arbitros, con jugadores con salarios
anuales. Y ligas de flag futbol, con academias para
nifios. “El mercado mexicano de futbol americano
da para eso. Y 1o que necesita es mas inversionistas,
no solo el fondo, y mucho trabajo”.

FOTO: CORTESIA
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Una nueva mirada
AL CONSUMO DE LECHE EN MEXICO

Crecer modifica los requerimientos de nutricion, pero no elimina la
importancia de una alimentaciéon adecuada. Es por ello que Lala busca replantear
el papel de la leche en las distintas etapas de la vida

urante la infancia, tomar leche suele estar

asociado con la idea de crecer con huesos

sanos y fuertes. Es una costumbre que se

construye desde casa y que, en los pri-

meros afios, forma parte de la rutina de
muchos mexicanos. Sin embargo, al llegar a la ado-
lescencia y posteriormente a la adultez, esa relacion
comienza a cambiar.

De acuerdo con la Encuesta Nacional de Salud y
Nutricion 2024 (ENSANUT), siete de cada 10 mexi-
canos no toman leche todos los dias, una cifra que
invita a analizar cdmo evolucionan las decisiones ali-
mentarias conforme lo hace su estilo de vida.

RECONECTAR CON UN VIEJO HABITO

Para Claudia Reyes, directora de Mercadotecnia mas-
terbrand y Leches de Grupo Lala, el reto va mas alla
de tinicamente hablar del valor nutricional de l1a leche,
para recuperar su lugar entre los jévenes y adultos.

Por esta razon, plantea la interrogante: ;En qué momento decidi-
mos que su consumo era solo para ninos?

Ese es el punto de partida de “La leche no tiene edad”, campa-
fia con la que Grupo Lala busca generar conciencia y ampliar la
conversacion, al mostrar las razones para incorporarla al dia a
dia conforme las personas se van desarrollando.

Laintencidn, explica Reyes, es que el vaso de leche encuentre
un espacio en las rutinas actuales, desde el desayuno o el café de
la mafiana hasta un smoothie o después de hacer ejercicio, en
lugar de intentar reproducir exactamente el hdbito que existia
en la infancia.

“La leche no tiene edad. El
bienestar tampoco. Hay habitos
que vale la pena conservar toda

la vida y un vaso de Lala al dia es
uno de ellos: simple, nutritivo y
para todas las generaciones”.

CLAUDIA REYES,
directora de Mercadotecnia masterbrand y Leches de Grupo Lala.

LO QUE CAMBIA DESPUES DE LOS 30

Como sostiene Mary Carmen Mondragoén, directora de Nutricién
de Lala, el organismo esta en constante transformacion, pero es
alrededor de los 30 afios cuando se alcanza el pico de masa désea.
Justamente, menciona, es la férmula para mantener la masa mus-
cular, junto con una rutina de ejercicio.

Es decir, en los primeros afos, el metabolismo esta
orientado a depositar calcio en los huesos. Con el paso del
tiempo, el objetivo se enfoca en ayudar a mantener esa
reserva en lugar de incrementarla. El calcio, ademads, con-
tinta siendo utilizado en diversas funciones del cuerpo.

Algo similar ocurre con la masa muscular. Si bien en la juven-
tud existe un mayor crecimiento y ejercicio, en la adultez pue-
de aumentar el sedentarismo, que tiene que contrarrestarse al
procurar una alimentacion que aporte suficiente proteina y esté
acompanada de actividad fisica.

En ese contexto, la leche retine dos elementos relevantes: cal-
cio y proteina. Mondragon seiiala que un vaso de leche aporta
aproximadamente 7.5 gramos de proteina, junto con aminodcidos
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“A partir de los 30 anos,
tenemos una responsabilidad
adicional: cuidar que el
calcio de nuestros huesos se
mantenga’.

MARY CARMEN MONDRAGON,
directora de Nutricion de Lala.

esenciales y leucina, mientras que su composicién incluye
también otros nutrientes como vitamina D y fésforo.

Asimismo, en la menopausia adquieren especial impor-
tancia frente a los cambios asociados con la pérdida de calcio
y la tendencia a la sarcopenia, una enfermedad progresiva.
Por su parte, en edades avanzadas se vinculan con la conser-
vacion de fuerza y movilidad.

Sin lugar a dudas, concluye la ejecutiva, atender las de-
mandas del cuerpo en cada etapa es el factor decisivo para un
envejecimiento mas saludable.

LA SALUD DE MANANA SE CONSTRUYE HOY

Como médico, Mauricio Gonzalez coincide en lo que apuntan las di-
rectivas de Lala, pero enfatiza que otro tema fundamental es hablar
sobre prevencion. En sus palabras, cuidar la salud no deberia comen-
zar hasta que aparece un problema.

Asegurar la libertad e independencia para el futuro son aspectos
que se construyen con anticipacién, por ejemplo, a través de la ali-
mentacion, la actividad fisica regular, el descanso y otros comporta-
mientos habituales.

Y, desde esta mirada, la leche deja de ser exclusivamente un ali-
mento asociado con la infancia para convertirse en un componente
estratégico del esquema de nutricién que exige la salud 6sea. Sin em-
bargo, Gonzalez pone el acento en evitar los extremos.

La evidencia sobre los lacteos debe distinguir entre asociacionesy
causalidad. Aunque existen estudios que han observado asociaciones
favorables con algunas condiciones metabdlicas, cardiovasculares y
con ciertos tipos de cancer (como el colorrectal), eso no significa que
beber leche por si sola prevenga una enfermedad.

Ningun alimento funciona de manera aislada, afirma el especia-
lista, por lo que el papel de la leche debe entenderse dentro de una
alimentacion variada y equilibrada.

En definitiva, el mensaje de que “laleche no tiene edad” es darle al
cuerpo el respaldo que necesita y Lala ofrece un portafolio con alter-
nativas pensadas para cada generacion y estilo de vida.

“Cuidarnos no significa comer
perfectamente ni buscar un
alimento que resuelva todo,
significa tomar mejores
decisiones de manera constante”.

MAURICIO GONZALEZ,
médico y vocero de Lala.
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La electrificacion no ha avanzado al ritmo esperado
y ahora las automotrices deben financiar varias
tecnologias en un mercado mas competitivo.
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os fabricantes de vehiculos anunciaron, a lo largo de
la década pasada, inversiones de miles de millones
de ddlares, nuevas plataformas, fabricas de baterias
y planes para dejar atras la gasolina. Pero el mercado
no siguié el guion. Los consumidores no adoptaron los
autos eléctricos al ritmo que esperaba la industria, los
precios se mantuvieron elevados y la infraestructura
de carga avanzoé de manera desigual.

Ahora, pasado ese entusiasmo inicial, los fabrican-
tes tradicionales enfrentan una doble presiéon. Por un
lado, necesitan acelerar su apuesta por la electrifica-
cion para competir con las marcas chinas y, al mismo
tiempo, conservar la capacidad para producir vehicu-
los de combustién competitivos y desarrollar hibri-
dos, un segmento que las propias companias del pais
asiatico también pretenden conquistar.

La apuesta que durante afios parecia encaminada
hacia una sola tecnologia terminé convirtiéndose en una

carrera con varias rutas. El problema es que ahoralas au-
tomotrices tienen menos margen financiero para reco-
rrerlas todas y enfrentan una competencia mas cerrada.

UN EXPERIMENTO

Para Eugenio Grandio, presidente de la Electro Movi-
lidad Asociacién (EMA), parte del problema comenzoé
en la manera en que la propia industria entendio la
electrificacion. Los vehiculos eléctricos, explica, eran
vistos principalmente como un asunto de ingenieria,
investigacion y desarrollo tecnolégico, y no como el si-
guiente gran negocio de las automotrices.

“Al principio, era un experimento”, dice. “Para los
CEO era muy cool decir: ‘Para 2030, vamos a dejar de
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hacer coches de combustion™.
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Grandio conoce de cerca esa transicion.
Antes de presidir la EMA, fue responsable
de Desarrollo de Mercado y Relaciones Gu-
bernamentales de Tesla en México y trabajo
durante ocho afios en BMW Group México.

La percepcién comenzé a cambiar ha-
cia el final de la década pasada, conforme
Tesla gand presencia y distintos gobiernos
reforzaron sus politicas para reducir las
emisiones. Un analisis de Reuters de 2022
estimaba que los fabricantes a nivel mun-
dial preveian invertir cerca de 1.2 billones
de doélares hasta 2030 en vehiculos eléctri-
cos, baterias y materiales.

El problema, de acuerdo con Grandio, es
que los fabricantes tradicionales tardaron
demasiado en convertir esa apuesta en una
prioridad de negocio. Cuando intentaron
acelerar, se encontraron con un entorno
mucho mas desafiante.

Las armadoras iniciaron esta década
con la bofetada financiera de la pandemia,
que golped las ventas y las cadenas globales
de suministro, y presioné sus presupues-
tos. A ese contexto poco favorable se sumo
un competidor que llevaba anos constru-
yendo una ventaja: China.

En 2020, sus fabricantes ya habian desa-
rrollado una cadena de suministro integrada,
ganado escala y avanzado de manera simul-
tanea en baterias, motores eléctricos, softwa-
re y manufactura. Esa combinaciéon pronto
comenzo a reflejarse en los precios. BYD, por
ejemplo, consiguio colocar en México eléctri-
cos por debajo de 400,000 pesos, un nivel que
las marcas tradicionales habian buscado du-
rante afios sin conseguirlo.

Jorge Vallejo, director general de BYD
México, atribuye parte de esa ventaja a la
magnitud de los recursos destinados al de-
sarrollo tecnolégico. “Hoy, somos la empre-
sa de venta de autos de nueva energia nu-
mero uno en el mundo. ;Cémo lo estamos
logrando? Precisamente con 120,000 inge-
nieros trabajando en 11 centros de disefio,
con mas de 29,500 millones de délares (a lo
largo de su historia)”, detalla.

Las marcas occidentales, sostiene Gran-
dio, no alcanzaron ese nivel de inversién en
innovacion, desarrollo, patentes y tecnolo-
gia aplicada a la electrificacion. Esa brecha
dificulté que sus inversiones se tradujeran
en productos capaces de convencer al con-
sumidor. “Las marcas decian: ‘Bueno, saca-
mos un eléctrico con tal de cumplir”, sefiala.

Bajo estaldgica, y en algunos casos, llega-
ron al mercado con precios elevados, menor
autonomia o menos tecnologia que los mo-
delos de Tesla y de los fabricantes chinos,
que empezaron a combinar precios competi-
tivos con mayor equipamiento y tecnologia.

Para Grandio, esto llevo a algunas mar-
cas convencionales a confundir el bajo
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EN CONJUNTO. Renault
y Geely han creado
una alianza que ha
permitido impulsar
sus vehiculos hibridos.

desempeio de determinados productos con
una falta de interés del consumidor por la
electrificacion. “Cuando estds comprando
un coche y comparas uno que trae toda la
tecnologia con otro eléctrico de una marca
generalista, y este ultimo es mads caro, da
menos autonomia y tiene menos tecnologia,
pues ¢con cudl te quedas?”, lanza.

Desde esa perspectiva, el problema no era
necesariamente que el consumidor rechaza-
ra el vehiculo eléctrico, sino que no encontra-
ba suficiente valor para justificar el cambio.

El resultado ha sido un mercado eléctri-
co que avanza a velocidades muy distintas
seglin la region. En China, los vehiculos
100% eléctricos ya representan el 53% de
las ventas; en Europa, el 28%, y en Estados
Unidos, el 10%. Incluso dentro de América
Latina la adopcion es desigual: en Brasil re-
presentan el 3% de las ventas, mientras que
en México alcanzan el 1.3%.

ECOSISTEMA DE SERVICIOS

El camino que algunas marcas tradicio-
nales han tomado en esta competencia ha
sido construir alrededor de sus vehiculos
eléctricos una propuesta capaz de reducir
las barreras que todavia enfrenta el consu-
midor, desde la instalacién de un cargador
hasta el servicio posventa.

Grupo Hyundai, que agrupa las marcas
Hyundai, Kia y Génesis, ha invertido desde
2021 en el desarrollo de una Plataforma Mo-
dular Eléctrica Global, la E-GMP, que ha dado
paso a una decena de vehiculos del grupo, en-
tre ellos, el Hyundai Ioniq 5y el Kia EV3.

La automotriz recién comenz6 con la
produccion y comercializacion en México
del EV3. Aunque su precio sera mayor que
el del promedio de los eléctricos chinos
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(689,700 y 767,700 pesos y autonomias de
hasta 436 y 605 kilometros, respectivamen-
te), la apuesta de Kia busca diferenciarse
también por su ecosistema de servicios.

“El precio del vehiculo incluye el carga-
dor, 22 metros de conexién y la asesoria o
la gestoria con la CFE. Estamos completa-
mente involucrados como parte de nuestra
responsabilidad de vender el auto”, dice Ho-
racio Chavez, Managing Director de Kia Mé-
xico. “Recuerdo perfectamente que hablaba
con distribuidores que vendian BYD. Yo les
preguntaba: ‘Oye, scomo le haces con el car-
gador?. Y ellos me decian que le decian a los
clientes: ‘Aqui hay tres compaiiias que se de-
dican a esto, escoge la que quieras y aqui esta
el teléfono. Ponte en contacto con ellos™.

Pese a que el ejecutivo reconoce que la
adopcion de los eléctricos sera mas lenta
de lo que se anticipaba hace dos o tres afios,
afirma que la electrificacién continda siendo
parte del futuro de la industria. “Yo creo que
[la multiplicidad de energias] es l1a tendencia.
Nosotros somos un vivo ejemplo de eso. Aho-
rita mantenemos la producciéon de modelos a
gasolina y estamos incorporando un vehicu-
lo totalmente eléctrico”, dice Chavez sobre la
planta de Pesqueria, en Nuevo Ledn.

MULTIENERGIA
La industria comenzé a abandonar la idea
de una transicién lineal hacia el vehiculo
eléctrico. En su lugar, los fabricantes necesi-
tan operar con una cartera tecnolégica mas
amplia, que incluye motores de gasolina,
hibridos, hibridos enchufables y eléctricos.

01-0CTUBRE-2026

LA GASOLINA DOMINA

La proyeccién de la Agencia Internacional de Energia (IEA, por sus siglas en inglés)
es que la disponibilidad de modelos con motor de combustion sea mayor que la de
vehiculos 100% eléctricos hacia finales de la década.

NUMERO DE MODELOS

HIiBRIDOS Il moToR DE GAsoLINA [l ELECTRICOS

2020

FUENTE: |EA.

“Los clientes tienen distintas necesida-
des. Por eso, la movilidad electrificada en
INTEGRAL. Kia ha México serd multitecnologia. Habra vehicu-
buscado diferenciarse a los hibridos, hibridos enchufables, eléctricos
través de su plataforma y otras soluciones”, sostiene Lorena Marin y
oo SR e Kall, directora de Comunicacion, Relaciones
solo vende un auto, P ) .
también asesoria Publicas, Responsabilidad Social y Marke-
con la CFE. ting Experiencial de Mazda de México.

El cambio no es exclusivo de las marcas
tradicionales. Los fabricantes chinos tam-
bién estdn ampliando su estrategia. Su ven-
taja en eléctricos no significa que puedan
ignorar el resto del mercado, sobre todo, ante
el crecimiento de los hibridos y otras tecnolo-
gias. “Hay distintas necesidades, por lo tanto,
sabemos que tenemos que ofrecer tecnolo-
gias distintas”, reconoce Ricardo Arvizu, di-
rector de Producto de Geely en México.

Esta diversificacion también esta modi-
ficando la relacion entre fabricantes. Geely
es un ejemplo. En 2024, se alié con Renault y;,
posteriormente, con Saudi Aramco para crear
Horse Powertrain, una firma conjunta enfo-
cada en el desarrollo de sistemas de propul-
sion. Renault aporta décadas de experiencia
en motores de combustion; Geely, el conoci-
miento adquirido en electrificacion, mientras
que Saudi Aramco participa con su interés en
tecnologias que permitan mantener un espa-
cio para los combustibles liquidos.

Para Geely, la combinacién permite ace-
lerar el desarrollo de sistemas hibridos sin
tener que recorrer desde cero cada etapa
tecnoldgica. Para Renault, abre la posibi-
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lidad de acelerar el desarrollo de platafor-
mas electrificadas.

Miguel Barbeyto, presidente y CEO de
Mazda de México y director de Nuevos Mer-
cados en América Latina, ya anticipaba en
2024 que la apuesta de los fabricantes chi-
nos por los eléctricos podria llevarlos de re-
greso a los motores de combustion y abrir
espacio para nuevas alianzas. “Si hay un
buen deal, claro. Yo necesito de ti, td nece-
sitas de mi, ¢qué hacemos? Porque no hay
dinero que alcance”, dijo entonces.

Las marcas tradicionales también bus-
can alianzas para ampliar sus capacidades
y acelerar el desarrollo de multiples plata-
formas. Nissan, por ejemplo, trabaja con
socios externos mientras define cémo cu-
brir las distintas necesidades tecnoldgicas
de sus mercados.

“Dongfeng es uno de nuestros socios
a nivel global y, evidentemente, estamos
viendo qué tipo de trabajo podriamos ha-
cer con ellos y con otros. Estamos abiertos”,
dijo Ivan Espinosa, CEO global de Nissan,
en su visita a México en agosto. “Lo que es-
tamos haciendo es asegurar que tengamos
cubiertos todos los flancos”, anadio.

EL PROBLEMA FINANCIERO

La multiplicidad tecnoldgica tiene un cos-
to. Los fabricantes necesitan invertir de
manera simultdanea en varias generaciones
de producto, justo cuando sus recursos fi-
nancieros estan bajo presion.

Segtin datos de Urban Science, desarro-
llar un vehiculo cuesta, en promedio, entre
1,600 y 2,000 mdd, y, al mismo tiempo, los
ciclos de producto se han reducido, lo que
significa que el tiempo disponible para re-
cuperar la inversién es cada vez menor.

La presiéon ya se refleja en el flujo de
efectivo de las automotrices. Los resultados
del segundo trimestre de 2026 muestran el
margen financiero con el que las empresas
estan afrontando esta transformacion.

Un andlisis de Bain & Company muestra
que los fabricantes de equipo original (OEM)
cerraron el cuarto trimestre de 2025 con un
margen de apenas el 3.6%, mas del 60% por
debajo del maximo alcanzado en 2021.

La presién aumenta cuando se incorpo-
ran las amortizaciones y los costos de pro-
gramas de vehiculos eléctricos cancelados,
que para los fabricantes con exposicion al
mercado estadounidense pueden represen-
tar entre 5,000 y mas de 20,000 millones de
doélares por caso. Con esos costos, el mar-
gen trimestral ajustado cae hasta terreno
negativo, al -2.3%, mientras que el promedio
anual de 2025 se ubicé en 2.7%.

Las automotrices, por ahora, no pueden
abandonar la combustion interna, pero
tampoco dejar de invertir en electrifica-
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DESPIDOS EN LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Solo en lo que va de 2026, fabricantes y proveedores de componentes, baterias y
tecnologia anunciaron 93,459 despidos a nivel mundial.

Categoria / i

Emplead % d
mpleacos c Causa principal

Sector despedidos  plantilla
o Reestructuracion /

Volkswagen Group 50,000 75% baja demanda
Porsche 8,900 10.6% Reestructuracion

2 BMW 8,000 52% Reduccién de costos

% Jaguar Land Rover 4,000 10.0% Reduccién de costos

8 -

s Lucid 1,819 107% | Bajademanda/

£ reduccion de costos

[ N

i General Motors 1,740 0.5% Baja demandi/

= reestructuracion

ag International Motors | 1,341 8.9% Reestructuraciéon

S Nissan 900 9.7% Baja demanda

o A

£ Dalm!er Truck North 375 1.3% Reestructuracién
America
Rivian 300 2.0% Baja demanda
Harley-Davidson 100 1.8% Reestructuracién

Empleados % de

Categoria / Sector Empresa Ge=pedidosiiplantilla Causa principal
gﬁgpmoc:ler:: tee: Bosch 13,000 31% Reduccion de costos
Baterias para EV | Ultium Cells 1,334 78.5% Baja demanda
Baterias para EV Zﬁ]i?:::ry 958 37.3% Baja demanda
;lludtz:)notriz ,i?r:f:cglass 325 10.8% Reestructuracion
gzgpmoc:liirliis PMG Indiana | 150 8.8% Baja demanda
:Erc‘raestructura ChargePoint 145 10.1% Reestructuracion
Investigacion Mercedes- o e

y Desarrollo Benz R&D NA 72 2.4% Reduccién de costos

FUENTE: Layoffhedge.

Ky

DE LAS VENTAS

DE VEHICULOS

EN MEXICO
CORRESPONDEN

A ELECTRIGOS. EN
CHINA, SON EL 53%
YENEU, EL10%.

ciéon. Esa convivencia entre tecnologias
estd convirtiendo la transicién en una eta-
pa especialmente costosa, que obliga a los
fabricantes a buscar ahorros.

Segun el rastreador independiente de
despidos Layoffhedge, 11 fabricantes de
vehiculos han anunciado 77,475 recortes en
lo que va de afo, que llegan a 93,459 si se
suman los 15,984 anunciados por provee-
dores de autopartes y tecnologia.

Nissan y Volkswagen, por ejemplo, han
reconocido que la velocidad con la que evo-
lucionan sus competidores obliga a cambiar
estructuras que durante décadas estuvieron
disefiadas para operar a mayor escala y con
ciclos de desarrollo més largos. Las automo-
trices buscan simplificar portafolios, hacer
mas eficientes sus plantas, acortar los tiem-
pos de desarrollo y aprovechar nuevas tec-
nologias, desde la IA hasta plataformas de
vehiculos eléctricos y software.

Uno de los movimientos més recientes
es el de Volkswagen Group, que en sep-



tiembre presento su Plan Futuro 2030, una
estrategia que reconoce el nuevo entorno
competitivo y pretende recuperar rentabi-
lidad mediante una profunda transforma-
cion de su operacion.

“A pesar de los avances logrados, las re-
ducciones de costos previstas hasta la fecha
en el marco de los programas acordados no
son suficientes en el contexto econémico y
geopolitico actual. Debemos, en cambio, re-
estructurar radicalmente nuestro modelo
de negocio y lograr mejoras estructurales
y sostenibles”, dijo Arno Antlitz, director
financiero del grupo.

La compaifia pretende llevar su red a
un nivel acorde con una demanda de apro-
ximadamente nueve millones de vehiculos
anuales, desde una capacidad prepande-
mia pensada para fabricar 12 millones.
También prevé disminuir hasta 50% su car-
tera de modelos y hasta 75% la complejidad
de las configuraciones hacia 2035.

El diagnéstico también ha llegado a
Nissan. Espinosa reconoce que los nuevos
competidores estan avanzando con una
velocidad que obliga a modificar tanto la
cadena de suministro como los procesos
internos de desarrollo. “Vemos este creci-

miento y es muy evidente que los nuevos
competidores vienen de manera muy di-
ndmica y muy rapida”, dijo durante su vi-
sita a México.

Para Nissan, el desafio no consiste uni-
camente en competir contra vehiculos mas
baratos. También implica responder a fa-
bricantes que pueden incorporar tecnologia
y cambios de producto con mayor rapidez.
“Hemos estado trabajando en transformar
mucho nuestra cadena de suministro y
nuestros programas de desarrollo dentro
de la compaifiia. Entendemos la velocidad
de China, entendemos la tecnologia que tie-
nen y estamos trabajando para implemen-
tarla en nuestros programas también”.

Esa presiéon también llevé a Nissan a
revisar el tamafio de su estructura. Espino-
sa explicé que la compaiia habia crecido
hasta alcanzar una dimensién que ya no
correspondia con lo que podia absorber su
estructura de ingresos. “Lo que hicimos fue
simplemente reducir el tamaio, pero man-
tener esta flexibilidad. Y lo que esta flexi-
bilidad nos proporciona es poder pivotar
en funcién de los cambios que veamos en
geopolitica, en politicas de gobierno y en
otros fendmenos que estan pasando”.
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TRANSFORMAR LA MANERA DE HACER NEGOCIOS

Este evento visibiliza a las organizaciones que estdn dejando una huella positiva
mediante practicas sostenibles integradas a su operacion diaria.

lo largo de doce afios, el ranking .
do por Bxpansion. ha eveludionado EMPRESA RESPONSABLE DEL ANO

para destacar el avance en materia

Ambiental, Social y de Gobernanza

(ESG, por sus siglas en inglés) en México. I.’ORE’AI. GROUPE

Para la edicion de 2026, la metodologia re-
forzoé la evaluacion de la transparencia como
un eje transversal, confirmando la sosteni-
bilidad como un modelo de negocio integral
que demanda resultados medibles.

Con ello, la revelacién del listado dio paso a
una cena dedicada a los galardonados en ocho
categorias, divididas en los tres pilares ESG
y cinco iniciativas que reflejan el compromiso
del sector privado con el desarrollo.

Entre 173 organizaciones postuladas, I'Oréal
Groupe levanto la presea de Empresa Respon-
sable, al dejar constancia de que el éxito eco-
noémico y la sostenibilidad avanzan juntos, con
visién de largo plazo centrada en el impacto
positivo en el planeta y sus comunidades.

Diageo México se posicioné como Lider
Ambiental; mientras que Orbia Advanced Cor-
poration fue el Lider en Gobernanza por se-
gundo afo consecutivo y T-Systems México se
coroné como Lider Social, triunfando a la par
en la categoria Espacios que Cuidan, entrega-
da en alianza con Essity. , )

- .. - EL MAXIMO GALARDON POR INTEGRAR LOS GRITERIOS AMBIENTALES,
Asimismo, se reconoci6 el desempefio de SOCIALES Y DE GOBERNANZA EN SU CULTURA CORPORATIVA.
Banorte en Innovaciéon Sostenible en Pro-
ductos y Servicios y la Iniciativa Verde de
Hoteles BF, que reduce el uso de materiales
plasticos, al igual que la plataforma “Jévenes
Compartamos” de Compartamos Banco y
el proyecto For&From de Grupo Inditex,
un empate en la categoria Impacto Social

Transformador.

LIDER EN GOBERNANZA: ORBIA ADVANCED CORPORA- T-SYSTEMS MEXICO DESTACO EN LAS CATEGORIAS LIDER
TION, QUE OBTUVO ESTA DISTINCION POR SEGUNDO ANO  SOCIAL Y ESPACIOS QUE CUIDAN EN ALIANZA CON ESSITY,
CONSECUTIVO POR SU COMPROMISO CON EL CUMPLIMIEN-  POR SUS POLITICAS PARA ACOMPANAR DIFERENTES ETAPAS
T0 NORMATIVO Y LA TRANSPARENCIA. DE LA VIDA DEL TALENTO FEMENINO.

FOTO: MARIANA MARTINEZ / EXPANSION STUDIOS
LN I BANORTE



INNOVACIGN SOSTENIBLE EN PRODUCTOS Y SERVICIOS: EL
PREMIO FUE PARA BANORTE POR PROMOVER LA INCLUSION
FINANCIERA A TRAVES DE LA OFERTA DE MUJER PYME BANORTE.

LA PLATAFORMA PARA EMPRENDEDORES “JOVENES
COMPARTAMOS” DE COMPARTAMOS BANCO ASEGURO EL
TROFEQ AL IMPACTO SOCIAL TRANSFORMADOR.

(o

TAMBIEN EN EL RUBRO DE IMPACTO SOCIAL TRANSFOR-
MADOR, SOBRESALIQ EL PROYECTO DE INTEGRACION
SOCIOLABORAL FOR&FROM DE GRUPO INDITEX.

HOTELES BF DESPUNTO POR LA INICIATIVA DESPLASTI-
FICATE, A FAVOR DE LA REDUCCION DE PLASTICOS DE UN
SOLO USO, EN LA CATEGORIA INICIATIVA VERDE.

EN LINEA CON SU ESTRATEGIA DE SUSTENTABILIDAD, AEROMEXICO FUE UNO DE LOS
PATROCINADORES DE LA ENTREGA DE RECONOCIMIENTOS, REALIZADA EN EL POLYFORUM
CULTURAL SIQUEIROS.

LA PREMIACION EMPRESAS RESPONSABLES 2026 ES PARTE DEL EXPANSION ESG SUMMIT,
PRESENTADO POR BANORTE.

Durante su intervencion, Rosalia Lara, editora de
Expansion ESG e Inteligencia de Expansion, subrayo
el valor del trabajo en equipo para concretar el even-
to de premiacién. Asimismo, agradecié la labor del
jurado y la disposicion de las empresas participantes
en la convocatoria.

“Esta noche es una celebracién por todos los ca-
minos recorridos, pero también debe ser un impul-
so. No nos podemos quedar aqui, falta muchisimo
por construir y es una invitacién a seguir avanzando”,
concluy6 a modo de llamado a la accién.

&£% AEROMEXICO &;ﬁ Model

&b essity

BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS
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Vacunas, alimentacion

de calidad y espacios
confortables son parte de
las inversiones que realizan
las empresas ganaderas para
que los animales vivan y
engorden mejor, lo que al
final se traduce en mejores

resultados financieros.
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acario Quezada tiene 74 anos y toda su vida ha
criado gallinas, cerdos y borregos en un ran-
cho de traspatio en Temascalapa, Estado de
México. No estudié zootecnia ni veterinaria,
pero después de décadas entrando a corrales
todas las mafianas aprendi6 a leer a sus ani-
males con una precisiéon que ningtin manual le
ensefid. Sabe, por ejemplo, que cuando entra y
los animales se apartan, algo anda mal. Por el
contrario, cuando se acercany se dejan tocar, se
da cuenta de que estdn tranquilos, felices y eso,
tarde o temprano, se traduce en mas kilos.

En su dia a dia, Quezada not6 que los ani-
males con corrales mas limpios, con sombra,
agua fresca y sin hacinamiento, ganaban
peso con mayor rapidez que los que estaban
en condiciones precarias. Empezé entonces a
invertir tiempo y dinero en mejorar el confort
de sus animales, no solo modificé los corrales
y la alimentacion, también comenzé a darles
paseos mds largos y muy temprano para evitar
el calor y el estrés. “Yo no sabia que eso se lla-
maba bienestar animal, para mi, nada mas era
sentido comun, si td tratas bien a un animal, el
animal te lo regresa”, dice.

Con ese mismo principio trabajan grandes
productoras, en las que el bienestar animal
dejo de verse como un costo adicional y mas
bien se traduce en acceso a mas mercados y
mejora de la rentabilidad del negocio.

Kekén trabaja desde 2022 con Cloverleaf
Animal Welfare Systems, una firma de au-
ditoria y certificaciéon en bienestar animal
y actualmente tiene bajo ese programa 71
unidades productivas y tres plantas de pro-
cesamiento. La certificacion evalda instala-
ciones, manejo, bioseguridad, alojamiento,
agua, alimento, registros sanitarios y proto-
colos de salud, y el primer diagndstico que
hacen los auditores es el mismo que hace
Quezada. “Los inspectores entran al corral y
revisan el comportamiento de los animales
para hacer un primer diagnéstico del mane-
jodelagranja”, dice Claudio Freixes, director
general de Kekén.

La empresa, que produce, procesa y co-
mercializa carne de cerdo, es reconocida a
nivel internacional por su manejo en bien-
estar animal, pero no ha sido facil ni bara-
to. Entre las inversiones que ha realizado
se encuentra, por ejemplo, la instalacion
de sistemas de ambiente controlado en las
naves de engorda, con extractores en un ex-
tremo y paneles refrigerados por agua en el
otro, que generan una baja de temperatura
de alrededor de 10 grados en climas como el
de Yucatan, donde se superan los 40 grados
y donde la empresa tiene sus instalaciones.
Ese control térmico, explica el directivo, re-
presenta hasta siete u ocho kilogramos adi-
cionales de peso a la venta por animal fren-
te a condiciones ambientales naturales.

“Todo esto representan grandes inver-
siones, pero hay un retorno. Un animal que
tiene las condiciones ambientales adecua-
das, que no esta estresado porque no lo gol-
pean, porque no lo maltratan, que esta bien
nutrido, que no tiene enfermedades, va a
expresar todo su potencial genético. Por lo
tanto, el bienestar animal estd totalmente
en linea con la rentabilidad de la empresa”,
asegura Freixes.

LA GRANJA DEL FUTURO

En la década de los 80, dice el directivo, un
cerdo lograba llegar a los 100 kilos en 200
dias. Hoy en dia, se consigue en 130. La me-
jora no se debe al uso de hormonas, sino a
una combinacion de genética, nutricion di-
ferenciada y, cada vez mas, de condiciones
de bienestar que permiten que el animal
crezca mas rapido.

El sector es clave en la economia del pais
al aportar 2.3% del PIB nacional y dentro de
la industria alimentaria es el que mas con-
tribuye, con 31.1% del total. En los ultimos
cinco afos, el PIB de la industria carnica
aumento 60%, de acuerdo con el Consejo
Mexicano de la Carne.

Irma Egoavil, directora general de Zoetis
México, la mayor empresa de salud animal a
nivel mundial, sostiene que la clave de una
produccion de proteina sostenible pasa, de



forma casi matematica, por la salud de los
animales. “Solo ahi se logra la mayor pro-
ductividad, porque los animales sanos van a
necesitar menos recursos”, explica.

La compafiia ha desarrollado diversas
soluciones en ese camino, por ejemplo,
cuentan con un equipo que permite vacu-
nar a los pollos dentro del cascarén, antes
de que nazcan, un sistema que ademas de-
termina con el 99% de eficacia si un huevo
serd fértil o no.

“Esto reduce el estrés de los pollitos
porque no los tienes que vacunar al nacer,
evita la manipulacién manual porque todo
lo hace la maquina”, senala. La empresa
también comercializa una alternativa a la
castracion fisica de los cerdos basada en
inmunosupresiéon que mejora hasta en 3%
la conversion alimenticia en machos y per-
mite que las hembras ganen hasta tres kilos
adicionales, al mismo tiempo que reduce el
estrés y la manipulacion.

- . ,é;r
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aumento el PIB de

la industria carnica

en los ultimos cinco
aiios, segun los
datos del sector.

MAS SANOS, MAS
RENTABLES. E| control
térmico puede
representar hasta siete
u ocho kilos extra de
peso a la venta por
animal.

En el sector lechero, la com-
pafiia ofrece pruebas genomicas
a partir de una muestra de pelo
en vacas Holstein recién nacidas,
que permiten predecir su poten-
cial productivo y de salud. “Hay
un impacto incremental de al
menos un 10% en la produccién
de leche cuando haces esta se-
leccion, y disminuye entre 40 y
44% la necesidad de antibidticos
porque estds seleccionando ani-
males mas sanos. Esto también
tiene un impacto en la emision
de metano, que disminuye hasta
10%”, dice Ergoavil.

GOMO MEDIR EL BIENESTAR

Sin embargo, la directiva apunta
que no existe todavia una escala
universal para medir el bienestar
animal de forma directa y que
la manera en que la industria lo
evalua es a través del tiempo de
crecimiento, alimento necesario
por kilo de peso, mortalidad e
indice de infecciones. Esos indi-
cadores son especialmente im-
portantes para los exportadores,
como Kekén, pues en otros paises
la certificacion de bienestar ani-
mal incide, de forma directa, en
el precio de venta de la carne, ex-
plica la directiva de Zoetis.
Ernesto Dominguez, gerente
de Digital Insights & Solutions
de Cargill, quien coordina la re-
lacion de la compafia con Agri-
ness, una plataforma digital de
gestion de datos para granjas
porcicolas con la que Cargill
mantiene una alianza desde hace
cinco afios, explica que la empre-
sa da seguimiento a indicadores
compuestos, como el destete
por hembra al afno o la eficiencia
alimenticia, lo que permite anti-
cipar problemas antes de que se
conviertan en pérdidas mayores.
Por ejemplo, un descenso inu-
sual en el consumo de alimento
es una sefal que puede indicar el
inicio de un brote de enfermedad
y que, detectada a tiempo, permi-
te identificar desviaciones y co-
rregir el manejo de la granja antes
de que alguna situacion se agrave.
Cargill también usa infor-
maciéon de cada granja para
desarrollar soluciones de nutri-
cion de precision. Si el sistema
detecta que un animal no esta
alcanzando el crecimiento espe-
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rado para su etapa, la férmula se corrige de
inmediato, en lugar de mantener una dieta
estatica durante todo el ciclo.

En cualquier explotacién pecuaria, la ali-
mentacion es una de las variables mas im-
portantes. Genaro Santiago, vicepresidente
de Ventas de Nutriciéon Animal de ADM
México, estima que entre el 60 y el 70% del
costo de produccién esta relacionado con el
alimento, lo que lo convierte en el factor mas
determinante de la viabilidad econémica.

Elindicador central que utiliza la indus-
tria para medir ese desempeiio es el factor
de conversion, es decir, cudnta comida ne-
cesita un animal para producir un kilo de
carne, leche o huevo. Cuanto menor sea esa
cantidad, mayor es la eficiencia. Santiago
cuenta que en peces, el factor de conver-
sioén paso de alrededor de 1.6 a 1.1 kilos de
alimento, como resultado de investigacion
y colaboracién con productores.

Esta combinacién de tecnologia, nutri-
cién y monitoreo también busca cambiar la
percepcion sobre la produccion industrial
de animales. El especialista dice que entre
algunas personas persiste la imagen de
granjas asociadas con suciedad y hacina-
miento, pero sefala que la realidad es dis-
tinta. “Para ingresar a las granjas existen
protocolos estrictos de bioseguridad, hasta
hay que bafiarse a la entrada”, comenta.

Estas medidas forman parte de un siste-
ma de prevencion que pretende mantener
a los animales sanos y reducir los riesgos
dentro de la produccién.

Ademas, existen normas oficiales que
establecen el trato humanitario en la movi-
lizaciéon de animales, con especificaciones
sobre rampas, contenedores y vehiculos que
buscan reducir traumatismos. También es-
tan regulados los métodos permitidos para
disminuir al maximo el dolor, el sufrimiento
y el estrés durante el sacrificio. Estas normas
son vigiladas por la Secretaria de Agricul-
tura y Desarrollo Rural a través del Servicio
Nacional de Sanidad, Inocuidad y Calidad
Agroalimentaria (Senasica) en coordinacion
con gobiernos estatales y municipales.

AL ALGANGE DE TODOS?

Si bien los grandes productores pueden in-
vertir en tecnologia, nutriciéon especializa-
da, sistemas de monitoreo y certificaciones,
para miles de pequenas unidades familiares

Todo esto representa
grandes inversiones,
pero hay un retorno.
Un animal que tiene
las condiciones
adecuadasvaa
expresar todo su
potencial genético.

Claudio Freixes,
director general de Kekén.

y de traspatio la adopcion de estas herra-
mientas implica costos y conocimientos
que no siempre estan al alcance.

Por eso, el siguiente paso no es solo
elevar el estandar, sino hacer posible
que mas productores puedan alcan-
zarlo. En el caso de Kekén, trabaja en el
desarrollo de pequeiios y medianos pro-
ductores. La empresa realiza parte de la
engorda mediante aparceros, que son
productores que construyen y operan
sus propias granjas, mientras la com-
paiia les proporciona los animales, el
alimento y las especificaciones para la
produccién. Su remuneracion estd vin-
culada a la eficiencia con la que engor-
dan cada lote. De acuerdo con Freixes,
22 sociedades de produccion rural inte-
gradas por ejidatarios y campesinos que
comenzaron a trabajar con la compaiia
hace décadas son ahora propietarias de
sus propias granjas.

En el caso de ADM, la empresa colabo-
ra con distribuidores en programas diri-
gidos a pequenos productores de huevo,
para que puedan mejorar la crianza y la
alimentacion de sus aves, cubrir el auto-
consumo y comercializar los excedentes.

Para Santiago, el desafio estd en equi-
librar productividad, sostenibilidad y
capacidad econémica en un mercado en
el que también aumenta la exigencia de
que los alimentos se produzcan de ma-
nera responsable. La granja del futuro,
asegura, no necesariamente sera la mas
grande ni la que incorpore mas tecnolo-
gia, sino la que logre convertir el conoci-
miento en eficiencia, alimentar con ma-
yor precision, prevenir enfermedades y
reducir desperdicios, como consiguié
Quezada en su pequeno rancho del Esta-
do de México. Especialmente, a medida
que aumente la demanda de proteina
y se reduzcan los recursos disponibles
para producirla.

FOTOS: ANYLU HINOJOSA PENA / CORTESIA



Descubre Belice
ENTRE TEMPLOS MAYAS Y LA SELVA MISTICA

Este destino ofrece una experiencia tinica al integrar su rica herencia arqueolégica
con sus ecosistemas, como la segunda barrera de coral mas grande del mundo.

bicado en el corazén de Centro-
américa, Belice invita a los via-
jeros a desconectar de la rutina
y contemplar la belleza de sus
paisajes.

PATRIMONIO VIVO

Suriqueza histdrica se convierte en un via-
je en el tiempo, a través de sus yacimientos
arqueolégicos. Sitios como Altun Ha y Nim
Li Punit ofrecen amplios espacios abiertos
para explorar y conocer los origenes de
una civilizacion que sigue viva en sus des-
cendientes.

LEGADO DE PIEDRA

La selva custodia vestigios imponentes. En
Caracol se alza el templo Caana, con sus 43
metros de altura; mientras que en Xunan-
tunich destacan sus seis plazas con la icé-
nica piramide de El Castillo y en Lamanai
sorprenden los monumentales mascaro-
nes esculpidos en piedra.

COCINA ANCGESTRAL
La cultura maya también se disfruta a
través de los sentidos, ya sea mediante su
abundante gastronomia o participando en
un taller de cacao.

ENCUENTROS CON LA NATURALEZA

El Zooldgico de Belice brinda la oportuni-
dad de ver jaguares, tapires y guacamayos
que han sido rescatados y que habitan en
su centro de rehabilitacién. A la vez, los
recorridos nocturnos son ideales para ob-
servar la vida silvestre en accién.

ADRENALINA AL MAXIMO
Los mads intrépidos pueden adentrarse
en los arboles con actividades como “La
caida del agujero negro”, un descenso en ra-
pel de 90 metros al fondo de un sumidero.
Ademas, el buceo profundo en mar
abierto y la espeleologia son experiencias
totalmente transformadoras. Y, al caer la

noche, es posible embarcarse en una ex-
cursion de bioluminiscencia por el litoral,
para admirar cémo miles de microorga-
nismos hacen brillar las aguas con un es-
pecticulo de luz y magia.

Sin duda, el pais caribefio combina
la majestuosidad de su pasado con la fuer-
za de la naturaleza, consolidandose como
un escenario extraordinario para sumer-
girse en la verdadera “belicidad”.

AL SER UNA NACIGN CON POCA DENSIDAD DE POBLACION, SUS BOSQUES
TROPICALES PERMANEGEN EXTRAORDINARIAMENTE BIEN CONSERVADOS Y
FORMAN PARTE DE LA GRAN SELVA MAYA.

BELICE ES EL LUGAR PARA PRACTICAR LA TIROLESA (ZIP-LINF).
CASI TODAS LAS INSTALACIONES ESTAN CONCENTRADAS EN LA
ZONA INTERIOR Y EN RESERVAS NATURALES.

LA BIODIVERSIDAD CONSAGRA A LA SELVA COMO UN VERDADERO SANTUARIO.

FOTOS: CORTESIA
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COMO
ENTRENAR
ATUIA

Detras de un modelo como ChatGPT o

Gemini existe una compleja infraestructura

que involucra a miles de personas para

que obtengas tus respuestas en segundos.
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ernanda Ponce Chavez recuerda bien
uno de los proyectos mas dificiles de
entrenamiento de inteligencias artificia-
les generativas en los que ha trabajado.
“Una vez me toc6 evaluar audios de con-
versaciones con una IA china en la que
estaban implicados nifnos”, explica. “Los
usuarios no se dieron cuenta de que al
usar ese modelo aceptaron sus términos
y condiciones, que incluian la evaluacion
de sus conversaciones. Muchas eran pla-
ticas de nifios con la IA. Iban desde lo
mas basico, como ayuda para la tarea,
hasta dudas generales sobre adolescen-
ciay crecimiento, donde las conversacio-
nes adquirian connotacion sexual. La IA
contestaba cosas muy fuertes”.

Para trabajar en el entrenamiento
de IA, Ponce Chavez, conocida como
@FerSinOficina en redes sociales, don-
de también es creadora de contenido,
no necesita un titulo en ingenieria o
programacion. Solo requiere de tiem-
po, su sentido comun y el dominio de su
lengua materna, elementos suficientes
para ser parte del ejército invisible de-
tras del entrenamiento de la IA que se
encarga de identificar fallos en los siste-
mas para evitar temas sensibles o mejo-
rar sus respuestas.

El entrenamiento de cualquier mo-
delo de IA, desde los estadisticos tra-
dicionales hasta los grandes modelos

@( 01-0CTUBRE-2026 )

actuales, requiere una base de datos estructurada,
explica Miguel Gonzilez Mendoza, investigador
especializado en machine learning y expresidente
de la Sociedad Mexicana de Inteligencia Artificial
(SMIA). Estos datos pueden variar desde simples
tablas en una hoja de calculo hasta recopilaciones
masivas y complejas que abarcan libros, articulos
cientificos o paginas de internet.

“Entrenar un modelo es un proceso bastante
significativo en esfuerzo. Consiste en alinear y re-
finar millones de datos para que se transformen en
una de las arquitecturas mas robustas que existen
a nivel computacional”, comenta Itzul Girén, fun-
dadoray CEO del laboratorio mexicano de IA Celes-
tial Dynamics.

De acuerdo con la especialista en infraestructu-
ra de IA de alto rendimiento, el entrenamiento de
un modelo base (GPT, Llama o Claude) desde cero
esta fuera del alcance de casi todas las empresas
debido a los complejos y costosos requisitos a nivel
de hardware que necesita. “Solo un pufiado de gi-
gantes tecnoldgicos globales tiene la capacidad fi-
nanciera e informatica de desplegar las decenas de
miles de GPU especializadas necesarias para pro-
cesar cientos de miles de millones de parametros”.

Segun cifras del Stanford AI Index Report, el
costo estimado de computo para entrenar este tipo
de modelos ha escalado drasticamente. Mientras
que GPT-4, de OpenAl, requirio cerca de 78.4 millo-
nes de dolares en poder de procesamiento, modelos
mas avanzados como Gemini Ultra, de Google, su-
peraron los 191.8 mdd solo en consumo energético
e infraestructura de GPU.
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e) Por otra parte, Grand View Research
senala que el mercado global de recolec-
cién y etiquetado de datos alcanzé 3,800
mdd en 2024 y se proyecta que supere
los 17,000 mdd hacia 2030 con solo al-
gunas empresas dominando el sector,
entre ellas, OpenAl, Anthropic, Meta,
Google o XAI

EL FACTOR HUMANO DEL ENTRENAMIENTO

Aunque la recopilacion de datos es la
base de la inteligencia artificial, no se
traduce inmediatamente en su entre-
namiento. Existe una fase critica en la
que los humanos son centrales para la
limpieza de la informacién, detalla Gon-
zalez, pues, en esa etapa, se descartan
datos duplicados, informacién “basura”,
se manejan problemas relacionados con
derechos de autor antes de alimentar el
algoritmo o se llevan a cabo evaluacio-
nes para evitar problemas de seguridad
en torno a las conversaciones con los
chatbots.

Los trabajadores, que realizan mi-
crotareas de 40 segundos desde sus
casas u otras labores mdas complejas
que toman horas, evaliian conversacio-
nes reales e identifican alucinaciones o
contenido peligroso, como instruccio-
nes para fabricar bombas o tematicas

SOLOLOS GIGANTES GLOBALES TIENEN
LA CAPAGIDAD FINANGIERA E
INFORMATIGA NEGESARIA PARA
PROGESAR MILLONES DE PARAMETROS.

[tzul Girdn,
fundadora y CEO de Celestial Dynamics.
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sexuales explicitas, por las que pueden
ganar hasta 15 ddlares por hora, segin
datos del ‘Reporte de contratacién glo-
bal 2025’ de la empresa de néminas y
recursos humanos Deel.

Tras el entrenamiento general, el mo-
delo se somete a un proceso de retroali-
mentacion humana (RLHE por sus siglas
en inglés), una técnica en la que se ajustan
los parametros de lared neuronal dandole
un peso mayor al criterio de las personas.
Esto permite un aprendizaje mas preciso,
adaptado y util para el usuario final.

Ademas de perfiles sin especializa-
cion, las plataformas de entrenamiento
estan abiertas a recibir a biélogos, psi-
cblogos, médicos, abogados o antropd-
logos, entre otros profesionales, quienes
ejecutan tareas mas especificas para en-
trenar contenido especializado.

UNA ACTIVIDAD QUE CREGE

De acuerdo con las estimaciones de
Deel, en la actualidad, mas de 70,000
personas se dedican a entrenar modelos
de IA en mas de 600 organizaciones es-
pecializadas, pero se prevé un continuo
crecimiento, pues la profesion se incre-
mento6 un 283% en contrataciones inter-
nacionales el afio pasado.

Asimismo, segtin la plataforma de
gestion de talento, la contrataciéon de
entrenadores de IA en México por parte
de empresas extranjeras crecié 408% el
ano pasado, mientras que Colombia o
Argentina, los paises con mayor creci-
miento de la region en niumero de con-
trataciones, aumentaron mas del 700%.

Estas personas no son empleados de
OpenAl, Anthropic o Google. Aunque su
trabajo de entrenamiento si impacta en
sus modelos, quienes dan trabajo son
intermediarios como Scale Al, fundada
por Alexandr Wang y Lucy Guo y dueiia
de la plataforma Outlier, que vendi6 una
participacion del 49% por 14,000 mdd
a Meta el afio pasado, durante la ola de
contrataciones e inversiones que ejecu-
té Mark Zuckerberg para su laboratorio
de Superinteligencia Artificial.

Para Ponce Chavez, este esquema
de contratacion, denominado Emplo-
yer of Record, genera una relacion la-
boral inestable, en la que la ausencia
de contratos fijos de largo plazo es una
constante, al igual que los exdmenes de
ingreso y los flujos variables de trabajo.
El modelo permite a las tecnolégicas ex-
ternalizar los costos operativos.

A nivel empresarial, no es realista
que una compafiia que quiera trabajar
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con IA cree su propio modelo base desde
cero. Desde la perspectiva de Girdn, la
alternativa es el fine-tuning, una técni-
ca que consiste en tomar un modelo ya
preentrenado y alimentarlo con un vo-
lumen de datos altamente especializado
de un area particular para modificar sus
comportamientos y hacerlo experto en
una tarea especifica, con el fin de obte-
ner un Small Language Model (SLM).

Este tipo de herramientas cuenta con
una mucho menor cantidad de parame-
tros que un Gran Modelo de Lenguaje
(LLM, por sus siglas en inglés). Es decir,
no responde cualquier duda de cualquier
tema, pero si estdn optimizados para ca-
sos especificos de una empresa, se ejecu-
tan dentro de sus servidores, tardan poco
en responder, tienen menor consumo
energético por resultado y no implican in-
versiones multimillonarias.

“Son el puente conceptual para com-
prender cémo un modelo generalista de
lenguaje aprende a comunicarse como
un abogado o un analista financiero
especializado”, afirma y agrega que al
adoptar modelos mas pequefos y con-
tenidos, las empresas reducen las alu-
cinaciones y garantizan que los datos
confidenciales permanezcan dentro de
un entorno controlado.

Por ello, la adopcién de los SLM tie-
ne el potencial de redefinir la economia
del software corporativo. En este senti-
do, las proyecciones de Grand View Re-
search indican que el sector alcanzara
un valor de 11,100 millones de dodlares
este afio y llegard hasta los 20,700 mdd
para final de la década.

“En el ecosistema empresarial ac-
tual, la ventaja competitiva no la tendra
quien posea el modelo matematico mas
potente de IA”, sostiene, “sino aquella
compafnia que logre estructurar sus
propios datos histéricos exclusivos en
propiedad intelectual que sus rivales no
puedan replicar”.

INFERENGIA, LA SIGUIENTE ETAPA
DE LA INVERSION
En el camino de la inteligencia artificial,
el siguiente capitulo de la inversién es
la inferencia, es decir, su capacidad de
razonar y sacar conclusiones de una for-
ma similar al pensamiento humano. Se
trata de la proxima fase, resalta Gonza-
lez, debido a que entrenar a los modelos
masivos diariamente ya es financiera-
mente insostenible.

El gasto en torno a la IA, entonces, se
mueve del entrenamiento a la ejecucion

@( 01-0CTUBRE-2026 )

cotidiana y al respecto, McKinsey y Bain & Com-
pany sefnalan que el presupuesto de infraestructu-
ra dedicado a la inferencia pasara de representar
un 30% a mas del 70 u 80% de toda la capacidad de
cémputo global, consolidando un mercado supe-
rior a los 100,000 millones de délares.

Esto se debe a que mientras que las cargas de
trabajo de entrenamiento requieren campus gran-
des y de alta densidad con sistemas mecanicos,
eléctricos y de fontaneria avanzados e integracion
de hardware especializado, la inferencia de IA im-
pulsa la construccion de centros de datos que influ-
yen en las decisiones de los hiperescaladores.

Los analistas tienen claro que los patrones de
cargas de trabajo de la inteligencia artificial ahora
tienen mayor énfasis en la inferencia a gran escala,
pues es donde se sucedera la sostenibilidad de la
industria tecnolégica. Sin embargo, sostiene Gon-
zalez, el entrenamiento de modelos de vanguardia
no se detendra.

Ponce es consciente de que la industria no para-
ra. Por lo tanto, ademas de representar una oportu-
nidad para generar ingresos, se siente comprome-
tida con su labor como “dltima linea de defensa”
en la cadena de producciéon de un modelo de inte-
ligencia artificial. Especialmente, para cuidar la
evolucion digital del mundo en el que van a crecer
sus hijos y evitar que la IA se convierta en una ex-
periencia dafiina.

11,000

MDD ALCANZARA EL
MERCADO GLOBAL DE

RECOLECCION Y ETIQUETADO
DE DATOS, SEGUN GRAND
VIEW RESEARCH.




ExxonMobil

IMPULSA EL CONOCIMIENTO EN
MANUFACTURA CON MOBIL TALKS

Esta serie de conversatorios técnicos llegé a Querétaro, para dialogar en torno a la gama de
soluciones de lubricacion que influyen directamente en la productividad operacional.

oy en dia, la productividad
de los negocios exige evaluar
cada detalle de la cadena
operativa en los polos de ma-
nufactura nacionales. Para
brindarles un acompafiamiento especiali-
zado, la segunda edicion de la gira de Mobil
Talks lleg6 a Querétaro.

Estas charlas, organizadas por Exxon-
Mobil, tienen el objetivo de ofrecer infor-
macion valiosa para el sector, a través de
la difusién de conocimiento técnico y con-
versaciones con especialistas. Como resul-
tado, el encuentro convoco a expertos de la
marca, consultores y lideres empresariales.

Mediante casos reales, el enfoque estu-
vo en las mejores practicas para optimi-
zar procesos y contribuir a reducir costos
en las plantas de produccion. Del mismo
modo, se abord¢ la identificacion de cos-
tos ocultos, la adopcién del mantenimien-
to predictivo y el papel esencial que ejerce
la lubricacién avanzada para prolongar la
vida de la maquinaria.

Como resultado, los participantes en-
fatizaron la necesidad de evolucionar las
metodologias de trabajo, involucrando al
personal operativo, para prevenir pérdidas
econdmicas derivadas de paros no planifi-
cados y cambiar la visién tradicional de
atencién a emergencias.

Al respecto, Cuauhtémoc Moyao, inge-
niero de Lubricacién enfocado en Distri-
buidores en ExxonMobil, explica que las
soluciones de lubricaciéon deben ser una
inversion estratégica en confiabilidad, toda
vez que permiten a las companias lograr
sus objetivos de productividad y seguridad.

“En ExxonMobil entendemos que la lu-
bricacion correcta ayuda a que los equipos
duren mads, generen mantenimientos pre-
decibles y operaciones continuas. A través
de nuestras soluciones de ingenieria, ana-
lisis de datos y servicios especializados,
guiamos a cada sector en la bisqueda de la
excelencia”, agrega Moyao.

DECISIONES SUSTENTADAS EN METRICAS

La seleccién de soluciones avanzadas de
lubricaciéon también refuerza las condi-
ciones de seguridad para los ingenieros y
el personal técnico. Asimismo, evaluar los
registros histdricos resulta indispensable
para identificar tendencias fuera de la
normalidad y prevenir fallas.

Como muestra, en la segunda edicién
de Mobil Talks en Querétaro, se presentd
el caso de un cliente industrial que adopté
el portafolio de soluciones Mobil en 2020.

Segun los resultados de la implemen-
tacion del proyecto, realizado en conjunto
con el distribuidor autorizado Abamex, se
registraron los siguientes beneficios (si
bien estan basados en la experiencia de un
cliente especifico, pueden variar depen-
diendo de las condiciones de operacion y
mantenimiento de cada instalacion):

Ahorros
anuales

superiores a los
12,000 dolares.

Disminucion
+30 horas

en la exposicion de técnicos a
tareas de riesgo operacional.

Es asi que la iniciativa de ExxonMobil
se fundamenta en un portafolio desarro-
llado con los principales fabricantes de
equipos originales (OEM), lo que refuerza
la relevancia de la lubricacion de alta pre-
cision para indicadores estratégicos den-
tro de las empresas.

notables

en el rendimiento de
compresores y trefiladoras.

Estrategias de
mantenimiento

basadas en el estado real
de la maquinaria.

PRESENTADO POR: Mobil

FOTOS: CORTESIA
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AMPLIFICACION. La
industria quiere

que mas estados se
beneficien con rodajes,
como el de E/ ultimo
vagon, de Netflix, en
tres entidades.
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as ciudades de Puebla y Pachuca se convirtieron en el es-

cenario de las aventuras de los hermanos Isabel y Salvador

Iglesias Jr. en su ambiciéon por hacerse del control de Los

Cuervos de Nuevo Toledo, el equipo de futbol fundado por

su difunto padre en la famosa serie Club de Cuervos. La pro-

duccion, original de Netflix, fue la primera realizada por la
plataforma de streaming fuera de Estados Unidos, en 2015, y disefiada
para el publico mexicano.

Una década después, Ted Sarandos, CEO de Netflix, anunci6 junto con
la presidenta Claudia Sheinbaum una inversiéon de 1,000 millones de dé-
lares entre 2025 y 2028 para el desarrollo de 20 producciones, que se su-
maran a otros titulos exitosos creados por la plataforma en México, como
La casa de las flores, Bardo, Los dos hemisferios de Lucca, Pedro Pdramo,
Las muertas y Roma, entre otras, cuya inversion arrojé alrededor de 2,700
mdd, segin la compaiiia.

Sin embargo, los escenarios cambian. Puebla y Pachuca corrieron con
suerte, pero la mayoria de las locaciones de filmacion se concentran en la
Ciudad de México, Jalisco, Baja California, Estado de México, Guanajuato,
Nuevo Ledén, Tamaulipas y Veracruz, algo que el gobierno y las empresas
quieren modificar.
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El auge de las plataformas de strea-
ming, como Netflix, HBO, Disney y Pri-
me Video, junto con su creciente de-
manda de contenidos en espaiiol, abrié
una oportunidad que México pretende
capitalizar. La estrategia consiste en
convertir un mayor nimero de estados
en polos de produccién audiovisual, ca-
paces de atraer inversiones y generar
derrama econémica.

En 2023, el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID) y Netflix revelaron
un estudio que cuantificé el impacto del
cine, el video y la television en la econo-
mia de México, asi como su efecto multi-
plicador. Esto se traduce en que, por cada
200 millones de pesos de inversion para
crear una pelicula se generan 127 mdp
adicionales de forma indirecta en la cade-
na de suministro.

El mismo estudio detallé que, solo en
2021, la industria audiovisual en México
genero ingresos totales por 61,690 mdp,
de los cuales, la produccion de peliculas
representé 14,769 mdp, una cifra que
contrasta con la del Instituto Mexicano
de Cinematografia (IMCINE) que la fija
en 10,676 mdp en sus estadisticas.

Pero ahora, el pais enfrenta una pér-
dida de competitividad frente a otros
mercados, como Colombia, Chile o Es-
pafia. El objetivo, segiin los especialistas
consultados, es que la derrama econdmi-
case dispersey evitar que las inversiones
se fuguen hacia paises que ofrecen incen-
tivos fiscales mas atractivos y con mayor
infraestructura para las filmaciones.

Aunque la produccién no ha creci-
do aceleradamente, lo anterior toma
relevancia si se considera que las pla-
taformas de streaming mantienen su
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APOYO AL CINE

Si bien 2021 fue el mejor afio para rodajes en México, los
estimulos del gobierno no avanzaban igual. Entre 2020
y 2024 bajoé a 650 mdp y en 2025 subieron a 765 mdp.

I RODAJES —— ESTIMULO EN MDP
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FUENTE: IMCINE.

apuesta por México e, incluso,
pretenden ampliar la produc-
cién de contenidos fuera de los
centros tradicionales.

Camila Misas, directora de
Contenidos Originales en México
en Amazon MGM Studios, de Pri-
me Video, asegura que su cartera
de proyectos en desarrollo atra-
viesa uno de sus momentos de
mayor actividad, ademas de que
sostiene conversaciones con mas
productoras y creadores mexica-
nos que en anos anteriores.

MUNDIAL. El éxito de
Alfonso Cuarén con
Roma, filmada en la
CDMX, se dejé ver con
tres premios Oscar.

De acuerdo con la directiva, entre
2027 y 2030, la plataforma invertira
mas de 2,000 millones de ddlares para
ampliar su portafolio de producciones
originales en México, Colombia, Brasil,
Argentinay Chile.

México serd clave en este plan, pues
se desarrollaran titulos como la segun-
da temporada de La oficina, la novena
temporada del programa de comedia y
concursos LOL, la cuarta temporada de
la serie El juego de las llaves, una serie
sobre Florence Cassez y otras como Los
culpables, La venta y Por catdlogo.

“No estamos pensando en hacer me-
nos proyectos”, afirma Misas. “Estamos
pensando en hacer mdas y mejor, pero
nuestras decisiones de inversién las
guia primero la calidad de las historias
y el talento creativo disponible”.

Luis Arvizu, General Manager & Head
de Direct-to-Consumer en Disney México,
asegura que la compaifia también busca
ampliar el namero de producciones rea-
lizadas localmente y, de hecho, mantiene
conversaciones con el gobierno para eva-
luar las posibilidades de acceder al esque-
ma de incentivos fiscales que impulsa la
atraccion de proyectos audiovisuales.

La iniciativa se alinea con la estrate-
gia de Disney para América Latina, en-
cabezada por su director de Contenido
Original, Daniel Burman, de fortalecer
la calidad de las producciones regionales
como parte de la apuesta global de con-
tenidos del gigante del entretenimiento.

MAS ALLA DE LAS FIRMAS DE STREAMING

La apuesta de inversion de las platafor-
mas, si bien refleja el potencial del pais,
también ilustra los retos. El aflo 2025, de
hecho, ya fue un termémetro.

FOTO: CARLOS SOMONTE / NETFLIX
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De acuerdo con Mauricio Durén, pre-
sidente de la Camara Nacional de la In-
dustria Cinematografica (Canacine), el
ano pasado fue complicado atraer pro-
yectos debido a la falta de cash rebates
a nivel federal, un mecanismo guberna-
mental que devuelve a las productoras
entre el 20y el 40% de los gastos elegibles
erogados en un territorio especifico.

El directivo anade que, aunque mu-
chas productoras encuentran durante
la etapa de scouting locaciones en dis-
tintos estados con el paisaje y las condi-
ciones ideales para filmar, al momento
de conformar los equipos de trabajo se
enfrentan a la escasez de profesionales
especializados en areas como fotogra-
fia, iluminacién, sonido o produccion.

Esa situacion obliga a las producto-
ras a trasladar personal desde la Ciudad
de México o Jalisco, donde se concentra
buena parte de la industria audiovisual,
para completar los equipos de trabajo.
El resultado es costos de transporte,
hospedaje y viaticos elevados, lo cual
resta competitividad a otras entidades.

“Es ahi cuando las productoras se in-
clinan por hacerlo fuera del pais, porque
tienen que buscar mas talento”, sostiene
Duran. “El ano 2025 fue en el que mas
se resintié la caida de proyectos por la
falta de infraestructura e incentivos fis-
cales, aunque hasta ahora no tenemos
el namero exacto. Algunos proyectos
extranjeros no se quedaron en el pais e,
incluso, algunos nacionales prefirieron
irse a Espafna”.

La contraccién se evidencié al cierre
de 2025 entre algunas de las principales
compafiias de streaming. Netflix produjo
siete series, la mitad de las 14 que realizé
en 2024; Disney redujo sus producciones
de13atres;y Prime Video pas6é de10 atres
proyectos. ViX fue la excepcién al mante-
ner practicamente estable su actividad,
con 26 series, una menos que el afio pre-
vio, segtin datos del Anuario Estadistico
del Cine Mexicano, que desde hace dos
afnos empezo a registrar las plataformas.

EN EL HORIZONTE

El gobierno federal busca impulsar la in-
dustria frente a otros mercados median-
te una nueva politica de incentivos para
la produccién audiovisual. En febrero
de este ano, publicé un estimulo fiscal
orientado a atraer inversion extranjera
y fortalecer la cadena productiva del sec-
tor cinematografico y audiovisual.

Con base en informaciéon de Fundar,
este incentivo consiste en un crédito de
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CONTINUIDAD. La oficina,
una produccion de
Prime Video, va por su
segunda temporada
dentro del plan

de inversién de la
compaiiia de streaming.

hasta 40 millones de pesos que puede
ser transferido a otros contribuyen-
tes. No obstante, para que este apoyo
realmente beneficie a la industria na-
cional, es necesario establecer reglas
claras que definan su aplicacién.

El estimulo, afiade el organismo,
consiste en un crédito fiscal de hasta
el 30% del costo total de un proyecto
o proceso de produccion realizado en
México, el cual puede transferirse a
otros contribuyentes.

Como medida de control presu-
puestario, el decreto gubernamental
establece un limite de 40 mdp por
produccion y sujeto beneficiado, asi

EL PESO EN LA ECONOMIA

El gobierno pretende que, con los incentivos
fiscales para proyectos audiovisuales, el cine
pueda aportar més al PIB.

I VALOR DE LA —— % DE CONTRIBUCION
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FUENTES: Anuario Estadistico de Cine Mexicano
del IMCINE y el Banco de México.
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como un tope global de 400
mdp anualmente, con vigen-
cia hasta septiembre de 2030.

A la nueva politica pueden
aplicar largometrajes de fic-
cién, animacién y capitulos
de series con un gasto minimo
comprobable de 40 mdp; lar-
gometrajes y series documen-
tales con un gasto minimo de
20 mdp, asi como procesos
especificos de animacion,
efectos visuales o posproduc-
cién con un gasto minimo de 5
mdp por proceso.

El presidente de la Cana-
cine estima que, gracias a
esta politica, México podria
captar hasta 30 producciones
adicionales en el corto plazo.
Sin embargo, Marcos Muifioz,
cineasta, guionista y CEO de
la casa productora Domi Stu-
dio, considera que si bien los
incentivos son positivos, uno
de los principales retos es for-
talecer las comisiones filmi-
cas estatales, creadas por los
gobiernos locales, para que
funcionen como verdaderas
facilitadoras, con procesos
agiles para la obtencién de
permisos y acompafnamiento
durante los rodajes.

Las comisiones son ofici-
nas especializadas que fun-
cionan como enlace entre las
producciones audiovisuales
y las autoridades de cada en-
tidad. Su labor consiste en
facilitar la realizacién de peli-
culas, series y otros proyectos
mediante la gestién de permi-
sos, acceso a locaciones, in-
formacion sobre proveedores
y personal especializado, asi
como apoyos para seguridad
y logistica.

FOTO: AMAZON MGM STUDIOS
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En la actualidad, existen 19 comi-
siones filmicas, 16 estatales y tres mu-
nicipales, segtun el IMCINE. Expansion
solicité informacion sobre el tema a las
comisiones de Colima, Morelos y Oaxa-
ca, pero no obtuvo respuesta.

“Aunque el incentivo fiscal puede ser
un factor para atraer producciones, no
es suficiente si los estados no cuentan
con una base industrial que permita re-
ducir costos y facilitar la operacién”, ad-
vierte Mufioz, de Domi Studios.

Para Fabio Colonna, cineasta y CEO
de la productora Reserva Films, otro de
los puntos que se deben robustecer son
las escuelas de cine para que otras en-
tidades puedan especializarse y hacer
competencia a la Ciudad de México y a
Jalisco en términos de talento.

La oferta educativa especializada
en cine y audiovisual se mantiene con-
centrada en la Ciudad de México, con 82
programas de formacién, seguida por
Jalisco, con 37, y Puebla, con 28. Mientras
tanto, estados como Guerrero y Zaca-
tecas cuentan con apenas un programa
educativo y Colima no registra ninguno,
lo que evidencia la necesidad de fortale-
cer las capacidades locales para que mas
regiones puedan integrarse a la cadena
de produccién audiovisual.

“No podemos decir que México tiene
una industria cinematografica sélida si
el mayor talento para este negocio se
concentra la mayor parte en la Ciudad
de México y Jalisco”, advierte Colonna.

EL EJECUTOR

El objetivo del pais es crear las condi-
ciones para que mas estados puedan
recibir producciones audiovisuales y
fortalecer sus ecosistemas locales, un
proyecto que implementa el IMCINE.

Daniela Alatorre Benard, su directo-
ra general, detalla que, para lograrlo, el
instituto trabaja junto con la Comisién
Mexicana de Filmaciones (Comefilm)
para acompaiar a gobiernos estatales y
municipales en la creacion y el fortaleci-
miento de comisiones de filmacion, asi
como en la promocién activa de locacio-
nes fuera de los destinos tradicionales.

Esto importa por su efecto multipli-
cador. Netflix produjo en 2023 la pelicu-
la El ultimo vagon, filmada en Veracruz,
Tlaxcala y Puebla. Segtn la plataforma,
la produccién gener6 una inversion en
otras industrias, incluyendo la de cons-
truccién y materias primas.

Por ejemplo, para hacer los vagones
y los sets del pueblo se usaron cinco to-
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MULTIPLICADOR. £/
ultimo vagoén beneficié
industrias como la
madereray ladela
construccion, al recrear
escuelas y otros sets
de filmacion.

neladas de fierro que equivalen
a cerca de 20,000 varillas de un
metro de longitud, ademas, se
adquirieron 8.5 toneladas de
madera y, para la utileria y la
escenografia de las oficinas y las
escuelas, se utilizaron 480 kilo-
gramos de papel reciclado.
Entre los estados con mayor
potencial para la industria, el
IMCINE identifica como nuevos
destinos Morelos y Chihuahua
para atraer proyectos mediante
nuevos incentivos locales que
aun se trabajan, sin especificar
detalles debido a que todavia es-
tan en estatus de analisis.
Hidalgo y Querétaro también
se colocan a la cabeza debido a su
cercania con la Ciudad de México
y a su capacidad logistica; mien-
tras que Sonora y Quintana Roo
se perfilan como destinos emer-
gentes debido a la diversidad de
sus locaciones y el fortalecimien-
to de sus servicios audiovisuales.
Sin embargo, Alatorre reco-
noce que los estados atin requie-
ren desarrollar un ecosistema
audiovisual que incluya una
cadena de servicios locales con
casas productoras, profesiona-
les especializados, logistica y
proveedores preparados para los
rodajes, ademads de incentivos es-
tatales complementarios.
Para concretar el plan, la di-
rectiva asegura que se puso en

marcha, por primera vez en el pais, el
Encuentro Nacional de Comunidades
Audiovisuales, un espacio para articular
a los integrantes de la industria en las
distintas regiones del pais, mientras que
los Laboratorios de Practicas Audiovi-
suales buscan profesionalizar talento
técnico y creativo local.

Durante el primer semestre de este
afo, los programas operaron en Baja
California, Coahuila, Sonora y Colima,
y proximamente llegaran a Michoacén,
Guerrero y Morelos, sin detallar dénde se
realizaran los préoximos encuentros.

La estrategia también contempla el
Programa de Fomento al Cine Mexicano
(Focine), en su modalidad de Produc-
cién de Largometrajes en los Estados,
con el que se pretende descentralizar la
produccion cinematografica y llevarla a
distintas entidades del pais.

La convocatoria establece que los
proyectos seleccionados deberan reali-
zar parte de su produccién en los esta-
dos participantes, ademas de involucrar
a equipos locales y crear vinculos con
las comunidades y los actores de cada
territorio. La convocatoria para 2026 se
abri6 en enero pasado.

“Mediremos el éxito mediante la acti-
vidad filmica reportada por los estados,
la derrama econdémica local, la tasa de
contratacion de crews regionales y el
surgimiento permanente y el fortaleci-
miento de comisiones de filmacién lo-
cales que puedan acompanar a las pro-
ducciones y vincularlas con el talento e
infraestructura local”, dice Alatorre.

El reto para México no se limita tini-
camente a atraer mds producciones,
sino a construir las condiciones para
que estas encuentren en los estados una
cadena de valor capaz de sostenerlas.
Los incentivos fiscales pueden ser el
punto de partida para recuperar com-
petitividad, pero su impacto dependera
de que se traduzcan en mas talento es-
pecializado, infraestructura, proveedo-
res y facilidades para filmar fuera de los
polos tradicionales.

FOTO: ALEJANDRO LOPEZ PINEDA / NETFLIX



Llega a México

THE FESTIVAL OF CONSCIOUSNESS

Se trata de un experimento de comunidad y economia colaborativa en donde convergen
aspectos como la ciencia, tecnologia, educacion, arte, espiritualidad y activismo.

he Festival of Consciousness

(FOC) es una iniciativa nacida

en Barcelona y, durante los ul-

timos cinco afios, ha reunido a

miles de personas alrededor de
la idea de visibilizar la transformacién
de la consciencia en el mundo.

Después de su paso por dicha metroé-
poli espafiola, el proyecto cruza el Atlan-
tico para realizarse por primera vez en la
Ciudad de México. La cita serd el 9y 10 de
enero de 2027.

“En nuestra busqueda por celebrar la
consciencia, salir de Barcelona después
de cinco afnos es una oportunidad de
autoincomodarnos, dejar lo conocido y
abrirnos a aprender”, seflala Mireia Marti-
nez, directora general de The Festival Of
Consciousness.

De acuerdo con Martinez, mas que un
festival, FOC es un experimento de comuni-
dad y economia colaborativa que entrelaza
diversas areas como ciencia, tecnologia,
educacion, arte, espiritualidad y activismo.

Por ello, el evento llega a México para
escuchar y dejarse inspirar por un pais
cuya cultura, identidad, ancestralidad,
creatividad y patrimonio cultural e inte-
lectual es referente en todo el mundo.

“No venimos a trasladar un modelo de
fuera con respuestas preconcebidas, sino
a abrir una conversacién entre las dife-
rentes personas y disciplinas regionales;
creando desde el didlogo e integrando lo
que ya existe para que el encuentro nos
transforme, nos enriquezca y llene de vida
el espacio que construyamos en comun”,
asevera Martinez.

Una de las particularidades del evento
es que se ha sostenido gracias a la colabo-
raciéon de mas de 300 voluntarios entre or-
ganizadores, ponentes y facilitadores.

Ademads, cobra relevancia debido
al contexto que se vive en el pais, en
donde conceptos como el bienestar,
la salud integral y el desarrollo per-
sonal estan dejando de ser temas de
nicho para formar parte de la cultura con-
temporanea.

Al mismo tiempo, existe una generacion
que busca experiencias mas profundas y que
empieza a cuestionar qué significa realmente
“estar bien”.

Por ello, FOC propone preguntarse: ;qué
pasa cuando se ponen en conversacion el
cuerpo, la mente, la ciencia, la creatividad, la
espiritualidad y la relaciéon con los demas y
con el mundo?

CONECTAR LA VISION GLOBAL

La edicion que se llevarad a cabo en México co-
nectara lo que sucede en FOC en Barcelona y
su ecosistema. El objetivo no es decirles a las
personas como deben vivir, sino darles un es-
pacio para descubrir herramientas que pue-
dan incorporarse a la vida cotidiana.

Lo anterior bajo la premisa de los creado-
res de FOC, de que ser consciente se practica
en la manera de respirar, de trabajar, de mo-
verse, de alimentarse y en como el ser humano
se relacionay participa en el mundo.

Asi, The Festival of Consciousness forjara
un espacio en el que distintas formas de co-
nocimiento puedan encontrarse y donde la
evolucion individual se convierta en un hecho
colectivo.

The Festival of
Consciousness
(FOC) no pretende
proponer una guia
sobre como vivir,
sino crear las
condiciones para

abordar el tema
en conjunto con
otras personas.
México es el
lugar donde esa
conversacion
florecera.

FOTO: CORTESIA
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Huawei Watch
Ultimate
Design

POR: Pedro Aguilar Ricalde

La disefiadora de joyas Francesca
Amfitheatrof esta detrds de este
reloj que fusiona alta relojeria,
joyeria—con 99 diamantes
naturales— e innovacion
tecnoldgica. A sus esferas
inspiradas en la naturalezay la
secuencia de Fibonacci se suman
funciones de salud gracias a sus
avanzados sensores.

FOTOS: CORTESIA



Para ver y escuchar

Citas ;
imperdibles

Nos pusimos internacionales y traemos lo que no
puedes dejar pasar en este v en el viejo continente.

POR: Pedro Aguilar Ricalde

NOCHES DE METAL

En el afio en que celebran 45 afios de haberse creado, Metallica inicia una
residencia en The Sphere que se prolongara hasta marzo de 2027. Bautizada
como “Life Burns Faster”, la serie de conciertos promete un repaso por los
mas grandes éxitos de la banda, acompafiados de visuales impactantes que
pueden desplegarse solo en este recinto de la ciudad del pecado.

Donde: The Sphere (Las Vegas).

Cuando: Hasta el 13 de marzo de 2027.

FATTOINITALIA

La coleccion permanente de la Trienal de Milan invita a los visi-
tantes a hacer un recorrido por la historia del disefio italiano con
la ayuda de mas de 400 objetos que abarcan desde la década de
1920 hasta los afios 2000. Presentados de manera cronoldgica y
con informacion del contexto politico, econémico y cultural, este
museo invita a descubrir nuevas perspectivas y piezas iconicas
de genios como Ettore Sottsass, Camillo Olivetti y Gio Ponti,
entre muchos otros.

Dénde: Trienalle di Milano (Milan).

Cuando: Muestra permanente.

LOS MUNDOS DE ES DEVLIN

El universo creativo de la artista y disefiadora britani-
ca Es Devlin serd explorado en la primera muestra re-
trospectiva de su trabajo realizada en Europa. Titulada
“Es Devlin: Other Worlds”, contard con obras de arte,
instalaciones y material de video que difuminan los
limites entre la escultura, el disefio de escenografia,
la musica y la iluminacion. También se exhibird una
reinterpretacion de la instalacion Come Home Again
ydela Infinite Library.

Dénde: The Design Museum (Londres).

Cuando: Hasta el 4 de abril de 2027.

FOTOS: PEDRO AGUILAR RICALDE, ETHAN MILLER / GETTY IMAGES, ES DEVLIN
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Un paraiso
secreto

Cerca de Puerto Vallarta, Rosewood Mandarina
muestra la cara mas contemporanea, refinada
v exclusiva de la hospitalidad de lujo en México.

POR: Pedro Aguilar Ricalde

La influencia nayarita
domina la gastronomia
bajo la direccion de José
Vicente Mascaros.

Hospitalidad

La luz natural es la apuesta en
las 134 suites y dos villas que
conforman este complejo.

una dimensién conectada con el terri-
torio. Entre la montafia, la selva y el Pa-
[ cifico, Rosewood Mandarina propone

1 n la Riviera Nayarit, el lujo adquiere

una experiencia en la que arquitectura,
gastronomia y bienestar nos acercan a
la naturaleza y a la identidad cultural.

El disefio de Caroline Meersseman parte de una
integracion organica con el paisaje y de un didlogo
con las cosmovisiones cora y wixarika. Sus 134 suites,
ademads de tres suites especiales y dos villas indepen-
dientes, fueron concebidas como santuarios que pri-
vilegian la apertura y la luz natural. Piscinas privadas
y terrazas conectan con el exterior, mientras que tex-
tiles, bordados, madera, cerdmica y piezas realizadas
por artesanos locales incorporan al proyecto simbolos
y técnicas ancestrales. El resultado es un lujo contem-
poraneo con un fuerte caracter local.

La gastronomia sigue la misma filosofia. Bajo la
direccion del chef José Vicente Mascards, los distin-
tos conceptos celebran la estacionalidad y la riqueza
de los productos de Nayarit. En La Cocina, el fuego, la
lefia y las tortillas hechas a mano son protagonistas de
una propuesta que evoluciona del desayuno a la cena.
Buena Onda, inspirado en la cocina costera espanola,
ofrece tapas, mariscos y preparaciones ala parrilla. En
lo alto de la montafa, Toppu combina técnicas japone-
sas con pescados, mariscos, citricos y chiles locales. La
experiencia se completa con Barra Penasco, donde la
mixologia toma como inspiracién los cuatro elemen-
tosy las tradiciones ancestrales de la region.

El bienestar tiene su propio santuario en Asaya Spa.
Organizado alrededor de un majestuoso arbol de paro-
ta, sus tratamientos y rituales conectan cuerpo, mente
y espiritu, mientras que el yoga al aire libre y las cami-
natas, las visitas al campo de polo o lanzarse por las ti-
rolesas extienden la experiencia hacia el paisaje.
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Entrevista

El incalculable
valor del tiempo

-y

Bl arquitecto Manuel Cervantes explora el Iujo a partir de sus
pasiones: la naturaleza, el disefio, la familia y los amigos.

POR: Pedro Aguilar Ricalde

¢Qué significa el lujo para ti?
Poder administrar el tiempo.

¢Cuando fue la tltima vez que
te sentiste privilegiado?
Después de operarme re-
cientemente y recuperar la
movilidad.

Un lujo que no se puede comprar:
El tiempo.

¢Qué lujo cotidiano jamas darias
por sentado?
Pasar tiempo con mi familia.

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

Seleccionar a las personas con
las que quiero estar.

¢Cual es tu ritual mas indulgente?
Dibujar.

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

Momento sagrado del dia:
La mafana.

¢{Qué objetos aprecias mas?
Los que tienen memoria.

¢{Qué pieza conservarias toda
la vida?
Un lapiz o una pluma.

¢Qué oficio artesanal admiras?
El trabajo de la madera.

¢Cual ha sido el hotel que cambié
tu forma de viajar?

Mais que un hotel, han sido las
casas de seres queridos.

¢En qué lugar del mundo en-
tendiste una nueva definicién
de lujo?

Me parece que la naturaleza es
un lujo que merece ser perse-
guido. Los espacios que nos dan
la oportunidad de estar rodea-
dos de ella superan cualquier
proeza creada por el hombre.

¢Qué experiencia ha valido cada
centavo que pagaste por ella?
Viajar con mi familia y com-
partir el increible privilegio

de aprender y disfrutar. Mi
abuela decia que viajando se
conocia a la gente y, para mi,
viajar ha significado descubrir
a mis hijos como individuos.

¢Qué detalle distingue el buen
gusto del exceso?
Saber cudnto es suficiente.

¢Qué no sacrificarias nunca por
seguir una tendencia?
Lo auténtico.

¢Qué creador ha influido en tu
manera de entender la belleza?
Vengo de un lugar de contras-
tes y ahi aprendi a encontrar
belleza en lo elemental. Paolo
Sorrentino y sus guiones me
han permitido verla también
en la complejidad y entender
que la belleza no depende de la
perfeccion ni de la edad, sino
de saber mirar y comprender
el paso del tiempo.

¢Cual es la comida mas memo-
rable de tu vida?
Mas que una comida, son las

sobremesas.

Manuel Cervantes esta
al frente del despacho
que lleva sunombre.

Platillo sencillo que es un lujo:
Una buena tortilla.

¢Como ha cambiado tu idea del
lujo con los afios?

De tener algo a poder decidir
o0 elegir.

Placer culpable que no dejarias:
El dulce.

¢Qué lujo te parece sobrevalorado?
La ostentacion.

¢Qué lujo crees que todos debe-
rian experimentar?
Disfrutar del tiempo.

Un lujo que heredaste...
La conversacion.

El sonido del lujo...
El silencio.

Lugar donde te sientes rico:
Mi mente.

FOTO: JESUS GRANADA



El club de lectura de Expansion

cOué recomiendan los
srandes empresarios?

Buscando inspiracion para proximas lecturas, echamos un vistazo a algunos de los libros

recomendados por aquellas personas que han tenido éxito en los negocios.

POR: Puri Lucena

La empresaria, periodista y filantropa lanzé su club de
lectura hace 30 afios, como una seccion dentro de su
programa The Oprah Winfrey Show, y, desde enton-
ces, no ha parado de crecer. Uno de los libros a los que
mas recurre la presentadora es El poder del ahora:
Una guia para la iluminacion espiritual, de Eckhart
Tolle. Winfrey sefiala que, incluso, siempre tiene a
mano un ejemplar de esta obra, que tiene la ambicion
de ayudar a sus lectores a encontrar su paz interior.

El fundador de OpenAl es también uno de los em-
presarios que suele recomendar libros. Entre ellos, se
encuentra Pensar rdpido, pensar despacio, de Daniel
Kahneman, quien gand el premio Nobel de Economia
en 2002. El libro explica cémo funciona la mente hu-
manay los procesos de toma de decisiones.

Oprah
Winfrey
Sam
Altman
Warren Buffett

El magnate es inspiracion para miles de inversionistas en

todo el mundo. Las listas de libros recomendadas por él son

amplias, pero uno se repite siempre: El inversor inteligente,

de Benjamin Graham. No es un libro nuevo, se publicé por

primera vez en 1949 y Buffett lo leyé cuando tenia 19 afios,

en 1950. Graham fue el mentor y la mayor influencia para el Jensen
Huang

empresario. “En aquel momento pensé que era, con gran di-
ferencia, el mejor libro sobre inversion que se habia escrito
en toda la historia. Sigo pensando lo mismo”, escribid en el
prefacio de la cuarta edicion de la obra.

El cofundador y CEO de Nvidia ha comentado como
leer Positioning: The Battle for Your Mind, de Al Ries
y Jack Trout, le ayudd a dar forma a su compafiia, hoy
valorada en mas de 5 billones de dolares. Publicado en
1981, es un libro clasico de mercadotecnia que aborda
cémo la batalla comercial se gana en la mente del con-
sumidor. Una obra con 25 afios que sigue construyen-
do los negocios de hoy.
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Un dia con...

Adriana
Meza

Ingeniera de investigacion
en el MI'T-IBM Watson Al Lab.

IExpansion da la vuelta al mundo pare
encontrar al talento nacional mas
dlobal, que se convierte en nuestro guia
por un dia. Este mes, visitamos Boston.

POR: Fernando Guarneros

no de los aspectos que
mas disfruta Adriana
Meza en Boston es el
transporte publico. Sus
trayectos entre el subur-
bio de Medford y Cam-
bridge, donde esta su oficina, son también
un periodo de calma y fascinacion ante el
sistema de trenes de Massachusetts, cuyo
aspecto mads atractivo es que combina el
dinamismo de la ciudad con lo que ella
describe como “encanto tradicional”.

En ese trayecto, que dura entre 35y
40 minutos, la ingeniera de investiga-
cion del Laboratorio de IA Watson del
MIT-IBM aprovecha para conectar con el
pulso de una ciudad que era parte de sus
suefios desde que estaba en el Instituto
Tecnolégico de Tijuana, donde se formé
como ingeniera en sistemas computa-
cionales. En su mente siempre resonaba
laidea de realizar un doctorado fuera de
México y explorar la frontera tecnolégi-
ca de Estados Unidos.

Ese plan no se ejecuté delanocheala
mafiana. Le tomo afios de preparaciéony
su primer paso fue en la Universidad de
California, donde se doctoré en ingenie-
ria de software. En los primeros dias de
la pandemia, inicié una pasantia remota
en IBM y esa oportunidad le transformé
la vida. A partir de esa experiencia, se
convirtié en ingeniera de investigacion
en el prestigioso laboratorio de IBM en
Cambridge, un espacio que se integra fi-




Un dia con...

Desde que se formaba en
Tijuana, Adriana Meza
queria realizar un doctorado
en Estados Unidos.

sicamente con el campus universitarioy
la comunidad intelectual de la zona.

La mezcla de culturas en ese entor-
no es uno de los aspectos que Meza mas
destaca como parte de su experiencia
en Estados Unidos, particularmente,
cuando se trata de un ambiente en el
que se combinan la academia y la cien-
cia. “Algo que noté que me beneficid, y
estoy convencida de que me hizo crecer,
fue esta interaccion con otras culturas:
cémo trabajan, lo que consideran que es
valioso, como enfrentan sus retos, o sea,
tener toda esta exposiciéon cultural”.

De hecho, en su dia a dia coincide
con muy pocos mexicanos en su misma
linea de investigacioén, lo cual le repre-
sentdé un reto al tener que adaptarse a
diferentes formas de trabajo en un tema
tan global, como son los modelos de in-
teligencia artificial.

“Cada cultura tiene sus formas de
trabajar o de organizarse. Creo que es
una cuestioén de observar cémo se orga-
nizan cuando hacen equipo”, enfatiza la
investigadora. “Eso me dio herramien-
tas para desenvolverme, aprender y
poder trabajar con ellos. Tuve que co-
nectarme con personas de otra cultura
y aprender de ellas”.

Hoy, el foco central de la labor coti-
diana de Meza se ubica en el entrena-

miento de modelos de lenguaje de co6-
digo abierto, como la familia Granite de
IBM, y el desarrollo de arquitecturas de
aprendizaje por refuerzo. “Mucha gente
piensa que la ingenieria es muy cuadra-
da, pero te impresionaria la cantidad
de diseflo que hay detras de hacer un
software funcional”, dice. “O, por ejem-
plo, ahora que me estoy dedicando mas
a hacer simulacién de datos para en-
trenar modelos tiene que haber mucha
creatividad detras”.

La gran joya de su investigacion re-
ciente es Toucan, un proyecto masivo de
datos que coliderd junto a investigadores
de IBM y de la Universidad de Washing-
ton, que permite elegir las herramientas
de IA adecuadas para una tarea en espe-
cifico, crear un didlogo interactivo con el
usuario humano y reconocer cuando un
problema no se puede resolver con el con-
junto de instrumentos disponibles. En
pocas palabras, se trata de un asistente
eficaz, resolutivo, disponible las 24 horas
con 1.5 millones de secuencias de tareas
reales, denominadas trayectorias, que in-
volucran 2,000 servicios web diferentes.

Para Meza, ademads de estas caracte-
risticas, lo mas importante de Toucan
es que se trata de un modelo de cédigo
abierto, pues garantiza la transparencia
y la trazabilidad de la IA. En el campo

FOTOS: CORTESIA




Un dia con...

La mezcla de culturas

es de lo que mas disfruta
Adriana Meza en su
estancia en Boston.

Mucha gsente piensa que Ia
ingenieria es muy cuadrada, pero
te impresionaria la cantidad de
diseio que hay detrés de hacer un
software funcional.

NUESTRA GUIiA RECOMIENDA

Para comer: Pavement Coffeehouse. Lo
recomienda porque ahi suele pasar el fin
de semana o cuando debe leer papers
cientificos junto a un café y su famoso
croissant de crema de avellana, al que
califica como “insuperable”.

Para visitar: La orilla del rio Charles y

el parque Boston Common. Le encanta
caminar por la ribera del rio escuchando
musica o visitar el parque central para
tomar fotos del skyline de la ciudad.

Una festividad: La temporada de otofio.
Mas que un dia especifico, Meza adora
todo el otofio por su clima, la decoracion
con calabazas y canela en cada rincon
de la ciudad, asi como la atmosfera
mistica de la cercana Salem durante la
época de Halloween.

que ella se mueve, esto quiere decir que
empresas y escuelas sepan exactamente
con qué datos se entrené un modelo y
puedan confiar en su construccién, fo-
mentando una competencia mas justa
en el mercado tecnoldgico.

Dentro de la conversacion geopoliti-
ca, este tipo de inteligencias artificiales
permiten que gobiernos, universidades
y empresas auditen el origen sintético
de los datos y accedan a tecnologia de
punta sin depender de monopolios ni
pagar costos prohibitivos.

De hecho, Toucan demostré que mo-
delos abiertos y compactos (como Qwen-
2.5, de la china Alibaba) afinados con
datos de alta calidad pueden superar en
pruebas de referencia a gigantes propie-
tarios de la talla de GPT-4.5.

Por estos motivos, para Meza, la in-
genieria no es un campo “cuadrado” o
aburrido. Defiende su lado creativo, ese
mismo que la lleva a disfrutar de sus ra-
tos libres caminando por la orilla del rio
Charles con musica en sus audifonos o
solo contemplando la belleza del paisa-
je; viviendo su suefio y demostrando que
el talento mexicano también tiene un lu-
gar en la investigacion mdas avanzada de
la IA global.
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