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EXPANSION

ELPULSO

arevista que tienes

en tus manos trata

I. de ser un reflejo

de la economia del

pais. Durante me-

ses, el equipo de

Expansion busca empresas, anali-

za datos, proyectos, movimientos

en companias. Todo con un obje-

tivo: presentar en un ranking las
500 empresas mas importantes del pais.

La misién no es sencilla. Se analizan cientos de
compaifiias, entre publicas y aquellas que nos compar-
ten su informacién, pero también otras son radiogra-
fiadas para entender como estan creciendo las empre-
sas que nacieron en los tltimos afios y que ya forman
parte de nuestro dia a dia. El top 10 permanece inmu-
table, pero una treintena ha entrado por primera vez al
listado. Pueden parecer pocas en un universo de 500,
pero es un reflejo de que las cosas se mueven, de que lo
que hace 10 anos era un emprendimiento, hoy es una
organizaciéon que genera cientos de empleos.

El ranking tiene, ademas, lo que podriamos lla-
mar una anomalia. Desde 1975 y a excepcion de la
edicion de 2021, cuando la rebasé América Mévil, la
empresa nimero uno ha sido Pemex. Para este lista-
do, la petrolera mas endeudada del mundo es la mas
importante del pais, no por sus implicaciones en el
presupuesto del pais, sino por sus ventas, el factor
en el que se basa este ejercicio. Somos conscientes,
sin embargo, de los problemas que atraviesa la es-
tatal y que no logra superar. Lo analizamos en datos
en esta edicion.

Pemex es también la razon por la que en la edi-
cién de este ano (que toma como referencia las cifras

DELA
ECONOMiA

al cierre de 2025), presenta un
dato extraordinario: aunque el
PIB del pais crecié apenas 0.6%
en términos reales, las utilida-
des netas del consolidado del
ranking se multiplicaron por 12
respecto al afio anterior. Como
explicamos en la introduccion,
sin considerar los datos de Pe-
meXx, el aumento hubiera sido
del 75%, un alza igualmente destacable.

Pero decimos que las paginas que estas a punto
de leer son una radiografia de la economia y de lo
que estd ocurriendo en el mundo de los negocios en
México. Lo reflejan las historias que acompanan el
ranking, pero también otras en las que nos hemos
querido centrar porque muestran en donde se esta
enfocando la inversiéon. Como en los trenes, una de
las apuestas del gobierno. Por eso, visitamos la plan-
ta de Alstom en Ciudad Sahagin y hablamos con
Maite Ramos, su directora general, para entender
cémo ha crecido la compania ylaindustria en el pais.

El otro gran tema, el T-MEC y la apuesta por la
region de Norteamérica, se asoma en la entrevista
a Scott Thomson, CEO global de Scotiabank, quien
visité México para reafirmar la estrategia de la insti-
tucién bancaria en el pais. O, justo en esas empresas
que hace unos afios no existian, el impacto que ya
deja Starlink, de Elon Musk.

Esta edicién es también la octava en la que, junto
con ADIL y Love4All, elaboramos 41+1 LGBT+ de los
negocios, para mostrar que el liderazgo solo entiende
de talento y que las empresas inclusivas tienen mucho
que ganar gracias, precisamente, a quienes forman
parte de ellas. Esperamos que disfrutes la lectura.

n u m 6 @Expansion.mx

6 | 01-JUNID-2026
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GAME
CHANGERS

GENERAR
EL CAMBIO

Jimena Marvan ha contribuido a crear
cada area en la que ha trabajado.

Ahora, lidera Chapter Zero México,
que también desarrollé desde cero.

POR: Puri Lucena

FOTO: ROSI AMERENA

imena Marvan ha dedicado su trayectoria a crear nue-
vos escenarios, incluso, sin darse cuenta. Empezé de
una manera fortuita, en los primeros afios de su carrera.

Era 2003 y acababa de llegar al drea de nuevos ne-
gocios de Pemex Exploraciéon y Produccion. Su equipo
se dedicaba a desarrollar licitaciones para proyectos de
gas natural. Las grandes petroleras, al revisar los docu-
mentos, preguntaban por la parte ambiental y social
que no se incluian. “Nos decian que si no conocian esos
datos, no podian invertir. Habia que hacer esa parte. Y
losingenieros de Pemex se voltearon a ver como dicien-
do: ‘Nosotros no sabemos’. Y, no sé si porque yo tenia
muchos afios menos, pero han de haber dicho: ‘La que
acaba de llegar que vea esos temas’, cuenta Marvan.

La pregunta de unos inversionistas defini6 su ca-
rrera. Inicié intentando recabar informacién en las
areas ambientales y sociales de Pemex, con resultados
desiguales. En ambiental querian comunicar su traba-
jo, pero en lo social acabé recurriendo al INEGI.

Comprendio que necesitaba capacitacion y en Shell le
dieron seis meses de onboarding en temas ambientalesy
sociales. Asi se convirtié en la persona dentro de Pemex
Exploraciéon y Produccion que estructuraba las estrate-
gias de sostenibilidad para los proyectos. De ahi, llevo
Desarrollo Sustentable y Ambiental para todo Pemex.

Entonces no existia la figura de Chief Sustainability
Officer, pero armo la oficina para toda la organizacion.
Y ya tenia claro que esa drea debia estar en la direccion
de planeacion, para que estuviera en el plan de negocios.

También le toco desarrollar la Agencia Nacional de
Seguridad Industrial y Proteccion al Medio Ambien-
te en el Sector Hidrocarburos (ASEA). “Al equipo nos
toco escribir la ley orgdnica de la agencia”, explica. “Y
el diseno de la agencia, la arquitectura y el modelo de
regulacion cayeron en el drea en la que yo estaba”.

Desde hace cuatro afios, su objetivo es transformar
los consejos de administracién del pais a través de
Chapter Zero México, donde es directora ejecutiva. Se
trata de una red global impulsada por el Foro Econémi-
co Mundial (WEE en inglés) para llevar la gobernanza
climética a los consejos. A Marvan le pidieron disefiar
la organizaciony, cuando acabd, la invitaron a liderarla.

Y, precisamente, al disefiarla, lo que detect6 es que
el problema mas grande en el pais era la falta de conoci-
miento sobre sostenibilidad en los consejos. “Nos pre-
guntamos como llevar esta construccion de capacida-

8 | 01-JUNIO-2026




GAME CHANGERS: UN ESPACIO PARA CAMBIAR EL MUNDO
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des y educacion ejecutiva a los consejos,
como crearles un marco de referencia,
que son los principios de gobernanza cli-
matica que disefié el WEF”, explica.

Este marco incluye los pilares para
que una persona en un consejo pueda,
desde su responsabilidad fiduciaria, ha-
cerse cargo del valor y de la permanencia
de una empresa frente a una crisis como
la climatica y, por otro lado, acelerar la
descarbonizacion de las compaiias. “Es
un tema de resiliencia de negocios, de
como hacerlos conscientes y, sobre todo,
capaces de tomar decisiones estratégicas
de mediano y largo plazo”, apunta. Y esto
incluye la creacién de nuevos mercados,
nuevos productos, servicios y tecnologia.

Al final, el propésito de esta iniciativa
global es crear una comunidad de conse-
jeros y consejeras, no desde un punto de
vista activista, sino desde la gobernanza.

COMO LLEGAR A LAS EMPRESAS

El trabajo hasta ahora ha sido muy de
boca en boca. También, por la labor que
realizan las personas consejeras que
forman parte de los comités y la junta
de gobierno de Chapter Zero México.
A la vez, han hecho una alianza con la
EGADE, la escuela de negocios del Tec-
nolégico de Monterrey, para la que han
disefiado un programa insignia que per-
mitiera crear este semillero para la red.
El programa va en su quinta edicion,
por él han pasado mas de 80 consejeros en
cuatro afnos y evolucion6 hasta convertir-
se en el modulo de sostenibilidad y cam-
bio climatico del curso. Ademads, cuentan
con una clase maestra como herramienta
para llevar el tema a méas consejos y tener

i

ALTO NIVEL. Jimena
Marvan explica

que Chapter Zero
busca llevar la
sustentabilidad
hasta los consejos de
administracion de las
empresas.

mayor impacto. Hasta ahora, Chapter
Zero ha impartido mas de 20.

La agenda ESG en los consejos em-
pieza a ser mas comun en las empresas
mexicanas con operaciones interna-
cionales, o en aquellas con una fuerte
participacién en el T-MEC, sobre todo,
en estas ultimas, por temas de cumpli-
miento. Pero en un pais como México,
donde el grueso de las compaiias son
familiares, muchas con baja institucio-
nalizacion, aun queda por hacer.

“Ahora estamos en un mercado muy
complicado, tuvimos un backlash muy
grande, eso también ha complicado la
conversacion. Pero la verdad es que las
empresas tienen mas claro que el cam-
bio climatico no se va air, no depende de
un presidente en ningun pais, y que se
tienen que preparar”, asegura Marvan.

Cinco afnos después de llegar a Chap-
ter Zero, el escenario global es muy dis-
tinto. “El Acuerdo de Paris estaba a todo
lo que daba, la ruta de descarbonizaciéon
y la narrativa de net zero. Teniamos la
carta de Larry Fink (presidente y CEO
de BlackRock) que decia que el que no
se fijara en el cambio climético iba a per-
der, que era un tema financiero”, explica.
“Y al Consejo de Estabilidad Financiera,
que reune a todas las bancas centrales,
con un mandato de crear un grupo de
trabajo que entendiera la exposicion al
riesgo de todo el sistema financiero de
algo como el cambio climéatico”.

Con todo, sabia que el reto era llegar
a los consejos y hacerles ver que no se
trataba de una tendencia sino de una
cuestion de negocio. Las empresas, re-
conoce, no acaban de entender el valor
que tiene incorporar los elementos de
sostenibilidad al negocio. Por eso si-
guen trabajando. La ejecutiva asegura
que los procesos de gestion de cambio
son una carrera larga. Y que es cuestion
de seguir en el camino.

LAS EMPRESAS TIENEN
MAS GLARO QUE EL GAMBIO
CLIMATICO NO SE VA AIR.
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¢PORUNOS
PAGAN TODOS?

Las empresas formales ya inician con estrategias para
monitorear y no terminar en las listas negras del SAT
ante los cambios contra las factureras.

POR: Dainzii Patifio
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dna P es contadora publica. Esta La reforma de 2026 al Cédigo Fiscal de la

a cargo del proceso de liquidacion Federacion otorga a la autoridad nuevas facul-

de una empresay dio el domicilio tades para realizar auditorias exprés que ini-

de su casa a la autoridad fiscal, cian con una notificacidén entregada en el do-

porque ahi tiene toda la informa- micilio fiscal, acompafiadas de levantamiento

cién contable de esa comparnia. A de pruebas fotograficas, videocdmaras, graba-
inicios de afio, recibi6 una visita de funcionarios doras de audio y drones a cargo de funciona-
del Servicio de Administracién Tributaria (SAT). rios, ademas de la pausa al sello digital, que es

“Llegaron sorpresivamente, no se identifi- indispensable para la emisién de facturas.

caron, no formalizaron, me dieron una lista de El objetivo es reforzar la estrategia para
todos los documentos que tenia que facilitarles acabar con las empresas fantasmas o facture-
en ese momento. Yo tenia todo digital y tuve ras, compafias constituidas legalmente que
que imprimir, comprobar toda la materialidad. emiten facturas por operaciones simuladas
No te hablan por teléfono ni te avisan por Bu- (EFOS) con el fin de evadir impuestos, desviar
z6n Tributario. Es una realidad que estamos vi- recursos publicos o lavar dinero. Pero las nue-
viendo, toman fotos ala hora de llegar, a la hora vas disposiciones aplican para todos: fantas-
de irse”, describe la contadora. mas y reales.

ILUSTRACION: ALINA TORRES/ FOTOS: SHUTTERSTOCK
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La politica contra las factureras inicié
en 2014, con Enrique Pefia Nieto como pre-
sidente, cuando se otorgé al SAT la facultad
de investigar y publicar en el Diario Oficial
de la Federacion (DOF) los RFC de presun-
tas empresas que facturaran operaciones
simuladas, y a las definitivas, de no presen-
tar pruebas a la autoridad de la prestacion
de servicios o venta de bienes.

Sin una reforma fiscal de fondo, con An-
drés Manuel Lopez Obrador, la politica para
larecaudacion se centro en la fiscalizacion de
grandes empresas, mientras avanzaba la di-
gitalizacion y facilitacion de procesos, el uso
de IA para detectar discrepancias y las medi-
das para el combate a la evasion y elusion fis-
cal, como ejes del Plan Maestro de Operacion
del SAT implementado a partir de 2021.

La administracion de Claudia Shein-
baum, con més informacién y procesos di-
gitalizados, experiencia conelusodeIAyla

REFORZAR LA BATALLA

En 2017, se registré el mayor nimero de factureras

definitivas publicadas. En 2022, el minimo.

FACTURERAS DEFINITIVAS PUBLICADAS EN EL DOF

Inicia politica
antifactureras
0 empresas
502 fantasma (Art.
69-B del CFF).

simuladas), explica Luis Carlos Fi-
gueroa, vicepresidente de Fiscal del
Instituto Mexicano de Contadores
Publicos (IMCP).

A diferencia delas auditorias para
corroborar la posible simulacion de
operaciones para emitir facturas que
aplican desde 2014, con duracién de
110 dias hasta su resolucion, las nue-
vas se reducen a 24 dias. De ellas, solo
cinco son para demostrar la materia-
lidad de las operaciones, a través de
pruebas materiales y documentales,
como contratos, personal, infraes-
tructura, bienes, reportes, fotos, vi-
deos, registros contables o flujos de
efectivo, entre otros.

“Cinco dias es muy poco, pues en
las nuevas disposiciones no se defi-
ne un limite de facturas a requerir.
Hay clientes que emiten mdas de

aplicacion de tecnologia para el monitoreo g 100,000 facturas diarias. Mientras
de obligaciones, contintia con el Plan Maes- § la autoridad corrobora pruebas y
tro, y refuerza el combate a la compraventa § emite fallo, te bajan el switch, que
de comprobantes fiscales falsos. es ponerle pausa al sello digital, in-
La batalla tiene potencial. Las factureras dispensable para emitir facturas”,
generan danos al erario publico por 250,000 detalla Ulises Castilla, socio lider de
millones de pesos al afio; 2.5 billones de pe- la Practica Legal de KPMG México.
sos en la dltima década, de acuerdo con esti- La pausa del sello digital también
maciones del fiscalista Luis Pérez de Acha. complica timbrar la némina y hacer
El total de 11,270 EFOS que se han publicado operaciones de comercio exterior,
como definitivos de 2014 a 2025 representa agrega Giovanni Sosa, Counsel mer-
el 0.01% del universo de contribuyentes re- cantil y financiero de Hogan Lovells.
gistrados al cierre del ano pasado. Tras presentar las pruebas, la
“Pienso yo que nos va a dar mas re- autoridad tiene 15 dias para notifi-
caudaciéon que cualquier incremento que car resolucion. Si se demuestra ma-
pudiéramos hacer al ISR”, comenté Shein- terialidad, reactiva el sello. Si no, el
baum, en conferencia de prensa el pasado nombre y el RFC del contribuyente
22 de agosto, cuando anuncio la reforma. se publican en el DOF en la nueva
APLICA PARA TODOS lista de EFOS definitivos.
En este punto se activan las
El gobierno asegura que las nuevas facul- alertas para el comun de los con-
tades del SAT solo aplican a las factureras; tribuyentes, porque quienes ten-
el uso de IA y algoritmos le ayudara a tener gan facturas emitidas por los EFOS
tiros mas precisos, pero las nuevas disposi- 2 definitivos publicados tendran 30
ciones para evitarlas o enfrentarlas aplican < dias para dar efectos retroactivos
para todos los contribuyentes, quienes, en 5 con declaraciones complementa-
su mayoria, no cuentan con la tecnologia ni K rias para revertir la deducibilidad
automatizacion de procesos. Seimplementa de los gastos. Y sin garantia de au-
“Todos corremos el riesgo, en algliin mo- Egrnp’(/l‘r:eirtargazeel diencia, es decir, que no puede pre-
mento, de que se nos aplique esa disposicion Operacién del SAT sentar pruebas para desvirtuar que
y, por lo tanto, caigamos en las listas como ;Oe’l‘ltj’; gf] eﬁ"sacsa'l"” son facturas falsas, explica Sosa.
empresa que factura operaciones simula- ; Revertir la deducibilidad con de-
das. Esa contingencia existe, es real”, explica claraciones complementarias depen-
Pérez de Acha, socio fundador y director del dera de que el contribuyente detecte
despacho Pérez de Acha e Ibarra Rueda. a uno o varios de sus proveedores en
Las nuevas disposiciones no precisan si las nuevas listas negras, no recibira
aplican para grandes o pequefios contribu- o E ?:fgfr%eglacl& - un mensaje de la autoridad. Aunque
yentes y se extienden para quienes tengan §§ forta|ecer|a|uc%a haya recibido servicios o bienes, sus
facturas de los que resulten publicados en S& antifactureras (Art. comprobantes digitales pierden va-

las nuevas listas y las hayan utilizado para HBIEGE G

obtener beneficios fiscales, y se les denomi-
na EDOS (empresa que deduce operaciones

lidez, pues una vez que el proveedor
es publicado se asume que todas sus
operaciones son inexistentes.

FUENTE: Luis Pérez de Acha, con informacion
del SAT.
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Una deduccién de ISR o acreditamiento
de IVA perderi el efecto fiscal; si el IVA es de
16%, en esa proporcion se encarecen los cos-
tos. “Si no reversas, se inicia un procedimien-
to penal con prision preventiva oficiosa. Esto
esta obligando a las empresas a revisar a sus
proveedores. Me obligan a que vaya y haga la
tarea de fiscalizar a los proveedores para tra-
tar de llevar un control mas estricto de este
tema. Es mas carga administrativa”, comenta
el especialista de KPMG.

COMO PREVENIR

Actualmente, hay una brecha y desventaja
tecnologica entre los contribuyentes y la au-
toridad, por lo que el reto en la mayoria de las
empresas esta en invertir en tecnologia y ca-
pacitacién. En México, solo el 11% de las com-
pafiias cuenta con procesos de cumplimiento
automatizados, y dos de cada 10 no han in-
corporado tecnologia en absoluto, refiere la
encuesta ‘Perspectivas de la Alta Direccién
en México 2026, de KPMG. Las mipymes, que
son el 99% de las unidades econémicas en el
pais, operan con herramientas manuales, el
60% aun depende de hojas de calculo y solo
una tercera parte utiliza software adminis-
trativo, segiin informacion de la Asociacion
de Emprendedores de México y Siigo Aspel.

Al cierre de esta edicion, no se ha publi-
cado una nueva lista de factureras. “Lo que
tenemos que esperar es que se realicen las
visitas, y que se aplique la reforma para que
se publiquen”, explica Pérez de Acha, quien
prevé que se comiencen a publicar a partir de
la segunda parte del afio. Sin detallar un na-
mero de casos, el IMCP refiere que distintos
contribuyentes ya ven en practica el refuerzo
de estas nuevas facultades del SAT.

En tanto, se plantean varios aspectos de
inconstitucionalidad de la reforma. Y el sec-
tor empresarial ha planteado disconformida-
des al gobierno mexicano, especialmente, en
la pausa o cancelacion del sello digital.

Las consecuencias, como la pausa de
sellos digitales y la presuncién de un de-
lito fiscal, “se detonan desde el momento
en que inicia la visita, ni siquiera cuando
termina. Estamos en un estado de incerti-
dumbre. Si se ha planteado que es incons-
titucional, pues implica una generalizacion
y una carga de prueba donde tenemos que
demostrar lo imposible, que es la materia-
lidad, no hay criterios estables fijados en
el CFF que nos diga cémo cumplir con esa
obligacién”, refiere Pérez de Acha.

Un acuerdo publicado en el DOF el pasa-
do 4 de mayo para agilizar la inversién pu-
blico y privada como parte del Plan México
refiere que la autoridad fiscal “procurard”
que la pausa o cancelacion de sellos digitales
sea un mecanismo de ultima instancia, ade-
mas de garantizar el derecho de audiencia.

INCERTIDUMBRE Y RIESGOS

Las nuevas disposiciones derivadas de la reforma fiscal para 2026 destacan entre los factores
que generan incertidumbre y riesgos para las empresas en México.

¢QUE GENERA MAYOR INCERTIDUMBRE EN LO
REFERENTE AL CUMPLIMIENTO FISCAL?

0% 20% 40% 60% 80%

COMPLEJIDAD Y CARGA ADMINISTRATIVA
PARA REALIZAR EL CUMPLIMIENTO
EN TIEMPO Y FORMA

EJECUC[éN DE PROCESOS DE FISCALIZA-
CION POR PARTE DE LA AUTORIDAD ‘

CANCELACIC')N DE SELLOS DIGITALES
O PADRON DE IMPORTADORES

CALIDAD DE LA INFORMACION
UTILIZADA

CAPACIDADES TE‘CNICAS DEL
PERSONAL DEL AREA FISCAL

IMPLEMENTAR IA

FECHAS DE VENCIMIENTOS

¢CUAL DE ESTOS FACTORES REPRESENTA
EL MAYOR RIESGO PARA SU EMPRESA?

Il CAMBIOS REGULATORIOS LOCALES O GLOBALES

4% 3%

RECIBIR OBSERVACIONES EN UNA AUDITORIA
FISCAL

%
0, [l FALTA DE AUTOMATIZACION DE PROCESOS DE
GA) CUMPLIMIENTO TRIBUTARIO CON EL USO
DE TECNOLOGIA

PERDIDA DE LIQUIDEZ DEBIDO AL TIEMPO

DE RESPUESTA EN LAS DEVOLUCIONES DE

IMPUESTOS

10%

[ INCUMPLIMIENTO DE DISPOSICIONES LOCALES
O INTERNACIONALES

[l OBSOLESCENCIA DE NUESTRA FUNCION FISCAL
ANTE EL CONTEXTO ACTUAL

[ ERRORES PROVOCADOS POR EL USO INEFICIEN-
TE DE LA IA

[ INCURRIR EN DOBLE TRIBUTACION

NOTA: La primera pregunta es multirrespuesta.
FUENTE: ‘Perspectivas de la Alta Direccion en México 2026’ KPMG.

titucional, pues considera que son
herramientas validas para combatir

También, el hecho de que no
haya un citatorio previo a las visitas

para notificar e iniciar la auditoria
exprés abre cierta argumentacion
sobre si esto deja en un estado de
incertidumbre juridica a los contri-
buyentes, pues la autoridad puede
llegar a cualquier establecimiento
del negocio y no encontrar al repre-
sentante legal o la persona capaci-
tada para atender, explica el espe-
cialista de Hogan Lovells.

En tanto, la corte resolvio, a prin-
cipios de afno, que el levantamiento de
pruebas como fotos, videos, audios y
el uso de drones en las visitas es cons-

la evasion fiscal y obtener evidencia.
“Los contribuyentes tendriamos
que presentar amparos contra la re-
forma de 2026. En ultima instancia,
esos amparos llegan a la Suprema
Corte de Justicia de la Nacion, que
emite una jurisprudencia diciendo
que es inconstitucional, o bien, lo
esperado, que la reforma es constitu-
cional, y, por tanto, se debe aplicar a
todos los contribuyentes. Si al final la
corte dice que los contribuyentes no
tenemos larazon, nos quedamos des-
armados”, concluye Pérez de Acha.
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SEAGABO LA FIESTA
DEL GASTO PUBLIGO

Hacienda prevé llevar el presupuesto a niveles de hace
cinco afios, con el riesgo de un menor crecimiento

econdmico, menos recaudacion y peores servicios publicos.

POR: Dainzui Patifio

GASTAR MENOS

Sheinbaum puso freno al alza, ante menos ingresos y gastos
obligatorios que asfixian la disponibilidad de recursos.

GASTO PUBLICO, % DEL PIB

30 74 M J
u9 252 256 55 28 5,
23 231 21

20

10

2017 +
2018 +
2019 1
2020 T
2021 1
2022 T
2023 1
2024 T
2025 1
2026% T
2027 T

*Previsiones de la SHCP.
FUENTE: PGPE 2027, SHCP.

ADETALLE

En 2025, los 6rganos y dependencias que reportaron los mayores ajustes
fueron la CNDH, el INAI, la FGR, Agricultura, Infraestructura y Salud.

MILLONES DE PESOS
200,000
100,000

0

100,000 I

-300,000

2025 2026 2027

GASTOS PROGRAMABLES ;
(SON PARA BRINDAR SERVICIOS Y BIENES PUBLICOS)

Il NO PROGRAMABLES
(COSTO FINANCIERO, DEUDA, PARTICIPACIONES PARA ESTADOS)

NOTA: En 2025, se refiere a la suma de recortes a dependencias y érganos
auténomos. No refleja el total del gasto programable.
FUENTE: Anexos de las finanzas publicas IV trim. 2025 y PGPE 2027 de la SHCP.

14 | 01-JUNIO-2026

Poco més que todo lo recaudado en un
m afo por derechos y multas federales.

= ese al discurso de austeridad, en el go-
bierno de Andrés Manuel Lopez Obrador
P el gasto publico vivié una fiesta que aca-
bo Claudia Sheinbaum. La tendencia a la
baja promete llevar el gasto a niveles de
2021, al cierre de 2027, de acuerdo con las
previsiones de la Secretaria de Hacienda y Crédito Pu-
blico (SHCP). Esto obedece a liberar recursos para amor-
tizar los precios de las gasolinas y del diésel, un menor
ritmo en el crecimiento de los ingresos tributarios, ade-
mas de la politica de consolidacion fiscal para llevar el
déficit al 4.1% del PIB este afio y al 3.5% en 2027, cuando
se espera una fuerte caida en los ingresos petroleros.

&A QUE EQUIVALEN LOS RECORTES?

Entre los recortes a gastos de érganos y dependencias y los previstos
para este y el siguiente afio, el sector publico dejara de gastar una cifra
millonaria.

MILLONES DE PESOS

Los recortes a gastos del afio pasadoy los
previstos para este y el siguiente afio.

634,668

1.2 veces los recursos de la Pension para el

Bienestar de las Personas Adultas Mayores. 526,508

14 veces el IEPS federal y estatal,

444,351
recaudado en 2025 por gasolinas y diésel.

421522

14.2 veces el presupuesto para el programa
Defensa de la Integridad, la Independencia
y la Soberania del Territorio Nacional

en 2026.

23.5 veces el presupuesto para
investigacion en ciencia, humanidades,
tecnologia e innovacion.

FUENTE: Anexos de las finanzas publicas
IV trim. 2025y PGPE 2027 de la SHCP.
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LAS IMPLICACGIONES

Especialistas del CIEP y de México Evalta advierten efectos de la

politica de austeridad.
3]

oo

DO | RECORTES A SALUD
[1[1 ] Y A EDUCACION

LIMITES A LA INVERSION
ESTRATEGICA $

Los gastos mas sensibles a los
recortes es la inversion en obra
publica. Una reforma a la Ley de
Presupuesto blinda programas
sociales y proyectos prioritarios.

Estos gastos van a la baja tras
la politica de austeridad; en el
primer trimestre, Educacion
ejercié 24,000 mdp menos
que lo aprobado.

] @ MENOS CRECIMIENTO
D DD ECONOMICO Y MENOS

RECAUDACION

Los recortes generan un circulo
vicioso: a menos dinero publico
en circulacion o en inversiones,
el empuje para la economia es

pocoy afecta la recaudacion.

FUENTE: CIEP, México Evalua.

—_— URGENCIA DE UNA

__ REFORMA FISCAL

Los especialistas urgen a
hacer cambios en materia de
impuestos para dinamizar la
llegada de ingresos y aligerar
la presion para recortes.

/

ILUSTRACION: ALINA TORRES



Banamex

Aqui. Para ti. Siempre.

Checa la cuenta de nomina que
piensa en ti y en tu mascota.

Con tu ndmina en Banamex,
tienes: a3
——————

» Consultas, estudios médicos
y traslados en ambulancias (1).

« Atencioén veterinaria (1).
« Seguro de vida (2).

« La posibilidad de un
crédito de némina (3).

Cambiate a Banamex.

Oferta para residentes en México. Garantizado por el IPAB hasta por 400,000UDIs, www.gob.mx/ipab (1) Asistencia médica y
veterinaria: Servicio ofrecido por Iké. (2) Seguro de vida: Seguro operado por Seguros Banamex, S.A. de C.V. integrante del Grupo

Financiero Banamex. Consulta términos, condiciones y exclusiones de la pdliza en www.segurosbanamex.com.mx (3) Crédito sujetoa
autorizacién. Beneficios exclusivos de Némina Banamex. Consulta condiciones en banamex.com/nomina PCG-000706-0029
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EL JUEGO FUERA
DE LA GANGHA

El Mundial mas caro de la historia inicia con los paises
sede sumergidos en tensiones politicas, con retos de
seguridad y en medio de desigualdades agravadas.

POR: Lidia Arista, Shelma Navarrete y Dulce Soto

FOTO: TOMAS PEREZ DE LA CRUZ/ CUARTOSCURO
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POLITICA

éxico juega en casa su tercer Mundial. Si bien
el pais tiene experiencia como sede de este
evento deportivo, en 2026 sale a la cancha
en un terreno distinto al de hace 40 afios,
cuando un polémico y memorable Diego Ar-
mando Maradona se coroné con Argentina
al vencer a Alemania en el estadio Azteca.

Los cambios son muchos dentro y fue-
ra de la cancha. Como dice el escritor Juan
Villoro, “el futbol ocurre en la hierba y en la
agitada conciencia de los espectadores”. Del
estadio Neza, por ejemplo, solo quedan re-
cuerdos. Alli ya no habra partidos, como en el
altimo mundial de México, en 1986. El recinto
quedo fuera del juego, al igual que el 90% de
la poblacién mexicana que no puede pagar
los costosos boletos de la Copa Mundial de la
FIFA 2026 estimados en mas de 50,000 pesos,
cuando el salario promedio mensual en el
pais fue de 10,800 el afio pasado.

En México, el Mundial no ha traido solo
fiesta y pasion, también exclusion y un
agravamiento de las desigualdades. Efrén
Pérez, especialista de Oxfam México, expli-
ca que este campeonato fortalecio el fenoé-
meno de encarecimiento de la vivienda que
ya atravesaba el pais. Las rentas de casas y
otros hospedajes aumentaron sin regula-
cién y han provocado desalojos forzados en
algunas partes de la Ciudad de México.

La inversién en infraestructura, como
la remodelacion del metro, tampoco trae
solo beneficios. Las obras se financian con
deuda publica, no contribuyen a resolver
los principales problemas de movilidad y
se realizaron sin consulta ciudadana. “¢A
qué costo estamos financiando un evento
deportivo que va a tener solo una légica de
derrama econémica, no de beneficio a largo
plazo?”, cuestiona Pérez.
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CONTRA EL TIEMPO.

El metroen la

CDMX contintia en
renovacion. Si bien las
obras se quedaran, no
estan listas del todo
para el torneo.

i ENTRADA
. e -

4 NO P

Justo esta derrama, asegura el espe-
cialista, no beneficia a toda la poblacién y
tampoco es suficiente para cubrir la inver-
sién en las obras hechas especificamente
para el torneo. Lo sucedido en otros paises
lo demuestra. Un analisis del medio esta-
dounidense ProPublica encontré que las
ganancias del Mundial son minimas para
las ciudades sede, que, ademas, en las ulti-
mas ediciones han recibido menos visitan-
tes que los esperados. A Brasil llegé solo el
64% de las inversiones esperadas y a Suda-
frica, el 66% de los turistas previstos, segiin
Viridiana Rios, especialista en temas de
desigualdad y politicas publicas.

A esto se suma la exclusion de la ma-
yoria de la poblacién. Nueve de cada 10
mexicanos no pueden pagar los boletos del
Mundial, estimados en mas de 50,000 pesos
por las nuevas modalidades disenadas por
la FIFA para comprar entradas y acudir a
los partidos. “El nivel de precios si es sig-
nificativamente alto para el poder adqui-
sitivo que tenemos en el pais”, explica Axel
Gonzalez, coordinador de datos de México,
¢cOmo vamos?

Para la reinauguracion del estadio Azte-
ca, por ejemplo, donde jugaron la seleccion
mexicana y la de Portugal, los precios por
boleto oscilaron entre 6,500 y 36,000 pesos,
ilustra el especialista. Las dos cantidades,
sin embargo, resultan altas para los in-

FOTO: CAMILA AYALA BENABIB / CUARTOSCURO



INVERSION MILLONARIA

Los gobiernos de las tres ciudades donde habra partidos mundialistas
anunciaron proyectos y remodelaciones para el torneo, aunque aseguran

que seran de beneficio para los ciudadanos.

EN MDP
= - A QUE GOSTO ESTAMOS
» Rehabilitacion de la linea 12 del metro. 1,500 Efrén Pérez,
» Compra de 17 trenes. 1,377 gerente de Gestion del Conocimiento
de Oxfam México.
P Parque elevado peatonal en calzada de Tlalpan 690
o calzada flotante de Tlalpan. "
» Ampliaciény renovacién del Tren Ligero 200
Taxquefa-Xochimilco.
P Ciclovia Gran Tenochtitlan. 187 Ahora, el juego es el estatus social, los
eventos de élite, que relegan el futbol, ese
_ deporte que, por afnos, hizo que el mundo
GUADALAJARA . . . . .
contuviera el aliento, segtin Villoro. Si an-
» Construccién de la linea 4 del Tren Ligero de 93000 tes el futbol salia del barrio, ahora, la Copa
Guadalajaray de la linea 5 de Mi Transporte. ’ 2026 excluye el barrio del futbol.
» Construccién de nuevas estaciones de la linea 5 13800 .
delTren Ligero: LA TENSION TRILATERAL
»  Remodelacion de la plaza Liberacion, sede 200 Hoy en dia, tres paises comparten la sede
del FIFA Fan Fest. del torneo, pero llegan con tensiones en su
»  Renovacién de la glorieta de La Minerva con 16 relacién trilateral en temas de seguridad y
cruceros seguros y una parte peatonal. comercio. A la par, México invierte en obras
contrarreloj que no son prioritarias para la
CDMX, Guadalajara y Monterrey.
m Y aunque las autoridades pronostican
» BT 20,000 una derram’a econémica de l~1asta 3,000 mi-
I ErSErETE, llones de ddlares, los pequefios comercian-
» Construccion del tinel que conectara tes fipdan que}los? salplqug. En eSt? contexf[o
la zona Cumbres con Santa Catarina 10,000 politico, econémico y social, el pais da el sil-
a través del cerro de las Mitras. batazo inicial.
» Remodelacién del Parque Fundidora. 450 Pero hay que recordar el antecedente.

FUENTE: Gobiernos de la CDMX, Guadalajara y Monterrey.

gresos de la mayoria de los hogares mexi-
canos. “Solo un porcentaje muy pequefio
de la poblacién tiene la posibilidad de ir a
este Mundial. El nivel de ingresos necesa-
rio para asistir a uno de los partidos solo lo
tiene alrededor del 10% de la poblaciéon en
nuestro pais”, agrega Gonzalez.

En su libro Dios es redondo, Juan Vi-
lloro dibuja otros mundiales distintos,
como el de Francia 98. Ahi veia a “las mul-
titudes llenar los estadios ilusionadas por
algo que no solo pasa en la cancha”. Pero
el Mundial cambié de 16gica. Los expertos
coinciden en que transité hacia una mera-
mente comercial.

“El ocio, el acceso a la cultura y al depor-
te son derechos que tendria que garantizar
el Estado. El problema es que se topan con
que el deporte y la cultura también son ne-
gocios”, senala Pérez, de Oxfam.

Bajo el lema ‘United 2026, México, Esta-
dos Unidos y Canada unieron esfuerzos en
2017 para presentar su candidatura para
ser anfitriones del Mundial. Buscaban
proyectar al mundo una imagen de inte-
gracion, cooperacion, fortaleza regional y
que el futbol es un puente para unir paises.
Nueve afos después, el contexto regional
es muy diferente y contrasta con el espiri-
tu de colaboracion.

Larelacion atraviesa uno de los momen-
tos mas tensos de su historia a causa del
comercio, la economia y la seguridad. “La
region se encuentra a la mitad de una serie
de tensiones, acusaciones e intrigas”, plan-
tea Carlos Manuel Lépez Alvarado, inter-
nacionalista y profesor de la Universidad
Nacional Auténoma de México (UNAM).
“El Mundial no llega en el momento 6ptimo
de larelacion”.

La relacion entre México y Estados Uni-
dos esta marcada por la desconfianza y la
amenaza, principalmente, por temas de se-
guridad. La alianza entre Estados Unidos y
Canada se debilit6 por disputas comercia-
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les y arancelarias, y entre México y Canada
la relacion es cordial pero no tan cercana.
Como sea, los tres paises comparten no
solo la anfitrionia del Mundial que se rea-
liza entre el 11 de junio y el 19 de julio, y en
el que, por primera vez, participaran 48 se-
lecciones que disputaran 104 partidos; sino
la revision conjunta de su tratado de libre
comercio, el T-MEC.

En la regiéon, donde viven mds de 500
millones de personas y que aspira a ser de
las mas competitivas del mundo, las tensio-
nes tienen un factor comun: el regreso de
Donald Trump a la presidencia de Estados
Unidos, que derivé en una politica comer-
cial agresiva, aranceles y declaraciones que
juntan la economia con la seguridad.

“Es una relacion de amor-odio”, expli-
ca Miguel Sigala, profesor e investigador
del Centro de Estudios sobre América del
Norte de la Universidad de Guadalajara
(CUCSH). “Por un lado, podemos ser so-
cios, podemos tener una interdependencia
profunda, compartir lazos sociales, cultu-
rales, familiares, econémicos y un interés
geopolitico similar; pero, por otro lado,
existe desconfianza y hay tension, un te-
mor identitario y temor de la soberania de
los tres paises”.

Con México, la relaciéon se encuentra
en un momento critico a causa de la segu-
ridad. Desde que Trump regreso a la Casa
Blanca, ejerce presion para que México
haga mas contra los carteles, a los que Es-
tados Unidos declaré organizaciones te-
rroristas extranjeras (OTE).

Incluso, el mes pasado la tension se ele-
vo debido a que se revel6 que dos agentes
de la Agencia de Investigacion Criminal
(CIA) participaron en un operativo para

CUIDAR A LA GENTE.

La seguridad de las
personas que habitan
en las ciudades sede, asi
como la de los turistas,
es el mayor reto para las
autoridades.

ME PAREGE UN MUNDIAL
MUY DESAFORTUNADO,
QUE SE REALIZAEN

UNA COYUNTURA

MUY GOMPLEJA.

Anabel Ortega Mufioz,
politéloga e internacionalista y catedratica
dela Universidad La Salle.

DE LA UNIDAD A LA TENSION.
MOMENTOS DE LA RELACION TRILATERAL

Aunque se postularon para la organizacién del Mundial
hace nueve afios, la relacién entre los paises esta
marcada por la tensién, mas ahora, con Estados Unidos.

Abril de 0O » Bajo el lema de ‘United 2026’,
2017 Meéxico, Estados Unidos
y Canada presentaron su
candidatura para ser sede
de la Copa Mundial de la FIFA.

Junio de o » México, Estados Unidos
2018 y Canada vencieron la
postulacién de Marruecos
y obtuvieron la sede del
Mundial 2026.

Enero de @) P Trump regresa a la Casa

2025 Blancay anuncia aranceles

a sus socios comerciales.

Febrero de

2025

e} » El gobierno de Trump anuncié
aranceles del 25% a productos
de México y de Canada.

Diciembre de (O P Trump propone que Canada

2025 se incluya como el estado

numero 51de Estados Unidos.

@) P Trump designa como
organizaciones terroristas
extranjeras a seis carteles
mexicanos.

O P Donald Trump, Claudia
Sheinbaum y Mark Carney
coinciden en Washington en
el sorteo mundialista.

Eriero de P Trump cuestiona a Carney
2026 o por su discurso en el Foro
Econdmico Mundial de Davos
en el que criticé a las grandes
potencias y afirmé que
Canada vive gracias a EU.

Marzo de
O

2026

P Méxicoy Estados Unidos
inician el proceso de revision
del T-MEC.

Abrilde (O P Larelacion entre México

2026 y Estados Unidos se tensa
por la participacion de

dos agentes de la CIA

en Chihuahuay por las

acusaciones de vinculos con

el narcotrafico contra Rubén

Rocha, gobernador con

licencia de Sinaloa, y nueve

politicos mas.

Mayo de

2026 O P Trump afirma que los carteles

gobiernan México.

FOTO: ROGELIO MORALES PONCE / CUARTOSCURO
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desmantelar un laboratorio de drogas en
el estado de Chihuahua, lo que implicé una
violacion a la Constitucion y a la Ley de
Seguridad Nacional, y por las acusaciones
que desde el Departamento de Justicia se
hicieron contra el gobernador con licencia
de Sinaloa, Rubén Rocha Moya, al vincu-
larlo con el narcotrafico.

“¢Como tener una relacion de colabora-
cion en la lucha contra el narcotrafico, una
comercial y una deportiva exitosas con so-
cios que no se tienen confianza, que no se
hablan para colaborar, que tratan temas
medidticamente?”, cuestiona Anabel Orte-
ga Munoz, internacionalista y catedratica
de la Universidad La Salle.

Entre Estados Unidos y Canad4, la rela-
cion tampoco atraviesa su mejor momento,
sobre todo, por la politica arancelaria de
Donald Trump que no solo impuso arance-
les del 25% al pais del maple, sino que tam-
bién sugiri6 la anexién de la novena econo-
mia a la primera.

Larelaciéon entre México y Canadd, aun-
que es importante, tampoco es igual de es-
tratégica. Con Canadd, por ejemplo, el co-
mercio es de alrededor de 44,539 millones
de ddlares, el 5% del comercio con Estados
Unidos, que asciende a 872,834 mdd.

La cooperacion entre las tres naciones
es clave para garantizar la movilidad, la
infraestructura mundialista, la gestion de
riesgos y, sobre todo, la seguridad. El go-
bierno de México anuncid, por su parte, la
estrategia de seguridad denominada Plan
Kukulkan, que desplegara 100,000 elemen-
tos entre militares, policias y guardias pri-
vados para blindar las tres ciudades mun-
dialistas.

LA FALTA DE UNIDAD

El sorteo final de la Copa Mundial, realizado
el 5 de diciembre de 2025, pudo haber sido
la inica ocasion en la que los jefes de Estado
de los paises anfitriones estuvieron juntos.
Junto a Gianni Infantino, presidente de la
FIFA, Claudia Sheinbaum pos6 con Mark
Carney y a Donald Trump, cada uno soste-
niendo el nombre del pais que gobierna y
que son la cabeza de los grupos A, By D.

De la histérica inauguracién del Mun-
dial, que se estima sera vista por 6,000 mi-
llones de personas en diversas plataformas,
no habra fotografia de sus mandatarios. Y
en la fiesta, en la que el mundo olvida sus
diferencias por algunos dias, no estaran
juntos los anfitriones, pues la presidenta
Sheinbaum regalé su boleto.

“En politica, la forma es fondo”, enfa-
tiza Lopez Alvarado, de la UNAM. “Estar
juntos mandaba un mensaje de unidad, de
fortaleza entre los tres socios importan-
tes, de integracion a América del Norte en-

POR UNA GUESTION DE
NIVEL DE INGRESOS, SE
ESTA QUEDANDO FUERA

DEL MUNDIAL EL 90%
DE LA POBLAGION
MEXICANA.

Axel Gonzalez,
coordinador de datos de México, ;como
vamos?

DESACUERDOS. La Copa
ha acentuado las
desigualdades y ha
desatado protestas
entre quienes piensan
que las inversiones
no son prioridad.

vidiable, pero cada uno opté por reforzar
sus discursos internos”.

LA CDMX A PRUEBA

La exclusion y la desigualdad no solo se re-
fieren a las pocas posibilidades de obtener
boletos, sino a la posibilidad de que dife-
rentes comercios prosperen. Esto alcanza a
los restaurantes o tienditas, que enfrentan
restricciones para operar y costos adicio-
nales, mientras ven de lejos las proyeccio-
nes de que la Ciudad de México anote un gol
con una derrama econémica de 50,000 mi-
llones de pesos entre boletaje y consumo.

“Al pequefio comercio, estamos calcu-
lando que va a ser mas del 80% de esta de-
rrama”, apunta Manola Zabalza, titular de
la Secretaria de Desarrollo Econémico (Se-
deco). Sin embargo, pequeiios restaurantes
y tiendas de barrio de alrededor del estadio
CDMX se muestran pesimistas ante el Ope-
rativo de Ultima Milla, con el cual la policia
y las autoridades de gobierno capitalino
restringen el acceso peatonal y vehicular
en un kildémetro y medio a la redonda del
Coloso de Santa Ursula.

Paola Pefia, duefia del restaurante de
antojitos mexicanos Mi Chingén Homero,
resistié un afo y 10 meses pagando renta
pese a que cayeron sus ventas por el cierre
del estadio para su remodelaciéon. “El afio
pasado, no generamos nada porque quita-
ron la banqueta, nos quedamos sin toldo,
no habia paso en ningtn lado, estuvimos
en ceros. (...) Yo me aferré para no perder
este lugar porque pensé que iba a estar muy
bien”, cuenta.

FOTO: CUARTOSCURO



Pero el operativo vial y de seguridad di-
ficulté la llegada de clientes a su negocio
en la reapertura del estadio con el partido
de México vs Portugal el 28 de marzo y le
mostré un escenario de lo que podria ser el
Mundial. “Alla adentro (en el estadio) si va
a estar superbien, pero a nosotros no nos
estad funcionando”, afirma Pefia.

La ciudad también tiene el reto de ga-
rantizar la seguridad de los miles turistas
que acudiran a alguno de los cinco parti-
dos en la capital mexicana, para lo que el
gobierno federal planea desplegar mas de
52,000 elementos.

Paradisuadir, detectaryatender posibles
actos delictivos, la policia se apoyara tam-
bién con la tecnologia, con drones, sistemas
de reconocimiento facial para identificar
revendedores en las cercanias del estadio y
la red de 113,000 videocdmaras conectadas
al C5, apunta el secretario de Seguridad Ciu- )
dadana, Pablo Vazquez. “Esa densidad de la llegada de turistas,

4 . los especialistas
camaras, muchas de ellas colocadas en las alertan sobre el
zonas que sabemos que van a ser estratégi- desplazamiento de
cas para el Mundial, nos van a permitir no los habitantes de las

DESPLAZADOS. Ante

particulares, el gobierno de la ciudad apues-
ta por el transporte ptblico y park and ride.

solo reaccionar ante incidentes, también ir cludades sede.
regulando los flujos de transito y de la gente
que se va aproximando [al estadio]”.

Para garantizar la llegada al Coloso de
Santa Ursula, reduciendo el uso de autos

PLAN KUKULKAN

El gobierno federal anuncié un operativo con cerca de 100,000

elementos para salvaguardar la seguridad de los asistentes al Mundial.

ELEMENTOS DESPLEGADOS

CDMX GUADALAJARA MONTERREY SEDES ALTERNAS TOTAL

52,754 17,268 15,142 14,224

VEHICULOS (UNIDADES)

D A== QR —=
; ~ PN WEI.
Ox © © 5 ——a

MILITARES ESCOLTAS AERONAVES

2,136 378 24

OTRO EQUIPO Y MATERIALES (UNIDADES)

SISTEMAS CARPAS / \

DRONES

ANTIDRONES DESCONTAMINADORAS

81 33 3

FUENTE: Gobierno de México.

FOTO: HAARON ALVAREZ / CUARTOSCURO

Paraello, se destinaron 1,500 mdp paralare-
modelacion de la linea 2 del metro, de Cua-
tro Caminos a Taxquena; mientras que en el
Tren Ligero se amplio la terminal Taxquefia
y se intervinieron siete estaciones mas.

Aunque las obras avanzan contrarreloj
de cara al comienzo del Mundial el 11 de
junio, la que ya fue inaugurada por la jefa
de Gobierno, Clara Brugada, es la Ciclovia
Gran Tenochtitlan, que miles de ciclistas
estrenaron el 19 de abril.

Para los partidos se habilitara el servi-
cio de park and ride con unidades de tro-
lebas y RTP, que llevaran a las personas
desde puntos estratégicos -como Audito-
rio, Santa Fe y Plaza Carso- practicamente
hasta la puerta del estadio.

“Vamos a implementar ocho servicios
que vamos a operar exclusivamente con
trolebuses, vamos a aprovechar la auto-
nomia que tienen estas unidades con un
avance tecnolégico donde pueden operar
cuando menos 75 kilémetros sin estar co-
nectados a la catenaria”, explica Martin
Lopez Delgado, director del Servicio de
Transportes Eléctricos (STE). “Eso nos va
a permitir poder trasladar, cuando menos,
15,000 personas que se van a dirigir al esta-
dio a ver los partidos”.

En tanto, las obras en las otras ciuda-
des que albergaran el torneo también con-
tintian en curso, en espera de que el tiem-
po alcance para su conclusion previa a la
Copa. La situacion del costo de los boletos
no es diferente en Guadalajara y Monterrey,
como tampoco lo son los temas de seguri-
dad y la poca esperanza en el crecimiento
de los pequenos comercios.
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DEL CABLE
ALAPILA

La transformacién del sistema eléctrico
lleg6 hasta el almacenamiento, que busca
garantizar la energia en todo momento.

POR: Diana Gante

ncender la luz en casa o cargar el
celular son acciones simples que re-
E quieren algo en comun: electricidad.

Para ello, se necesitan centrales de
generacion, redes eléctricas, circui-
tos, subestaciones, medidores y mul-
tiples equipos para que el acceso a la energia sea
inmediato y disponible en todo momento. Si algo
falla, hogares, hospitales y hasta centros industria-
les se apagan, frenando sus operaciones.

Por anos, el modelo en el pais fue lineal, se pro-
duciala energiay se transportaba a través de lineas
de transmision y distribuciéon hasta el punto de
consumo. Pero las necesidades crecieron y también
se modificaron, lo que derivo en la creacion de so-
luciones que permitieran ‘guardar’ la energia para
consumirse en horarios especificos e, incluso, en
lugares diferentes de donde se recibe.

Cuando un pais tiene su sistema eléctrico com-
pletamente interconectado, esto es, que la energia
que se produce en el norte puede enviarse y consu-
mirse en el sur, cualquier variacion, accidente, fe-
némeno meteorolégico, dafio en la infraestructura
o alteracion puede provocar una crisis que apague
municipios o hasta estados. Esto ya ha pasado y
contingencias como apagones, saturacion de redes
0 zonas sin energia son las que han impulsado el
almacenamiento.

EL AVANGE A GRAN ESCALA

La humanidad evolucioné y pasé de la primera pila
eléctrica, inventada por Alessandro Volta en 1800, a
disefiar baterias y sistemas de almacenamiento que

ILUSTRACION: ALINA TORRES FOTOS: SHUTTERSTOCK
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permiten manejar grandes cantidades de
energia, segtin las necesidades particula-
res de una central, de un gran consumi-
dor o, incluso, de todo un sistema eléc-
trico. Sin embargo, existe un antes y un
después en materia regulatoria que ahora
promete impulsar la tecnologia.

Antes de la reforma energética de
2024 -conla que el Estado volvié a tomar
el papel preponderante del sector-, los
sistemas de almacenamiento no tenian
una regulacién especifica para integrar-
se en las plantas de generacion; solo los
usuarios industriales tenian posibilidad
de instalarlos como una alternativa pro-
pia para reducir riesgos.

Solo tres centrales de generacion
fotovoltaica en Baja California Sur con-
taban con almacenamiento: Aura Solar
111, cuyo disefo se planted ya con la inte-
gracién de sistemas de almacenamiento
por ser necesarios para ayudar a nivelar
las intermitencias que se pueden gene-
rar en el sistema eléctrico; La Toba, con
una capacidad de 35 megawatts y El Sol
de Insurgentes, con 23 megawatts.

Ademas de no existir una regulacién
puntual que permitiera a cualquier cen-
tral instalar almacenamiento, tampoco
habia claridad de como podria ofrecerse
esa energia al mercado, o sea, no se tenia
ninguna tarifa o esquema de comercia-
lizacion. Ademas, por su relativa corta
presencia en el mercado, registraba al-
tos costos que podian volver inviable el
desarrollo de centrales renovables si las
baterias no estaban contempladas des-
de el desarrollo del proyecto.

Paralos clientes industriales o comer-
ciales la historia era diferente, pues sin
una regulacion puntual, apostaron por el
almacenamiento como una solucién pro-
pia para hacer frente a las intermitencias
que presenta el sistema.

No obstante, con la reforma energé-
tica de 2024, se trajo nuevamente a la
mesa el almacenamiento, el cual se ma-
terializa con la publicacién de las dispo-
siciones administrativas que detallan
las facultades de la Comisién Nacional
de Energia (CNE).

MANOS A LA OBRA

La mexicana Quartux es una de las em-
presas que desarrollan sistemas de al-
macenamiento de energia a gran escala'y
diversos usuarios. Es el principal desarro-
llador del pais, con més de 100 proyectos
instalados y 300 megawatts de capacidad.

El negocio de almacenamiento se
mantiene, por ahora, con los grandes
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L0 QUE ESPERAMOS DE
LA LEGISLAGION ES EL
_ENTENDIMIENTO
NUMERICO Y FOMENTO
ALAINVERSION
MEXICANA Y
EXTRANJERA. SON
MUGHOS TEMAS QUE
ESPERAMOS SEAN
CONSIDERADOS.

Yolanda Villegas,
presidenta de la AMAEM.

usuarios comerciales e indus-
triales, en lo que esperan a que
la regulacién se termine de de-
sarrollar en sus letras mas fi-
nas, pues aunque recién se han
publicado las reglas, todavia
falta materializar su aplicacion
y funcionalidad, como lo sera la
instalacion de baterias en cen-
trales de generacion.

Mientras la regulacion madu-
ra y se aplica, Quartux se man-
tiene concentrada en su negocio,
enfocado en los grandes consu-
midores, “los 100 usuarios que
consumen el 1% de la energia del
pais”, explica Alejandro Fajer,
CEO y fundador. En una menor
escala, mantiene otros servicios,
como las baterias de gran escala
que le dan servicio a la red en
caso de ser zonas saturadas, o de
baterias acopladas a generado-
res de energia renovable.

LA GARTA A SANTA

Impulsar el almacenamiento en
México requiere esfuerzos multi-
ples y para ello, en enero, se cred
la Asociacién Mexicana de Al-
macenamiento, Electrificacion y
Movilidad (AMAEM), que preside
Yolanda Villegas, quien tiene ex-
periencia en diversas compaiiias
relacionadas con el almacena-
miento y la electromovilidad.

El organismo pretende que
se llegue a materializar una
nueva solucién que redefina la
operacion del sistema eléctrico,
asi como lograr la interlocucion
entre la iniciativa privada y el
sector publico. El objetivo es el
desarrollo de las mejores regla-
mentaciones y legislaciones que
permitan la consolidacién de
nuevas inversiones. Paises como
Estados Unidos o China lideran
la utilizacién de sistemas de al-
macenamiento, al comprobar la
eficiencia de tener energia guar-
dada y disponible.

Para lograrlo, ya hay buenas
practicas internacionales que
podria considerar la regulacion.
Es el caso de la aplicacion de al-
macenamiento virtual, el cual
implica que, como usuario, se
adquiere un servicio de alma-
cenamiento ‘en la nube’, como
los archivos digitales, pero si
la energia de esa ‘bateria’ no se
consume, se convierte en un sal-
do a favor para el consumidor.

Solo por poner un ejemplo,
Iberdrola Espafia cuenta con
sistemas de almacenamiento
virtual, llamados Solar Cloud,
que permiten que la energia
generada con paneles solares
que no se consume se inyecte
a la red eléctrica para su apro-
vechamiento. Ese excedente se
contabiliza o ‘almacena’ en una
bateria virtual, que se puede
consumir en tiempo posterior o
reducir facturas eléctricas.

Otros temas que son indis-
pensables dentro de la regula-
cion, explica Villegas, es tener
las reglas muy claras en pun-
tos como la interacciéon con el
Centro Nacional de Control de
Energia (Cenace) y los requeri-
mientos que se deben cumplir.
Por ejemplo, el 30% de alma-
cenamiento de energia que se
debe incorporar a centrales re-
novables, segtiin lo presentado
en la Estrategia Nacional del
Sector Eléctrico.

“Lo que esperamos de la le-
gislacion es el entendimiento
numeérico, los esquemas pun-
tuales de fomento a la inversion
nacional y/o extranjera de priva-
dos, la tarifa base que se vaya a



utilizar, la incorporacién de las mejores
practicas internacionales, las necesida-
des de demanda progresiva que va tener
el pais en distintos nodos; y también si
se van a atender temas sociales, como
pobreza energética. Son muchos temas
los que esperamos sean considerados en
laregulacion por las autoridades”, expli-
cala presidenta de la AMAEM.

Walter Julidan Angel, consejero de la
AMAEM vy actual secretario de Desarro-
llo Energético de Tamaulipas, considera
indispensable establecer los pormenores
delaregulacion técnica'y econémica, por
ejemplo, las zonas de potencia y como
sera la contraprestacion de los servicios
conexos (venta de energia/potencia) de
los sistemas de almacenamiento.

Otro tema es como el Cenace podra
disponer de la energia en horas criticas
de una central con almacenamiento que
estd interconectada al sistema, para me-
jorar la confiabilidad de la red. “El Cena-
ce tiene que determinar el valor del al-
macenamiento en cada nodo, porque si
se coloca de manera general el almace-
namiento en el sistema, genera un pro-
blema de capex terrible, porque en algin
punto del sistema, el almacenamiento
no pudiera tener el mismo requerimien-
to. Alo mejor en una parte muy concreta
necesitas el almacenamiento, o no, y en
cierto porcentaje, pero no se puede te-
ner un porcentaje asociado de manera
general para todo el sistema eléctrico”,
expone el consejero.

En su opinién, podria pasar, en caso
de una obligacién de un 30%, que un
proyecto que pueda ser benéfico tenga
que dejarse debido la incorporacion de
los sistemas de almacenamiento, ya que,
en algunos casos, las obras asociadas a
una central superan hasta el 500% del
proyecto principal, 1o que la convierte
inviable, asegura.

LOS BENEFICIOS DEL ALMACENAMIENTO

Un sistema de almacenamiento permite
utilizar energia mas barata, al cargarse
durante el dia -cuando el precio de la elec-
tricidad es mas econémico- y se descarga
en lo que se conoce como horario punta,
en las primeras horas de la noche, que es
cuando hay una mayor demanda de ener-
giay el precio es més caro.

Si bien los sistemas de almacena-
miento todavia pueden ser costosos, la
planeacion de los proyectos y las necesi-
dades energéticas que pueden ayudar a
cubrir marcan la diferencia para hacer-
los rentables.

»
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Como referencia, instalar
un sistema de almacenamiento
en un proyecto de mas de 100
megawatts, aunque contempla
diversas variables, puede costar
entre 250,000 y 300,000 délares
por megawatts.

En caso de que una empresa
consumidora esté interesada en
incorporar baterias a sus ope-
raciones, existen compafiias,
como Quartux, que pueden fi-
nanciar los sistemas, sin nece-
sidad de anticipos, sino que el
costo se va cubriendo con los
ahorros que pueden generar con
la energia almacenada.

“Con los grandes consumi-
dores, hacemos el 100% de la
inversion, la instalacién de los
equipos, y compartimos el aho-
rro que genera el sistema, y si
no hay ahorros, no pagan nada”,
afiade el CEO de Quartux. “Y en
la generacion, si a un proyec-
to le estan solicitando cierto
almacenamiento, también no-
sotros hacemos la inversién y

compartimos los beneficios de
los ingresos por la venta de la
energia con la contraprestaciéon
que reciban”.

Desde el punto de vista esta-
tal, Angel Jiménez dice que les
interesa promover el almacena-
miento ante un déficit de creci-
miento de las redes generales de
distribucién y de subestaciones
para transformar la energia de
alta tension a media y baja ten-
sion. Ahi es donde el almacena-
miento se convierte en elemen-
to importante para los centros
de carga, que podrian operar
en modo isla para desestresar
y mejorar la confiabilidad de la
red eléctrica.

El almacenamiento mejora la
confiabilidad del sistema eléc-
trico, en el que fluctiian muchos
elementos, pero, advierte Walter
Angel, finalmente no reemplaza
la mejora de los circuitos de las
redes de transmision y distribu-
cién que deben reforzarse, mo-
dernizarse y construirse.
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APUESTA. El matrimonio
de Arturo Goldberg

y Stephanie Katz
conformé una empresa
que trae un ritmo
actual de crecimiento
del 25% anual.

GREGIMIE
A GRANEL

Estado Natural ignoré las criticas de
ser un mercado para millennials y
hoy ya cuenta con 50 tiendas.

POR: Puri Lucena
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n ‘no’ cambio la vida

de Stephanie Katz y
u Arturo Goldberg. Vi-
vian en Los Angeles,
donde él habia estu-
diado su MBA y traba-
jaba en un fondo de private equity.
La opcién de regresar a México para
esta pareja no estaba en el horizon-
te, pero cuando Goldberg salié de la
oficina de sus jefes con una negativa
a su solicitud de aumento de sueldo,
el suefio americano se derrumbé.

Lo que era un movimiento para
comenzar una familia, se transfor-
mo en una nueva determinacion.
“Arturo me dijo: ‘No quiero que me
vuelva a pasar nunca algo asi, que,
de un dia para el otro, alguien mas
pueda decidir qué pasa con mivida™,
explica Katz. Goldberg le propuso el
plan de hacer caso a su gusanillo por
emprender y regresar a México.

Estado Natural no era atn una
idea. De hecho, el primer plan era

mas financiero: comprar tiendas
de abarrotes, empaquetarlas bajo
una nueva marca y hacerlas crecer.
La propuesta incluia una pared de
granel para ofrecer productos sa-
ludables a buen precio. Comenzaba
a tomar fuerza el zero waste y, con
toda la investigacion sobre el tema,
el matrimonio decidié pivotar y, en
lugar de comprar tiendas, abrirlas.
¢Elnombre? Estado Natural.

“Desde un inicio teniamos claro
que Estado Natural no iba a ser una
tienda zero waste ni una de granel.
Vamos a vender a granel para redu-
cir el desperdicio, por experiencia y
por conveniencia, pero va a ser mas
que eso”, cuenta Katz. “Dijimos: ‘Va-
mos a hacer una marca realmente
de alimentos saludables y compras
mas responsables”.

Para Goldberg, este es el principal
diferenciador frente a otras tiendas
que han abierto después con un con-
cepto también de venta a granel. “Pri-
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mero va el producto, el catdlogo; después,
la forma de comprar”, sefiala. Se separan
de la oferta y la experiencia de una tien-
da de abarrotes, pero también, por la di-
versidad de sus productos, del mercado.
Estado Natural ofrece los productos de
una despensa basica, pero, ademas, otros
mas dificiles de encontrar para hacerlos
accesibles, como el azticar de coco, la ha-
rina de nopal o el consomé vegano.

De esto hace ya casi nueve afios. Y
aunque en un primer momento muchos
lo percibian como un mercado para mi-
llennials y dudaban de su viabilidad,
Estado Natural se ha convertido hoy
en una cadena de tiendas que acaba de
abrir su unidad namero 50 y tiene pre-
sencia en la capital del pais, el Estado de
México, Querétaro y Puebla, y casi 200
personas en el equipo.

Lo ha hecho con un enfoque en la
experiencia completa al cliente. “No es
solo el producto, es también el ambien-

AVANCE. Estado Natural
ya tiene presencia en
la Ciudad de Méxicoy
en otros tres estados,
ademas de 200
colaboradores.

te. Queremos que no solo sea un check a
comprar mi harina, sino que cuando en-
tres a Estado Natural todo sea una expe-
riencia sensorial, que te sientas en casa”,
agrega Goldberg. Esto incluye un progra-
ma de lealtad, Puntos Naturales, con al-
rededor de 250,000 personas inscritas, el
Club Ahorrador, que por una cuota anual
permite generar ahorros en las compras
habituales, y una newsletter.

Katz y Goldberg han creado una base
fuerte de proveedores. Muchos llegaron
tocando la puerta de Estado Natural para
presentar sus productos. “Nos buscan
muchos desarrollos nuevos que no tie-
nen la capacidad o los recursos para salir
empaquetado y llegar a un retailer. Y una
buena manera de comenzar es a través de
nosotros”, explica el emprendedor.

La empresabusca crear también nue-
vos desarrollos con sus proveedores, si-
guiendo las tendencias en alimentacién
saludable de otros mercados y tropica-
lizandolas al mexicano. “Con algunos
trabajamos desde la primera tienda, em-
pezaron en su cocina con una licuadora.
Nuestra crema de cacahuate la hace una
chava que empezd en su cocina y hoy
nos surte un montén de untables”, dice
Katz. “Lo bueno de hacer este tipo de
relaciones comerciales es que puedo de-
cir: ‘Hagamos una version saludable en
untable del chocolate Dubai, que ahora
esta muy de moda’. Y es un ir y venir de
ideas hasta que llegamos a un producto
listo para el lanzamiento”.

Estado Natural trabaja con casi 200
productores, en muchos casos, de forma
directa y eliminando intermediarios. Si
antes un dnico proveedor les surtia to-
dos los tipos de nueces, ahora compra
de manera diferenciada, de forma que,
por ejemplo, las de macadamia proceden
de Veracruz. “Muy temprano nos dimos
cuenta de que ibamos a tener que elimi-
nar todos los intermediarios que no le ge-
neraban un valor extra al producto, para
tener mejor calidad, pero también para
ofrecer un precio mas barato”, dice Katz.

NUEVAS OPORTUNIDADES

La empresa ha registrado en los tltimos
cinco afos un crecimiento de alrededor
del 25% anual. Salié de la pandemia con
tickets promedio muy altos, aunque con
menos frecuencia de compra, por la ten-
dencia a salir menos de casa. Ahora, el ac-
tual entorno de inflacién ha modificado
el consumo.

El incremento del salario minimo
y de los costos también llevé a la com-
pania a incrementar sus precios en los
ultimos dos afios. El ticket promedio se

RED. La empresa, que
planea su salto a las
cadenas de retail,

ya cuenta con casi
200 productores,
practicamente, sin
intermediarios.

ha mantenido, lo que quiere decir que el
volumen de consumo ha bajado. El flujo
en las tiendas se ha mantenido ayudado,
de hecho, por las promociones y los pro-
gramas de lealtad.

Y, ahora, apunta a nuevas aperturas
en el norte del pais, concretamente, en
Los Cabos, pero los planes de Katz y
Goldberg no estan solo en sus tiendas.
La empresa comienza a entrar a otros
canales de venta, como supermercados
o farmacias, a través de productos em-
paquetados bajo la marca Estado Natu-
ral. En junio tendra la primera prueba
en Costco, en la sucursal de Polanco, en
la Ciudad de México. “Vamos a estar 15
dias en un evento especial con nuestros
productos empacados”, explica Gold-
berg. El objetivo es que la experiencia
permita dar el salto a mas tiendas.

La empresa ya realiza envios con sus
empaques y ha comenzado a introdu-
cirlos en tienda. Incluso, aquellos clien-
tes que los reutilizan para su siguiente
compra obtienen un descuento. “Nos
emociona esta validaciéon de que la mar-
ca puede vivir fuera de nuestras sucur-
sales, es para lo que hemos trabajado
tanto, para crear un reconocimiento de
marca y esta confianza con el cliente de
productos de calidad y diferenciados”,
dice Katz.
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La empresa de vehiculos off road Polaris
crece en México, un punto desde donde,
ademas, se proyecta hacia el resto del mundo.
POR: Tzuara De Luna

— ué tienen en comun Mé-
xico y Australia en el seg-

"'u mento de vehiculos off

road o racers? Lo primero
es que ambos son paises
muy diversos, lo que hace
atractivo su uso en ecosistemas que van
desde selvas y tundras hasta desiertos,
pero, para Fausto Lopez, quien trabaja
en Polaris desde 2013, la relacién es mu-
cho mas estrecha.

Lopez es, desde febrero, el vicepresi-
dente de Asia-Pacifico y América Latina
de la compaiiia, un nombramiento que
amplia su alcance a mercados como el
de China e India y que llegé tras haber
seguido una féormula de éxito y posicio-
namiento para la marca, tanto en Aus-
tralia, mercado que ya dirigia, como en
su natal México.

Este pais se ha convertido en el mer-
cado mas importante para Polaris fuera
de Estados Unidos, donde esta su sede.
Australia lleg6 a la tercera posicion en
2025, el mismo afio en el que paso a es-
tar a cargo de Lopez, con lo que superd
al Reino Unido y a Francia, sus competi-
dores mads cercanos.

Para el directivo, nacido en la Ciudad
de México y que hoy ocupa el puesto de
tercer mayor rango dentro de la empresa,
la estrategia de posicionamiento ha sido
similar en México y Australia, y se enfoca
en la consolidacion de producto y el for-
talecimiento del equipo interno, ademas
de una sélida red de distribuidores.

La compaiia hizo su incursion ofi-
cial en México en 2012, con el inicio de
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EXPERIENCIA. Fausto
Lopez tiene una
trayectoria de 13 afios
en Polaris. Este afo, el
mexicano fue nombrado
VP de Asia-Pacifico
y América Latina.

produccién de su planta de ma-
nufactura en Apodaca, Nuevo
Leén. En un inicio, la fabrica
estaba enfocada en exportar
hacia Estados Unidos, pero hoy,
su produccion llega a 16 paises,
entre ellos, Australia.

Comenzé con cuatro lineas de
ensamble, 50 empleados y una
superficie de 90,116 m?, que ya se
han convertido en cinco lineas,
5,454 empleados y 148,645 m? de
superficie productiva.

Ademas del crecimiento en
el continente asidtico, el ejecuti-
vo resalta el dinamismo que han
tenido los mercados en América
Latina, fuera de Brasil y Méxi-
co. Si en un inicio se mandaban
alrededor de 600 unidades, hoy
han aumentado hasta 1,800, un
incremento impulsado por pai-
ses como Argentina y Colombia.

La expansion ha hecho quela
compailia optara por incremen-
tar sus capacidades también
en materia logistica. En enero,

inauguré un centro de distribu-
cién de casi 140,000 m2. Actual-
mente, la planta regiomontana
se consolida como la méas gran-
de e importante de Polaris a ni-
vel global.

“Somos la subsidiaria mas
rentable del mundo, asi que eso
siempre nos llena de orgullo.
Hablamos de México en una po-
siciéon de liderazgo y creo que
eso es parte del motivo por el
cual ha existido a lo largo de los
ultimos anos esta expansion de
laempresay parte del incremen-
to de mis responsabilidades”, co-
menta Lépez.

Desde su inicio en ventas
en México, la compaiiia ha ido
en ascenso, pues ni siquiera en
los afios de la pandemia por co-
vid-19, Polaris registré retroce-
sos en sus voltimenes de coloca-
cion en el mercado. En el tltimo
afio, cerré con la comercializa-
cién de casi 6,700 unidades en
México y 36 distribuidores.

FOTO: HANZEL MONGE




Korn Ferry Tour confirma
a PGA Riviera Maya

COMO SEDE CLAVE EN MEXICO

Del 16 al 19 de abril de 2026, los mejores jugadores en ascenso
del golf mundial llegaron a Tulum Country Club.

1 Korn Ferry Tour, el principal cir-
cuito de desarrollo rumbo al PGA
Tour, celebré una nueva entrega
del Tulum Championship en PGA
Riviera Maya, en Tulum Country
Club. Se traté de la inica parada en México
y dltima de la gira en América Latina.

Esta plataforma es reconocida por ins-
truir a ocho de cada 10 jugadores activos
del PGA Tour. En la edicion de 2026, reunio
a 156 golfistas de 20 paises, quienes com-
pitieron del 16 al 19 de abril en uno de los
escenarios mas destacados en la region.

La gran sorpresa del Tulum Cham-
pionship 2026 fue Dylan Menante, golfis-
ta californiano de 24 afos, quien inicio la
temporada con membresia condicional y
cerré la jornada final con una ronda his-
tdrica, rompiendo el récord del torneo. Su
desempenio le permitié conquistar el cam-
peonato con una ventaja de seis golpes.

“Afo tras ano, nos dicen que el Tulum
Championship es uno de los mejores tor-
neos del Korn Ferry Tour y eso no es solo
por el campo. Es por todo lo que encuen-
tran aqui: el servicio, las instalaciones y
el entorno”, afirma Alvaro Moya, Country
Manager de Tulum Country Club.

EN EQUILIBRIO CON LA NATURALEZA
Disefiado por Robert Trent Jones II, PGA
Riviera Maya destaca por integrar la filo-
sofia de la Green Proclamation, visién que
promueve la convivencia entre los campos
de golf y su ecosistema local. Sus 18 ho-
yos atraviesan manglares, cenotes y selva
tropical, proporcionando una experiencia
que combina exigencia deportiva con pos-
tales emblematicas del Caribe mexicano.

Por ejemplo, antes del arranque de
cada jornada del Tulum Championship,
fue posible observar a coaties recorrien-
do los fairways, reflejando la coexisten-
cia con el entorno. Ademads, los cenotes,
considerados por la cultura maya como
espacios sagrados y fuentes de vitalidad,
son parte del paisaje cotidiano de este
complejo residencial.

EL IMPULSO DEL BIENESTAR Y LA PLUSVALIA
El Tulum Championship también proyecté
el estilo de vida que ofrece Tulum Country
Club, comunidad donde deporte, bienestar
y servicios premium convergen en una pro-
puesta inmobiliaria de alto valor.

De hecho, los golfistas que compitie-
ron disfrutaron de la infraestructura y
amenidades que los residentes e inversio-
nistas usan todos los dias: The Club, con
gimnasio de ultima generacion; el Cole-
gio Internacional Alemdan Riviera Maya,
sede de la Fundaciéon Real Madrid con su
Educational Football Program, tinico en
la region; asi como restaurantes y areas
recreativas.

La tendencia global en el mercado
inmobiliario respalda este modelo. De
acuerdo con el Global Wellness Institute,
el sector enfocado en el bienestar podria
duplicar su valor y alcanzar 1.1 billones de
délares hacia 2029.

] Pt 4 el [ = .
TULUM CHAMPIONSHIP CONSOLIDA A PGA RIVIERA MAYA COMO UN REFERENTE DEL GOLF INTERNACIONAL EN MEXICO.

Proriedades con vista
al campo de golf.

Hasta 30% mas valor
frente a inmuebles
comparables.

Comunidades
con campos bien

mantenidos.

1% de apreciacion
promedio anual.
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Lallegada de Oxio y su modelo transfronterizo podria
acelerar este mercado, un segmento con el que Telcel
y AT&T pretenden diversificar sus ingresos.

POR: Ana Luisa Gutiérrez

— a5 telecomunicaciones se
encuentran en medio de

I_ una reconfiguracién. Los
servicios de conectividad

— tradicional, la voz y SMS,
que hasta hace seis afnos

eran los mas relevantes, han perdido
terreno ante los cambios de habitos de
los consumidores y de las industrias y
otros, como el internet de las cosas (IoT,
por sus siglas en inglés), ganan terreno.

Operadores como Telcel y AT&T han
apostado por monetizar su infraestruc-
tura mediante servicios de valor agrega-
do, como la analitica de datos, enfocada
en industrias como logistica, energia,
automotriz, entre otras.

Este segmento, que los analistas to-
davia consideran incipiente en el mer-
cado nacional, podria cobrar mayor
dinamismo con la entrada de Oxio, la
empresa que adquirié la operacion de
Telefénica México.

La naturaleza tecnoldgica de Oxio es
lo que despierta ese entusiasmo entre
los especialistas consultados. La com-
paiiia con sede en Nueva York, y que no
es una teleco tradicional, cuenta con un
amplio expertise en el IoT de roaming,
también conocido como el IoT trans-
fronterizo, que se refiere a la capacidad
de conectar dispositivos (sensores, ras-
treadores, medidores) aun cuando cru-
zan fronteras o cambian de red movil.

Su modelo basado en telecomuni-
caciones como servicio (TaaS, por sus
siglas en inglés) permite integrar multi-
ples redes de diferentes firmas de teleco-
municaciones, que, posteriormente, son
operadas desde la nube, lo que posibilita
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ALGANZARA EL MERCADO
DE 10T EN LATINOAMERICA
EN 2035.

a las empresas conectarse a cualquier senal
y tener la gestion de sus propios datos en
tiempo real. Este modelo actualmente lo ha-
bilita para la industria fintech.

Al cierre de 2025, Oxio reporté dos millo-
nes de activaciones de lineas con servicios de
IoT internacional, de acuerdo con datos de la
consultora GlobalData. En México, son clien-
tes suyos Mercado Libre, Coppel, Red Clic,
moBigy Terra Energy.

Jestis Romo, analista de GlobalData y ex-
perto en telecomunicaciones, explica que
en México el enfoque de los operadores ha
estado en el internet de las cosas en autos
conectados, flotillas, dispositivos digitales
y plataformas de gestion.

En el cuarto trimestre de 2025, AT&T, diri-
gida por Moénica Aspe, revelo por primera vez
que ya cuenta con un millén de clientes en la
vertical de IoT. Telcel atin no hace ptublica su
métrica, pero el analista de GlobalData ase-
gura que, en los tltimos dos afios, ha dirigido
sus esfuerzos en esta vertical de negocio.

“El IoT es algo que estan persiguiendo
activamente las empresas moéviles porque
el mercado movil ya esta saturado y cada
vez es mas dificil crecer. Para agilizar su
operacion, la industria ahora desarrolla y
busca nuevos tipos de I0T, como platafor-
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mas para extraer inteligencia. La finali-
dad es diversificar sus ingresos”, asegu-
ra Romo.

Al cierre de 2025, el mercado latinoa-
mericano de IoT tuvo un valor de alre-
dedor de 978.8 millones de ddlares y se
proyecta que alcance los 2,553 millones
hacia 2035. La mayor parte de esa inver-
sién serd atraida en México, Brasil, Co-
lombia y Argentina.

Jorge Moreno Loza, abogado espe-
cializado en telecomunicaciones, ex-
plica que el tipo de IoT que impulsa
Oxio puede abrir la puerta para que las
compaiiias tradicionales e, incluso, los
peradores méviles virtuales (OMV) ex-
ploren nuevas oportunidades de nego-
cio en este segmento.

El especialista ve una oportuni-
dad de desarrollar soluciones en areas
como seguridad, educacion y salud,
pero con un enfoque distinto: entender
sus servicios no solo como conectivi-
dad, sino como habilitadores de nuevas
soluciones digitales.

Para Moreno Loza, el verdadero valor
de las redes ya no radica tinicamente en la
velocidad y en empaquetar GB, sino en su
capacidad para impulsar la transforma-
cion digital de distintas industrias, como
la minera, la energética y la educativa, asi
como el desarrollo de nuevas aplicaciones.

“Oxio tiene una visién y conocimien-
to diferente de lo que es una red y cémo
monetizarla”, sostiene. “En cuanto al
mercado nacional, su estrategia comer-
cial hara que las empresas se cuestionen
hacia dénde van dirigir su gestion de re-
des porque, hasta ahora, se han quedado
en un modelo de negocio tradicional ya
consolidado y el IoT podria ser una pri-
mera respuesta”, concluye.
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Tras afios de crecimiento gracias al dinero barato,
el capital privado enfrenta tensiones por falta de
liquidez. Y el nerviosismo sube entre los inversionistas.

POR: Rosalia Lara

ILUSTRACION: EXPANSION

magina ir al banco a retirar tu dinero
y que el cajero te indique que solo pue-
des llevarte una parte o, peor aiin, que
tendras que esperar semanas 0 meses
para disponer de él. Lo primero que
piensas es que algo no estd bien, y si el
mensaje se replica entre otros clientes, lo que causa
es panico. Algo similar ha comenzado a ocurrir en el
mercado del capital privado a nivel global.

Al cierre de 2025, la actividad global en capital
privado alcanzé un maximo de cuatro anos de 2.2
billones de ddlares, de acuerdo con datos de KPMG,
y es que, tras la crisis financiera global de 2008,
los bancos centrales mantuvieron tasas de interés
cercanas a cero durante mas de una década. Este
entorno permitié que grandes inversionistas acce-
dieran a financiamiento barato y buscaran alterna-
tivas con mayores rendimiento. Y el capital privado
lleno ese espacio, explica Fernando Iglesias, profe-
sor del Area de Direccién Financiera del IPADE.

Con dinero abundante y barato, los fondos cre-
cieron, empresas tecnoldgicas, start-ups y proyectos
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de alto riesgo encontraron en
estos vehiculos una fuente de
financiamiento mas flexible
que la banca tradicional y los
inversionistas fueron atraidos
por retornos superiores a los
que las acciones o bonos ofre-
cian. La expansion fue tal que
este tipo de financiamiento
representa alrededor del 15%
de los préstamos corporativos
en Estados Unidos, segtin da-
tos de la Reserva Federal.

Pero el entorno cambid a
partir de 2022. La inflacion
obligé a los bancos centrales a
elevar las tasas de interés, en-
careciendo el financiamiento,
reduciendo la liquidez y dis-
minuyendo los rendimientos.

A eso se suman dos ele-
mentos extras que crearon
la tormenta perfecta en 2026:
un aumento de la incerti-
dumbre a nivel global deri-
vada de las tensiones geopo-
liticas entre Estados Unidos,
Israel e Iran, y el creciente
nerviosismo en torno al cré-
dito otorgado a empresas de
tecnologia y software.

Jaime Alvarez, CFA y vice-
presidente de Inversiones de
Skandia, explica que la aten-
cién del mercado se centra en
el elevado nivel de endeuda-
miento que muchas de estas
compafias asumieron para
financiar su expansion, lo que
llevé a algunos inversionistas,
especialmente, = minoristas,
a replantear su exposicion y
provocé una ola de salidas que
tuvieron un efecto dominé.

El problema es que la liqui-
dez en el capital privado esta
limitada por diseno. A diferen-
cia de las acciones o bonos en
los que existe un comprador
practicamente inmediato,
estos fondos invierten en em-
presas no listadas, proyectos
de infraestructura o deuda
estructurada sin mercado se-
cundario. Convertir esas inver-
siones en efectivo toma tiem-
po, pues requiere encontrar
un comprador, negociar con-
diciones o esperar a un evento
de salida, como una venta o
una colocacién en bolsa.

Por ello, los fondos esta-
blecen desde el inicio ven-
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tanas periédicas de retiro y
mantienen solo una pequefia
proporcién de efectivo disponi-
ble, alrededor del 5%. El proble-
ma aparece cuando las peticio-
nes superan ese nivel, explica
Alvarez. Liquidar activos apre-
suradamente implica vender
con descuento y afectar a todos
los inversionistas del fondo, asi
que los manejadores optan por
limitar esos retiros.

Durante el primer trimestre
del afio, los fondos enfrentaron
salidas por poco mas de 20,000
millones de délares, pero solo se
pudo atender poco mas del 50%
de las solicitudes, sefiala Ramsé
Gutiérrez, de Franklin Templeton
México. “Lo que esto genera es es-
trés. La imposibilidad de retirar
el capital en el momento espera-
do abre cuestionamientos sobre
la solidez de las inversiones, si los
recursos estan bien colocados, si
realmente existe el valor reporta-
do o si podrian enfrentar pérdi-
das”, explica.

UN CREDITO MAS DETERIORADO

Si bien parte del nerviosismo
no necesariamente responde a
un deterioro generalizado de los
activos, sino a una reaccién en
cadena alimentada por la incer-
tidumbre, hay razones estructu-
rales para la preocupacién, ya
que la calidad del crédito se ha
deteriorado en algunos segmen-
tos, particularmente, en empre-
sas altamente apalancadas.

“La tasa de incumplimiento
alcanzo un récord del 9.2% y se
ha observado un aumento en
préstamos problematicos”, ad-
vierte Carlos Ponce, socio fun-
dador de SNX. Ademas, la menor
transparencia también juega un
papel clave. A diferencia de las
empresas publicas, los activos
privados no estan obligados a
reportar informacién detallada
de manera periédica.

“Depende mucho de que el
gestor esté haciendo bien su
chamba, es madas complicado
para inversionistas que no son
expertos”, sefiala Gutiérrez, lo
que amplifica la incertidumbre
en momentos de estrés.

Si bien es un mercado que da
exposicién a empresas que pue-
den parecer atractivas, como

DINERO EN MOVIMIENTO

En 2025, la actividad global del capital privado alcanzé
su mayor nivel en cuatro afios.

ACTIVIDAD GLOBAL DEL CAPITAL PRIVADO
EN BILLONES DE DOLARES
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desarrolladoras de inteligencia artificial
o de economia espacial, este tipo de in-
versiones no es para todas las personas.

En primer lugar, lo que se debe to-
mar en cuenta son los plazos. El capital
privado nunca ha sido un instrumento
disefiado para liquidez inmediata, sino
para horizontes de cinco anos o mas, en
los que el inversionista tiene que estar
dispuesto a inmovilizar su dinero sin
la certeza de poder retirarlo cuando lo
desee. A ello se suma una menor trans-
parencia frente a los mercados publicos
y una mayor tolerancia al riesgo, ya que
losretornos dependen de que un nimero
reducido de inversiones compense posi-
bles pérdidas en el resto del portafolio.
Por ello, se trata de un vehiculo mas ade-
cuado para inversionistas sofisticados,
con capacidad de diversificacién y una
vision de largo plazo, explica Iglesias.

Sin embargo, el auge reciente atrajo
a inversionistas que no necesariamente
comprendian estas condicionesy ese des-
ajuste es, en parte, responsable de la vo-
latilidad actual. “Cuando algo se pone de
moda, todo el mundo empieza a meterse
y lo que termina por pasar es una depu-
racion de inversionistas”, apunta Alvarez.

Pese a la situacion actual, los especia-
listas coinciden en que el capital privado
seguira siendo una fuente clave de finan-
ciamiento para empresas que no pueden
acceder a los mercados publicos o a la
banca tradicional. Sin embargo, la era de
los retornos impulsados por apalanca-
miento y liquidez abundante est4 termi-
nando y se espera que haya una etapa de
madurez con una mayor disciplina en la
asignacion de capital.



Industronic suma cinco décadas
FABRICANDO EL FUTURO ENERGETICO DE MEXICO

El grupo se consolida como un referente del sector energético en la regién de
América Latina, avalado por su posicion en el ranking Siper Empresas 2026.

as de 20,900 clientes satisfe-

chos en los tltimos tres afios

avalan la solidez de Grupo

Industronic. La compaiiia

mantiene una fortaleza que
pocos competidores pueden replicar: de-
sarrollar, innovar, fabricar y distribuir a
todo México y América Latina. Esa es su
propuesta de valor.

Su historia comenzé en 1973, en un
pequeiio cuarto en Monterrey, pero con la
idea clara de disefar y producir soluciones
de calidad de energia para la industria na-
cional. 53 afios después, destaca como uno
de los lideres del sector energético.

Sin duda, el éxito se refleja en su per-
manencia por cuatro ediciones consecu-
tivas en el ranking Super Empresas de
Expansion, elaborado por TOP Companies.
Ademads, su crecimiento geografico esta
respaldado por cifras que hablan por si
solas, con presencia activa en mas de 15 es-
tados de la Republica Mexicana, asi como
atencion en Panama y Colombia.

En abril de 2026, sumé una oficina méas
a su red de operaciones en Le6n, Guana-
juato. Sin embargo, como asegura Rafael
Almanza, CEO de Grupo Industronic, lo
que los distingue no es cuantos territorios
cubren, sino cémo lo logran: con ingenie-
ria propia, ocho patentes registradas en
soluciones de calidad de energia y un por-
tafolio que responde a los desafios reales
de la industria.

Asi, en solo tres afos, la compaifiia am-
plié su catdlogo con sistemas de almace-
namiento de energia BESS (Battery Energy
Storage System, por sus siglas en inglés),
bancos de bateria de ion-litio, filtros de
armoénicos activos y pasivos y sistemas
de correccion de factor de potencia, entre
otros, configurados especificamente para
las exigencias del mercado mexicano.

En paralelo, su infraestructura pro-
ductiva también se robustecié. En 2025,
Industronic extendié su planta de manu-
factura a un total de 9,000 m?, un proyec-
to que se complemento con la evolucion
del departamento de Investigacién y De-
sarrollo (I+D).

Como resultado, la creaciéon de un
ecosistema que monitorea parametros
eléctricos en tiempo real, y que incluye
sensores de variables eléctricas, afianza al
grupo como referente en soluciones inte-
grales de largo plazo.

Bajo esta vision de vanguardia, Almanza
concluye que el futuro energético de Mé-
xico se fortalece con empresas como
Industronic, que innovan desde la ingenie-
rialocaly con tecnologia hecha ala medida.

“Nuestro modelo
de negocio esta
orientado hacia
la innovacion
sostenida con
sello mexicano”.

RAFAEL ALMANZA,
CEO de Grupo Industronic.

0 Industronic

PRESENTADO POR:

FOTOS: CORTESIA
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AL INFINITO
YMASALLA

La salida a bolsa de SpaceX marca un antesy un
después en un mercado que cada vez valora menos
el pasado y mas, el futuro de una empresa. ﬁ

POR: Rosalia Lara

S

ezcla cohetes, la conquis-
ta de Marte, inteligencia
artificial y a uno de los
personajes mas media-
ticos del mundo y lo que
obtendras es la oferta pu-
blica inicial (OPI) mas grande de toda
la historia. Es la de SpaceX, una de las
empresas con los proyectos mas ambi-
ciosos de Elon Musk.

Con una valuaciéon que, al cierre de
esta edicién, apunta a los 1.75 billones
de ddlares, 2.6 veces mas que la salida
de Saudi Aramco, que tiene el récord ac-
tual, y una recaudacion prevista de has-
ta 75,000 millones, la compaiiia no solo
aspira a romper el récord de capital le-
vantado y de valoracion alcanzada, sino
a redefinir de qué manera los mercados
leen, valtian y apuestan por el futuro.

A mediados de mayo, SpaceX presen-
t6 su solicitud ante la Comisién de Bolsa
y Valores de Estados Unidos (SEC). Con
la clave SPCX, la compaiia comienza a
cotizar el 12 junio en el Nasdagq. El docu-
mento presentado dio luz sobre el estado
financiero de la empresa, pero sus nime-
ros, coinciden analistas, no justifican el
valor de la OPJ, al menos no desde el en-
foque tradicional.

El afio pasado, la compaiiia registré
ingresos consolidados de 18,674 millo-
nes de ddlares y tuvo una pérdida opera-
tiva de 2,589 mdd, segun el propio pros-
pecto. Eso la pone en un multiplo de mas
de 100 veces el valor de la empresa sobre
ventas, algo considerado excesivo cuan-
do las llamadas Siete Magnificas (Apple,
Microsoft, Alphabet, Amazon, Meta,

§

NVIDIA y Tesla) rondan, en promedio,
las 11 veces, de acuerdo con datos de in-
vesting.

“A mi, personalmente, se me hace ab-
surda la valuacion, pero lo que estd vien-
do el mercado es mas bien una apuesta
muy a largo plazo”, sefiala Andrés Olea,
vicepresidente de Ventas de Productos
Financieros en GBM.

Enrique Lépez, subdirector de Equity
Global de Actinver, explica que la clave
para entender esos numeros estd en lo
que llama Muskonomics, como la mane-
ra en que Musk ha ido reestructurando
paulatinamente los tres grandes pilares
de su universo empresarial: Tesla, Spa-
ceX y xAl, para que dejen de ser negocios
independientes y comiencen a funcionar
como un ecosistema integrado.

Es decir, la tesis que sostiene las va-
luaciones alrededor de SpaceX no estian
basadas tinicamente en cohetes reuti-
lizables o misiones espaciales, sino en
como la empresa puede convertirse en
una pieza critica de la infraestructura
global de conectividad.

LA INFRAESTRUCTURA DEL FUTURO

La apuesta de SpaceX tiene varios com-
ponentes. Uno de ellos es Starlink, la red
de internet satelital que ya opera y que,
seguin datos de la empresa, supera los cin-
co millones de usuarios globales. Otro es
Colossus, el centro de datos vinculado a
XAl la firma de inteligencia artificial de
Musk, cuya capacidad computacional se
ha convertido en una de las piezas mas
observadas por los inversionistas.
Apostar por infraestructura del futu-
ro también implica un cambio profundo
en las metodologias de valuacion. Olea
considera que el principal reto para
analistas e inversionistas es que estas
compaiiias se estdn evaluando sobre ex-
pectativas futuras extremadamente am-
plias, mas que sobre métricas tradicio-
nales. “A mayor horizonte de inversion,
cuando le apuestas mucho al futuro, hay

ILUSTRACION: ALINA TORRES



mas incertidumbre y mas volatilidad en
el camino”, comenta.

El especialista anticipa que SpaceX
podria convertirse en una de las accio-
nes mas volatiles del mercado precisa-
mente porque gran parte de su precio
estaria descontando un crecimiento fu-
turo todavia no comprobado.

Ademas, Olea cree que el comporta-
miento posterior podria ser mucho mas
erratico, especialmente, cuando termi-
ne el periodo de restriccion para venta
de acciones de inversionistas tempra-
nos. “Después de 90 dias, cuando le qui-
ten el candado a los que pueden salir a
vender, creo que va a dar bandazos para
arriba y bandazos para abajo”, advierte.

Ademas de la alta volatilidad, la com-
pafia también enfrenta riesgos como un
mercado concentrado y dominado por
empresas como OpenAl, Anthropic y
Google, en cuanto a modelos de IA, y en
infraestructura de nube, Amazon Web
Services, Microsoft Azure y Google Cloud
controlan la mayor parte del mercado.

El otro desafio tiene que ver con la
intensidad del capital, pues la cons-
truccion de centros de datos, satélites,
infraestructura energética y sistemas
de IA requiere inversiones multimillo-
narias y tiempos largos de maduracion.

La figura de Elon Musk agrega otra
capa de complejidad y es que en la estruc-
tura accionaria proyectada para SpaceX,

ROMPE RECORD

La OPI de SpaceX es la mayor de la historia:
supera en 2.55 veces la de Saudi Aramco.

RECAUDACION GLOBAL DE LA OPI EN MILLONES DE DOLARES
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Con su valoracién, SpaceX se cuela al club de las empresas que valen mas

de 1billén de ddlares.

VALOR DE CAPITALIZACION EN BILLONES DE DOLARES
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Musk mantendria una partici-
pacion del 85% sobre los dere-
chos superiores de voto. Tan-
to Lopez como Olea coinciden
en que esta concentracion es
un arma de doble filo, por un
lado, se asegura de mantener
la visién de la compaiiia, pero,
por el otro, es una persona
muy mediatica. “Es un CEO
muy vocal de qué esta hacien-
do, qué le gusta y qué no le
gusta, y eso muchas veces ha
puesto nervioso al mercado”,
comenta Lopez

Pese a todo, la OPI de
SpaceX representa un even-
to de liquidez masivo para
Wall Street y atrae flujos de
inversién de fondos institu-
cionales, ETF y millones de
inversionistas minoristas al-
rededor del mundo. Y si bien
es un buen momento en un
mercado que habia estado
escaso de grandes ofertas, los
inversionistas, especialmen-
te, los minoristas, deberan
tener claridad en su estrate-
gia de inversién y no dejarse
llevar por la moda.

“Se genera mucho FOMO
por estas oportunidades, pero,
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generalmente, como no son
inversionistas profesionales,
no ven los ntimeros, estan in-
virtiendo en narrativa y no en
fundamentales”, dice Olea.

El directivo considera que
muchos inversionistas mi-
noristas podrian terminar
funcionando como evento de
liquidez para fondos institu-
cionales que entraron desde
rondas privadas anteriores,
por lo que insiste en la im-
portancia de mantener disci-
plina financiera.

“Cuando inviertes en una
empresa, estas invirtiendo
en su capacidad de generar
flujos en el futuro y traerlos
a valor presente. Si nada mas
ves la historia y no ves los
numeros o el costo que estas
pagando por ello, pues puedes
tomar decisiones equivoca-
das”, comenta Olea.

Los inversionistas mino-
ristas deberdn aprender a
navegar en este nuevo mer-
cado, pues SaceX solo es la
primera de las grandes sali-
das de este afio, entre las que
suenan nombres como Ope-
nAly Anthropic.
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DEATLETASA

INVERSIONISTAS

Figuras como LeBron James, Serena

Williams o Ronaldo logran ingresos que

pueden superar los deportivos.

POR: Rafael Mejia

—a carrera de los deportis-
tas profesionales suele
I_ ser breve. Si bien muchos
alcanzan ingresos millo-
narios en pocos afos, no
siempre logran proyectar
su futuro mas alla de la competencia.
Hay casos dramaticos, como el de Mike
Tyson, uno de los boxeadores mas famo-
sos del mundo, que llegé a acumular cer-
ca de 500 millones de doélares a lo largo
de su trayectoria, pero en 2003, tras gas-
tos excesivos y falta de planeacion finan-
ciera, se declar6 en bancarrota.

Esta historia evidencia que los ingre-
sos extraordinarios no garantizan estabi-
lidad a largo plazo. Pero si hay figuras que
han logrado construir fortunas mas alla
de sus logros deportivos, impulsadas, en
gran medida, por inversiones estratégicas.

Valerii Golyk, integrante del Comité
de Inversiones de Kliwla Family Office
AG, explica que la carrera deportiva
se caracteriza por ingresos altos
pero inestables y concentra-
dos en un periodo muy
corto, generalmen-
te, entre los 18
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y 35 afios. Esto obliga a los atletas a pen-
sar mas alla del presente, ya que sin una
estrategia de inversion clara, el riesgo
de perder estabilidad financiera tras el
retiro es elevado.

“El periodo posterior a la carrera de-
portiva puede extenderse durante déca-
das, lo que implica que deben construir
desde temprano fuentes alternativas de
ingreso”, sefiala Golyk. “La inversion y el
ahorro permiten crear un respaldo eco-
némico que sustituya los ingresos activos,
evitando una caida en el nivel de vida una
vez finalizada la actividad profesional”.

Muchas figuras han entendido esto.
Michael Jordan, Rafael Nadal, LeBron
James, Roger Federer, Tom Brady, Alex
Morgan, Cristiano Ronaldo, Lionel Mes-
si, Maria Sharapova y Serena Williams
destacan por haber transformado ingre-
sos deportivos, que oscilan entre 500 y
1,100 mdd, en vehiculos de inversion de
largo plazo en sectores como tecnologia,
fitness, hoteleria, turismo, capital de
riesgo y start-ups.

DIVERSIFICADAS Y RENTABLES

De acuerdo con analisis de firmas como
AWM Capital y el reporte Deloitte Sports
Business, uno de los casos mas emble-
maticos es el de LeBron James. Su in-
version inicial de alrededor de 1 mdd en
Blaze Pizza se transformé en una parti-
cipaciéon valuada en mas de 30 mdd, lo
que representa un rendimiento superior
al 2,900%. Ademas, sus inversiones en
entretenimiento y medios han generado

ILUSTRACION: ALINA TORRES



MAS QUE UN DEPORTISTA

Los 10 atletas con mayores ingresos en su carrera ganaron en promedio 86.9 millones

de ddlares cada afo.

INGRESOS TOTALES DESDE EL INICIO DE SU CARRERA. SE CONSIDERAN REGALIAS POR
SUS MARCAS E INVERSIONES. EN MILLONES DE DOLARES AJUSTADOS POR INFLACION™
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flujos por 725 mdd por produc-
ciones de alto perfil en Netflix,
Disney o HBO, como Space Jam:
A New Legacy, The Shop, y los do-
cumentales The Redeem Team y
UNTOLD: Sign Stealer.

En el caso de Cristiano Ronal-
do, su portafolio inmobiliario y
hotelero muestra retornos esta-
bles. Sus activos en el sector de la
hospitalidad, en alianza con Pes-
tana Hotel Group, han reportado
rendimientos anuales estimados
de entre el 8 y el 12%, dependien-
do del mercadoy de la ocupacion.
Y aunque cerrdé sus gimnasios
de alta gama, su portafolio esta
diversificado: desde su reciente
adquisicion del 25% de la Union
Deportiva Almeria a la inversion
en criptomonedas. Ademas, co-
fundo una clinica capilar.

Por su parte, Serena Williams
construye uno de los portafolios

mas activos en capital de riesgo
mediante Serena Ventures. Al-
gunas de sus inversiones tem-
pranas en empresas como Coin-
base generaron retornos de mas
del 100% tras su salida a bolsa,
con multiplos superiores a 10
veces la inversion inicial.

En 2020, el basquetbolista Ke-
vin Durant obtuvo una cartera de
inversion de 555 mdd en su firma
Thirty Five Ventures, particular-
mente, tras la venta de Postma-
tes a Uber, valorada en 15 mdd
para los inversionistas iniciales.
Asimismo, su inversién de 1 mdd
en Robinhood antes de que salie-
ra a bolsa le permitié beneficiar-
se del auge de las plataformas de
trading digital para finalmente
generar una ganancia de 20 mdd.

Lionel Messi invierte en bienes
raices de lujo, con apreciaciones
anuales estimadas de entre el 6

y el 10% en mercados como Miami y Bar-
celona, ademas de ingresos por rentas en
propiedades premium en Estados Unidos.

Alaparde estas estrategias individua-
les, las instituciones financieras también
buscan involucrarse en la educaciéon de
los deportistas. JPMorgan Chase anunci6
la creacion del Consejo de Atletas, una
iniciativa liderada por el exbasquetbo-
lista de la NBA Dwyane Wade y en la que
participan figuras como Tom Brady, Sue
Bird y Alex Morgan, entre otras. El obje-
tivo es acompanar a los atletas en la ad-
ministracion de su dinero desde la etapa
universitaria hasta su retiro profesional.

Distribuir el capital entre distintos
instrumentos permite reducir riesgos
y abrir la puerta a rendimientos en di-
ferentes momentos del ciclo econémi-
co, explica Andrés Olea, vicepresidente
de Ventas de Productos Financieros de
GBM. No se trata de elegir una sola op-
cidn, sino de construir un portafolio que
combine crecimiento, liquidez y protec-
cién ante la volatilidad.

“Los tres grandes siguen siendo bie-
nes raices, renta variable y fondos diver-
sificados. Lo interesante es que los mas
exitosos financieramente no eligieron
uno solo, construyeron capas integran-
do muchos de estos instrumentos. Una
estrategia efectiva parte del horizonte de
inversion y del perfil de riesgo”, detalla
Olea. “Mientras que una persona joven
puede asumir mayor exposicion a renta
variable o activos de crecimiento, alguien
cercano al retiro necesita priorizar in-
gresos estables y menor volatilidad. Este
equilibrio ayuda a mantener el patrimo-
nio y generar flujos constantes que susti-
tuyan el ingreso laboral en el largo plazo”.

Ademas, el especialista resalta que es
importante evitar decisiones impulsi-
vas ante cambios del mercado y mante-
ner una estrategia consistente. La disci-
plina financiera, junto con una correcta
asignacion de activos, se convierte en
un factor determinante para sostener el
crecimiento del capital.

Mas alla del deporte, Olea asegura que
diversificar, mantener vision de largo
plazo y buscar acompafnamiento forman
la base de una estrategia soélida. “No im-
porta el nivel de ingresos, la clave radica
en como se distribuyen los recursos para
construir estabilidad y aprovechar opor-
tunidades sin riesgos innecesarios”.
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permiten “captar la atencién de los con-
sumidores mas alla del silbatazo final”
y son un “puente” para conectar con las
audiencias antes, durante y después de
los encuentros deportivos.

La final de Qatar 2022 fue vista por
1,120 millones de personas y el torneo
generé alrededor de 5,950 millones de
interacciones en redes sociales, segtin la
FIFA, por lo que el Mundial es un escapa-
rate global que se magnifica en internet.
La firma Dentsu, en suinforme Global Ad
Spend Forecast, anticipé que la inversion
publicitaria global superard, por primera
vez, el billén de dolares este afo.

Para las tecnoldgicas, este escenario
se traduce en picos de ingresos. En el se-
gundo trimestre de 2014, periodo en que
inicié el Mundial de Brasil, Google tuvo
un crecimiento interanual del 13% en in-
gresos publicitarios, mientras que el de
Meta (en ese entonces, Facebook) fue del
67% en el mismo periodo.

Segtn el reporte Think with Google,
ese afio, YouTube superé ala TV en con-
sumo de contenido de futbol, con 900
veces mas horas vistas que en 2010. En
el caso de Meta, Mark Zuckerberg con-
firmé esta tendencia al reportar 3,000
millones de interacciones en Facebook:
“Este es el nivel mas alto de conversa-
cién que jamas hayamos medido para
un solo evento”, dijo en aquel momento
en una llamada con inversionistas.

Aunque en 2018 Google y Meta regis-
traron crecimientos interanuales del 24 y
el 42%, respectivamente, Qatar 2022 mar-
c6 un punto de quiebre con caidas del 3.6%
en Google y del 4.2% en Meta. WARC Me-
dia atribuyo este tropiezo a la inflacién y
alaincertidumbre econémica. Asimismo,
Google report6 su primera caida en ingre-
sos publicitarios de YouTube (de 8,633 mi-
llones de ddlares en 2021 a 7,963 mdd en
2022), mientras que Meta sufrié por los
cambios de privacidad de iOS que resta-
ron eficiencia a los anuncios y provocaron
su primera caida anual de ingresos publi-
citarios desde su salida a bolsa en 2012.

La edicién 2026 promete una resu-
rreccion publicitaria, especialmente
para México, cuyo estatus de pais sede
actuara como incentivo para las marcas,
sefnala Cerveuls, quien ve una correla-
cion entre estos eventos y un aumento
en la inversion.

GANADORES

En este ciclo, Meta se perfila como uno
de los principales beneficiarios. La firma
eMarketer pronostica que representara el
44.7% de la inversioén total en publicidad
digital en México, debido a su estrategia
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EL EFECTO DEL TORNEO

Qatar fue una anomalfa en una tendencia que
marca que el Mundial es un espacio de crecimiento
para Meta y Google.
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de redes sociales, donde la segmen-
tacion del mercado a través de Insta-
gram jugara un papel critico para las
marcas que quieran visibilidad.

En el ecosistema de Google, esa ca-
pacidad de segmentacion se traslada
a Google Maps, con capacidad de im-
pacto local en negocios y restauran-
tes, particularmente, en México y en
Canada. En este sentido, Ana Maria
Correa, directora de la aceleradora de
pymes Bsale, menciona que un gasto
publicitario bien usado no se basa en
grandes anuncios, sino en aprovechar
las plataformas para fomentar su
descubrimiento. “Los negocios pue-
den pagar por anuncios que se mues-
tran a personas que estan en un radio
de 3 a 5 kildmetros a la redonda de su
ubicacion. Esto es especialmente ttil
en ciudades grandes para no desper-
diciar presupuesto”, apunta.

Por otra parte, la IA jugara un pa-
pel central en este Mundial. Dentsu
anticipa que el 71.6% de la inversion
publicitaria estara mediada por siste-
mas automatizados, impulsando nue-
vas estrategias de optimizacion, como
el Search Experience Optimization
(SXO0), que integra el SEO tradicional
con la optimizacion para modelos de
lenguaje (LLMs) y biisquedas sociales.

En este sentido, Sayans comenta
que la “gran ventaja” de las marcas
es que pueden apoyarse en la IA para
automatizar sus campaifas y optimi-
zarlas en tiempo real. Una de las pla-
taformas mads relevantes al respecto,
agrega, sera el Modo IA en el busca-
dor de Google, que procesa consultas
mas extensas y personales.

Si antes buscaban un “hotel cerca
del estadio Azteca”, hoy, la consulta
es conversacional: “¢Qué hotel me re-
comiendas con amenidades para ni-
fios de entre cinco y ocho afios, cerca
del estadio Azteca?”. “La IA detras del
buscador tiene la capacidad para en-
tender la intencion del consumidor
sin importar lo extensa o detallada
que sea la basqueda, permitiéndoles
alas marcas crear, capturar y conver-
tir demanda de manera mas efectiva
que nunca”, dice Sayans.

Asi, para las tecnoldgicas, el Mun-
dial es una oportunidad de oro que
ocurre cada cuatro afos. “En un mun-
do donde todos estamos compitiendo
por la atencién de los consumidores”,
asegura Ceurvels, “nos brinda esa
oportunidad para acercarnos a ellos,
pero tenemos que establecer presen-
cia digital para alcanzarles”.



Emprender desde la arquitectura:
EL TEC DE MONTERREY ES PLATAFORMA DE TRANSFORMACION

Egresados de la licenciatura en Arquitectura han constituido despachos
y empresas con impacto urbano, social y tecnolégico.

n uno de los ecosistemas de em-
prendimiento e innovaciéon mas
robustos de América Latina, se
desarrolla la carrera de Arquitec-
tura del Tecnoldgico de Monte-
rrey, Campus Monterrey.

En esta sede, el Edificio Expedition,
el Hub de Innovaciéon y Emprendimiento
Eduardo Garza T, y el Instituto Eugenio
Garza Lagiiera de Emprendimiento im-
pulsan a las startups. A ello se suma la
vinculacién con organizaciones que parti-
cipan en la preparacion de los estudiantes,
al fortalecer una plataforma con impacto
econdmico, social y ambiental.

De esta manera, los arquitectos del Tec
de Monterrey perfeccionan competencias
que les permiten identificar oportuni-
dades, estructurar modelos de negocio,
coordinar equipos multidisciplinarios,
responder a problematicas del entorno
y conformar emprendimientos como la
creacion de despachos. Estos son cuatro
casos de éxito que manifiestan el sello for-
mativo de la institucion.

LEGADO EN DISEND

La trayectoria internacional, liderazgo
académico y mas de 50 premios de disefio
de Gilberto L. Rodriguez, fundador de GLR
Arquitectos, reflejan el alcance que puede
tener una practica comprometida con la
calidad urbana y arquitecténica.

PAISAJES CON IDENTIDAD

Claudia Harari, fundadora de Harari
Landscape, es reconocida por integrar la
naturaleza, sostenibilidad y expresion cul-
tural en proyectos emblematicos de espa-
cio publico y regeneracién urbana.

LIDERAZGO QUE TRASCIENDE

Desde el ambito de la gestion, Antonio Vi-
llarreal, CEO de Axioma Proyectos, ha con-
solidado una empresa referente en la ad-
ministracién de proyectos, mediante una
combinacién de visiéon de negocio, ética
profesional y desarrollo tecnolégico.

CREACION GLOBAL
Luis Gabriel Orozco, fundador y director crea-
tivo de Kinetica, ha trabajado en soluciones
constructivas no convencionales con procesos
digitales, ingenieria de precisién y fabricacién
para proyectos en América, Asiay Europa.
Todos estos profesionales demuestran
como la formacion integral del Tec de Monte-
rrey potencia el emprendimiento y la innova-
cién en arquitectura, diversificando la huella
que plasman sus egresados.

“El Tec te brinda oportunidades. Me
ocurrieron muchos acontecimientos por
estar en una institucion que permite
rodearte de gente valiosa y que te impulsa
a lograr tus metas. La arquitectura me
llevo al paisaje y ahi descubri el arte que
queria hacer: un arte a gran escala, a
escala urbana”.

CLAUDIA HARARYI, fundadora de Harari Landscape.

BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS

FOTOS: CORTESIA CLAUDIA HARARI



FUTURO

ELIMPERID
DEL GABLEADO

Comenzd como una medida de sostenibilidad
por parte de los fabricantes de gadgets. Hoy,

es un mercado global de 36,000 mdd.

POR: Selene Ramirez

ubo un momento en el que

abrir la caja de un smartpho-
I'I ne implicaba una experiencia
completa de unboxing, pues
se incluia el dispositivo, su
cargador, el cable y, a menu-
do, los audifonos. La escena cambi6 dras-
ticamente en 2020, cuando Apple lanz6 el
iPhone 12 sin adaptador de corriente. Un
afo después, Samsung siguio el mismo ca-
mino con la serie Galaxy S21, con un argu-
mento de sustentabilidad y reducciéon del
impacto ambiental, un camino que, poco a
poco, siguieron otros en la industria.

En este vacio, marcas como Anker, Bel-
kin o Ugreen han construido imperios de
energia. Lo que antes era un ‘regalo’ inclui-
do, ahora es una industria de 36,000 millo-
nes de ddlares, con una proyeccion de al-
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canzar los 55,563.6 mdd para 2030,
segun Grand View Research.

La decision de los fabricantes de
retirar los cargadores obligé a los
usuarios a reciclar accesorios anti-
guos, solo para descubrir que la tec-
nologia habia avanzado mas rapido
que sus cables. La incompatibilidad y
las cargas lentas se convirtieron en la
norma, abriendo la puerta a terceros
que ofrecian algo que, en algunos ca-
sos, resulto mas potente y sofisticado
que lo que venia en la caja original.

Hoy en dia, en el mercado existen
desde cargadores que muestran el
progreso de carga en sus pantallas
hasta dispositivos que interactdan
con emojis segun el estado de carga.
La industria de los accesorios ha de-

jado de ser un sector de reemplazo
para convertirse en el motor de in-
novacion de un ecosistema mavil
que, irénicamente, decidi6é soltar-
les la mano hace varios afios.

L0S ACGESORIOS
SE VENDEN POR SEPARADO

La dependencia actual de los dis-
positivos méviles para el trabajo,
la comunicacién y el entreteni-
miento ha convertido los cables,
las baterias portatiles y cargado-
res en elementos de superviven-
cia digital. La tendencia no es
solo cargar rapido, sino hacerlo
inteligentemente.

Esta necesidad ha impulsado
una demanda sin precedentes y

ILUSTRACION: ALINA TORRES



en México el fendémeno es particularmen-
te intenso. Tom Zhou, lider para América
Latina de Anker, refiere que, durante el
primer trimestre del ano, el crecimiento
interanual de accesorios de carga en pla-
taformas como Amazon y Mercado Libre
fue de mas del doble. La compaiia esti-
ma que el mercado total de accesorios de
carga en México se acerca a los 200 mdd,
con una division del 60% en canales online
y del 40% en retail fisico. “Si la tendencia
continta, para finales de afio, podriamos
hablar de un mercado de 400 millones de
ddlares solo en México”, proyecta Zhou.

Uno de los pilares del crecimiento de
Anker, Belkin y Ugreen es la certificacion.
En un ecosistema inundado de productos
genéricos que pueden dafiar la vida atil de
la bateria o, en el peor de los casos, causar
incendios, el sello de calidad se ha vuel-
to el factor méas valioso que termina por
afianzar la confianza del consumidor.

“En el mercado mexicano, los pro-
ductos no regulados inundan el sector
con precios que son apenas el 30% de los
nuestros”, agrega Zhou. “Pero conllevan
riesgos graves, como cortocircuitos o da-
fios al dispositivo”. Para combatir esto,
marcas lideres apuestan por certifica-
ciones como NOM en México y el progra-
ma MFi (Made for iPhone) de Apple.

Ugreen, por ejemplo, ha ganado terre-
no con sus cables de nylon trenzado MFi,
que garantizan carga rapida PD (Power
Delivery), un protocolo basado en el es-
tandar USB-C que permite transferir ni-
veles de energia mucho mas altos que los
cargadores convencionales. Belkin utiliza
materiales de grado militar, como fibras
de aramidaen su linea DuraTek Plus para
reforzar conductores internos.

Estas marcas suelen innovar mas
rapido que los propios fabricantes de
smartphones. Mientras las cajas origi-
nales se vacian, los estantes de Anker o
Ugreen se llenan de tecnologia GaN (ni-
truro de galio), que permite cargadores
mas potentes en tamanos diminutos.

Anker, con su pantalla inteligente, ha
hecho que el proceso de carga no sea una
‘caja negra’. Sus nuevos modelos pueden
identificar si estds cargando un iPhone
17 o una MacBook, mostrando en tiempo
real la potencia y la salud de la bateria.

CONCIENGIA AMBIENTAL

0 ESTRATEGIA DE MARGENES?

Sin embargo, no todo el avance tecnol6-
gico se traduce en accesibilidad y a me-
dida que los cargadores incorporan ma-

ES EL MERCADO DE
AGCESORIOS DE CARGA
EN MEXICO, SEGUN
ESTIMACIONES DE LA
EMPRESA ANKER.

yores niveles de potencia, disefio
y funciones inteligentes, también
se alejan del alcance de una parte
del mercado. Las tecnologias mas
avanzadas siguen estando asocia-
das a segmentos de mayor poder
adquisitivo, una realidad que la
propia Ugreen reconoce.

Ademas, desde la compaiia
advierten que este tipo de solu-
ciones no siempre representa una
necesidad para todos los usuarios,
especialmente para quienes no re-
quieren altos niveles de potencia o
cargas simultdneas, lo que limita
su adopcion frente a opciones que
pueden ser mas econdémicas.

Ben Thompson, analista de es-
trategia de negocios, tecnologia y
fundador del medio especializado
Stratechery, sostiene que la deci-
sion de retirar accesorios respon-
de a una légica en la que el hard-
ware ya no es el destino final, sino
un facilitador. En su analisis The
Services iPhone, Thompson argu-
menta que Apple ha logrado que el
dispositivo sea el punto de entra-
da a un ecosistema de ingresos re-
currentes y compras adicionales.
Al reducir lo que viene en la caja,
la empresa optimiza lo que él de-
nomina su “impecable ejecucién
operativa”.

Desde su mirada, Apple, en
particular, ha dominado el arte
de convertir lo que antes eran
costos de materiales en ganan-
cias operativas, moviendo al
usuario hacia un ecosistema en
el que el hardware bésico es solo
el punto de entrada para acceso-
rios de mayor margen.

“El iPhone es ahora un faci-
litador para los servicios y para
hardware adicional; el objetivo
de Apple es maximizar la canti-
dad de ingresos que obtiene de
cada usuario a lo largo del tiem-
po”, dice Thompson.

En marzo de 2022, la firma
CCS Insight reporté que prescin-
dir de los accesorios representa-
ba un ahorro de 35 ddlares por
cada teléfono vendido de Apple.

Bajo esta Optica, la susten-
tabilidad se presenta mas como
una narrativa de soporte que
como el fin dltimo. Al eliminar
el cargador de la caja, el ahorro
no se traslada al consumidor en
el precio final, sino que se queda
en los estados financieros de la
empresa, mientras el usuario
busca soluciones externas, a me-
nudo de marcas especializadas.

De cara al futuro, la industria
se mueve hacia lo que Zhou defi-
ne como el “valor emocional” del
accesorio. Esto implica romper
laidea del cargador como un ele-
mento poco transparente e iner-
te para convertirlo en un aliado
visible que ofrece paz mental.

Al integrar pantallas que
muestran la salud de la bateria
en tiempo real o que incluso sa-
ludan al usuario reconociendo
su modelo de smartphone, estas
marcas estdn humanizando la
energia. “No podemos cambiar
la funcionalidad fundamental
de la carga, pero podemos afiadir
un valor extra que conecte con el
consumidor”, sostiene Zhou.
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FORMAR DESDE
ADENTRO

La escasez de talento empuja a
las empresas a crear sus propios
modelos de formacion.

POR: Nancy Malacara

ILUSTRACIONES: SHUTTERSTOCK

Seo o6 ettite o0 o

n casi tres décadas, mas

de 9,500 personas han
E pasado por las filas de la
Universidad Virtual Li-
verpool (UVL); pero, entre
todas ellas, hay un em-
pleado que la directora de la institucion,
Sandra Vargas, no olvida. Se trata de un
joven que empezo en el piso de venta sin
tener el bachillerato. “Hoy, es un direc-
tor increible. Terminé su bachillerato
con nosotros y después se aventé una li-
cenciatura”, recuerda Vargas. “Estuvo en
tienda, luego se fue a compras, a la parte
de logistica y ahora estd como director
de Operaciones en Suburbia”.

Su historia forma parte de un patrén
que muestra por qué la empresa entré al
campo educativo. La UVL surgié en el afio
2000, tras una revision interna que evi-
denci6 una brecha en la plantilla. Mientras
el negocio crecia, una parte importante de
los colaboradores en piso de venta no ha-

bia concluido sus estudios de nivel
bésico y medio superior.

“Habia talento, pero con tra-
yectorias educativas incomple-
tas; personas que habian dejado
la escuela para trabajar o que
nunca tuvieron oportunidad de
continuar”, dice Vargas. Y a eso se
sumaba que retomar los estudios
mientras se trabaja resulta com-
plejo por los horarios, el ingreso y
las responsabilidades familiares.

Frente a ese escenario, la em-
presa opté por acercar la edu-
cacién a donde ya estaban sus
empleados, en lugar de esperar
a que ellos salieran a buscarla.
“Nos cuestionamos por qué no
le damos educacién a nuestros
colaboradores para que puedan
cumplir y cerrar ciclos”, recuer-
da la directora sobre el origen
del proyecto.
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Con el tiempo, la universidad, ademas
de educacion basica extensiva a familia-
res y disponible para cualquier persona
que no fuera parte de Liverpool, fue su-
mando carreras y posgrados alineados
al negocio, como logistica, analitica o
retail, bajo una visiéon en la que aprender
ocurre dentro de la operacion.

Para la firma, el beneficio de tener
una escuela propia es directo, pues pue-
de formar talento con habilidades espe-
cificas y reducir tanto el tiempo de adap-
tacién como la basqueda de perfiles, que
muchas veces no encuentran afuera.

Hoy en dia, siete de cada 10 empresas
en México reportan dificultades para
cubrir sus vacantes, segiin Manpower-
Group, y el conocimiento adquirido en
la universidad puede volverse obsoleto
en cinco anos.

Vargas sefiala que la UVL tiene 6,700
alumnos activos dentro de una planti-
lla cercana a 80,000 colaboradores. En
cuanto al acceso, una carrera puede cos-
tar alrededor de 28,000 pesos con beca,
aunque para los empleados es gratuita.

En términos de permanencia, la di-
rectora afirma que ocho de cada 10 em-
pleados que estudian en la universidad
permanecen en la empresa.

CERRAR EL REZAGO

Soriana es otra firma que se centr6 en ce-
rrar el rezago educativo en su plantilla. En
2001 cre6 una universidad para acompa-
fiar el desarrollo académico de sus colabo-
radoresy abrirles una ruta de crecimiento
en el negocio. La mayor parte del esfuerzo
estd en el bachillerato. En 2025, mdas de
2,900 personas ingresaron a este nivel en-
tre un total de 3,422 estudiantes.

Como carrera, Soriana ofrece Admi-
nistracion de Empresas, con variantes
alineadas a la operacion. A diferencia de
Liverpool, la compaiiia no desarrolla los
planes educativos, se apoya en alianzas
con instituciones como Tecmilenio, el
INEA y otros proveedores educativos.
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Hay programas que pueden comple-
tarse en cuatro meses, con clases virtua-
les y acompanamiento, en un esquema
disefiado para personas que trabajan.
“Es una educacion pensada para adultos
que llevan mucho tiempo sin estudiar”,
explica Claudia Aguado, directora de
Fundacion Soriana y lider del proyecto
Soriana Universidad.

El modelo busca sostener a los alum-
nos durante el proceso, mas que exigir-
les un ritmo que no puedan mantener. A
pesar del acompanamiento, el abando-
no ronda el 30%, pero cuando el proceso
se completa, el efecto se observa en la
trayectoria laboral, con cerca del 20% de
los participantes que logra una promo-
cién interna en generaciones recientes.

ONBOARDING PERMANENTE

En The Home Depot, la formacién parte
de un punto distinto, la complejidad del
negocio exige que el aprendizaje ocurra
al mismo tiempo que la operacion.

La Universidad Home Depot funciona
como un sistema que agrupa toda la es-
trategia de capacitacion de la compania.
“La universidad es como el paraguas de
toda la estrategia y tiene multiples pro-
gramas dependiendo de los centros de
trabajo”, explica Cynthia Elizondo, direc-
tora de Aprendizaje de The Home Depot.

Ademas de la capacitacién en tienda,
la empresa cuenta con un campus fisico,
donde se imparten entrenamientos es-
pecializados en producto. Ahi, los pro-
veedores muestran sus herramientas y
materiales para que los colaboradores
los conozcan, prueben y entiendan sus
diferencias antes de recomendarlos.

Enlugardehablardecarreras,lacom-
paiia organiza su modelo en programas
que responden a necesidades concretas.
El aprendizaje tampoco ocurre en un pe-
riodo especifico. Cada colaborador tiene
un plan activo que se actualiza de forma
continua, con contenidos que se habili-
tan cada 15 dias y que deben completarse
dentro de su jornada laboral.

“Nosotros lo hacemos 100% dentro de
la jornada, porque si queremos gente ca-
pacitada, tenemos que darle el tiempo”,
afirma Elizondo. En promedio, cada co-
laborador dedica entre cuatro y cinco ho-
ras al mes a su formacién, y un poco mas
cuando se trata de personal nuevo.

Elizondo comparte que programas
como el de alto potencial ayudan a pre-
parar a los empleados antes de que sur-
jan vacantes, mientras que iniciativas
como su escuela de montacargas han re-
ducido la rotacion en ciertas posiciones
hasta en 50%.




Metodologia UNIVA:

EDUCAR PARA TRASCENDER, LIDERAR PARA TRANSFORMAR

Con iniciativas como UNIVA Skills, y su apuesta por la educacion para la vida,
la instituciéon amplia su alcance con programas flexibles, autogestivos y alineados
a las nuevas demandas del mercado.

n un pais donde el dinamismo
empresarial exige innovacion y
sentido humano, las organiza-
ciones que forman talento no
pueden permanecer estaticas.
Hoy mas que nunca, México necesita que se
anticipen a los cambios de paradigma y lo
conduzcan con responsabilidad.

La Universidad del Valle de Atemajac
(UNIVA) asume este desafio con una visién
estratégica, al operar bajo los estandares
donde convergen la excelencia académica,
la gestidn eficiente y un profundo compro-
miso con el impacto social.

“La misién institucional apuesta por el
desarrollo de lideres desde una perspectiva
integral, sustentada en una cosmovision
catolica que reconoce en cada persona su
dignidad y un alto potencial para trans-
formar su entorno”, asegura Francisco Ra-
mirez Yafiez, rector del Sistema UNIVA y
presidente de la Federaciéon Internacional
de Universidades Catolicas (FIUC).

Este enfoque se concreta en una pro-
puesta educativa que combina preparacion
sélida con desarrollo humano. A partir de
ello, promueve el didlogo entre la fe y la ra-
z6n, asi como entre la ciencia y la cultura,
a través de experiencias de aprendizaje in-
terdisciplinarias e interculturales.

El resultado es un perfil de egreso capaz
de responder con criterio, ética y adapta-
bilidad a un entorno profesional cada vez
mas complejo.

La UNIVA, en términos organizacio-
nales, ha evolucionado bajo una légica de
mejora continua y vinculacion estratégica.
Su ecosistema se fortalece mediante alian-
zas con actores clave del ambito educativo,
empresarial y social, tanto a nivel nacional
como internacional.

Asimismo, su participacion en la Fede-
racién de Instituciones Mexicanas Parti-
culares de Educacién Superior (FIMPES),
la Asociacion Nacional de Universidades
e Instituciones de Educaciéon Superior
(ANUIES) y la Organizacion de Universida-

des Catdlicas de América Latina y el Caribe
(ODUCAL) le permite mantenerse plena-
mente a la vanguardia.

Tan solo en el tltimo afio, la UNIVA con-
solidé mas de 400 convenios con organiza-
ciones de distintos sectores, afianzando asi
la conexién entre la formacion académica
y la realidad profesional.

A la par, ha impulsado modelos innova-
dores de aprendizaje. Mediante iniciativas
como UNIVA Skills, y su apuesta por la edu-
cacion para la vida, la universidad extiende
su alcance con programas autogestivos,
flexibles y alineados a las demandas actua-
les del mercado.

Sin embargo, el rasgo mas distintivo es
su vocacion de servicio. La capacitacion in-
tegral se concibe como una mision de vida
orientada a la transformacién social. De
este modo, la UNIVA continuara forjando
lideres preparados para impactar de mane-
ra positiva en las organizaciones y, directa-
mente, en la sociedad.

LA UNIVA REAFIRMA SU PAPEL COMO UNA INSTITUCIGN QUE NO SOLO FORM.

My
A TALENTO, SINO QUE CONSTRUYE FUTURO.

presenTADO POR:  (Ej LINIT VA
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DEL RETORNO DE
LAINVERSION AL
DE LA EXPERIENGIA

Las marcas dejan de medir

los eventos por asistenciay
empiezan a evaluarlos por el
valor que generan en el tiempo.

POR: Nancy Malacara

1 éxito de un evento solia

medirse por cuinta gen-
E te asistia, qué tan lleno
se veia el lugar o cuantas
marcas compraban espa-
cio para montar un stand.
Con eso bastaba para justificar la inver-

El ajuste no tiene que ver nada mas
con el aforo, porque también cambid
quién asiste y para qué va. Hace unos
afnos, habia asistentes que iban sin un
proposito claro de compray ahora quien
acude lo hace, en su mayoria, para to-
mar decisiones de negocio.

sién, sin detenerse a pensar qué pasaba
después. Aunque esa forma de medir si-
gue presente, ya no alcanza.

Hugh Jones, CEO global de RX, firma
que organiza ferias, exposiciones y en-
cuentros de negocio entre empresas, ex-
plica que el cambio no ha sido gradual,
lleg6 de golpe. “Antes, la gente no queria
ver el piso y el numero de asistentes era
tan importante como los metros vendi-
dos dentro del evento”, sefiala.

“Después del covid, las empresas
eliminaron los viajes como incentivo y
quienes asisten son menos, pero tienen
mayor nivel, toman decisiones y cuen-
tan con mas recursos”, afiade el directi-
vo sobre el cambio de tendencia. “Hoy,
ya no pensamos en cuanta gente llega,
sino en la experiencia que se vive den-
tro del evento y si lo que creamos real-
mente cumple con sus expectativas”.
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El IBTM World Trends Report 2026 lo
pone en ndameros. El 93.5% de los organi-
zadores ya evalua el éxito con base en la
satisfaccion del asistente y no solo por vo-
lumen. Ademas, el 58% reporta un mejor
retorno sobre la experiencia (ROE) frente
al afo anterior, aunque solo el 20% mide
afinidad de marca a largo plazo, mostran-
do que laindustria esta en transicion.

El cambio no se queda en como se
mide el retorno de la inversion (ROI),
también modifica cémo se construyen
los eventos. Jones refiere que aun hay
marcas que siguen concentradas en la
ejecucion, en que el stand funcione, en
que todo salga en tiempo y forma.

Pero, hoy en dia, el visitante va a un
evento porque busca informacion, co-
nexiones a largo plazo, aprendizaje y
posicionamiento dentro de su industria.
“Quiere entretenimiento, educacion,
networking, valor y también comprar”,
dice el CEO de RX.

Cuando esa mezcla no ocurre, el en-
cuentro pierde sentido y ahi es donde
la experiencia empieza a pesar mas que
el contacto en si. A los momentos ines-
perados que generan conexion real con
la marca, Jones los llama high heat mo-
ments, instantes que no se pueden repli-
car fuera de ese espacio y que influyen
en decisiones posteriores.

Por otro lado, la saturaciéon de con-
tenido y el uso de inteligencia artificial
han hecho mas dificil distinguir lo real
de lo construido, de modo que el contac-



93.3%

DELOS ORGAN]ZADORES
YA EVALUAEL EXITO

GON BASE EN LA
SATISFAGCION

DEL ASISTENTE.

8

GRECIO LA
INDUSTRIA DE LOS
EVENTOS A NIVEL
GLOBAL EN 2025.
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to directo cara a cara esta recuperando
valor en la economia de la experiencia.

“Cuando estds en un evento, miran-
do a alguien a los ojos y sosteniendo el
producto en tus manos, hay certeza, hay
honestidad, hay confianza. Eso es algo
en lo que puedes confiar de verdad. Hoy,
hay cada vez més contenido falso, ima-
genes generadas y dudas sobre lo que es
real, y por eso, los eventos se vuelven un
espacio donde puedes estar mucho mas
seguro de que lo que ves es lo que vas a
recibir”, apunta el ejecutivo.

A nivel global, la industria de los
eventos crecié 18% el afno pasado y lo
hizo porque las marcas estdn cambian-
do en qué vale la pena invertir. De ahi
que siete de cada 10 directores de mar-
keting planean apostar mas por expe-
riencias en vivo, segin datos de RX.

Jones sefiala que no es que haya mas
dinero, es que se esta moviendo de lugar.
Los eventos dejaron de evaluarse al final y
pasaron a formar parte de c6mo una mar-
ca construye la relacion con su cliente.

Este cambio de mindset se percibe en
los datos. De acuerdo con RX, en 2024, se
realizaron cerca de 32,000 exposiciones
a nivel global, con un impacto econémi-

bfy

LO IMPORTANTE
YANOES EL
VOLUMEN, ES LA
CALIDAD DE LAS
INTERAGGIONES
YLO QUE PASA
DESPUES DEL
EVENTO.

Hugh Jones,
CEO global de RX.

co de 398,000 millones de délares y mas
de 4.3 millones de empleos.

La economia de las experiencias
aplicada al mercado de reuniones, in-
centivos, congresos y exposiciones al-
canzo 1.1 billones de délares a nivel glo-
bal en 2025 y las proyecciones apuntan
a que podria llegar a 2.1 billones en la
proxima década.

Europa concentra alrededor del
50% del mercado global de reuniones y
Asia-Pacifico se ha convertido en la re-
gién que mas crece, con una participa-
cion relevante en los ingresos del sector.
México participa en ese mapa con un
peso que no siempre se dimensiona.

La industria de las reuniones -que
incluye congresos, exposiciones y viajes
de incentivo- aporta el 1.83% del PIB na-
cional y cerca del 2% del empleo. Ademas,
genera una derrama de 143,000 millones
de pesos y una indirecta de 793,000 mdp.

Jones comparte que las empresas que
priorizan el ROE sobre el ROI han visto
un incremento del 15% en sus ingresos.
“Lo importante ya no es el volumen, es
la calidad de las interacciones y lo que
pasa después del evento”. Ahi es donde
hoy se juega el valor real.
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MERGADOTEGNIA

ENTREVISTA

Y MAQUINAS

LaIA yano es una promesa, es
un nuevo filtro y las marcas ya

aprenden cémo hablarle.

POR: Nancy Malacara

_— legir algo en in-
ternet hasta hace

E poco tomaba su
tiempo. Abrias

varias pestafias
y comparabas opciones sin
prisa. Pero, ahora, el proceso
es mas corto y mas frio, pre-
guntasy alguien responde por
ti. El detalle: ese alguien no es
una persona, es un robot.

Alejandro Romero, socio
y CEO global de LLYC, esta
convencido de que el avance
tecnolégico ha cambiado la
forma en que se construye la
influencia porque ya la tarea
de las marcas mas que lla-
mar la atencion es aparecer
como la mejor respuesta en
un solo intento.

“Antes, influencidbamos
personas; ahora, influencia-
mos maquinas”, dice. Y eso
explica por qué el juego ya no
es el mismo.
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ENTRE PERSONAS

Por ejemplo, cuando al-
guien planea un viaje, ya no
revisa 10 sitios diferentes ni
lee resefias durante horas.
En vez de eso, le pide a un
asistente virtual que le diga a
doénde ir y qué hacer.

El asistente, entonces,
cruza datos y entrega una de-
cisién cerrada en cuestion de
segundos. Por lo tanto, la mar-
ca ya no compite por atencion
sino por recomendacién, por
aparecer en esa respuesta au-
tomatica que da la tecnologia
al consumidor.

“Tenemos que impactar
con contenido para que esos
agentes recomienden lo que
le interesa a nuestro cliente”,
sefiala Romero. Ahi es donde
esta puesto el foco de LLYC,
consultora que en un inicio
nacié como una agencia de
comunicacién en Espafia y
que, hasta hace poco, hizo de

las adquisiciones su brazo
estratégico de negocio.

LLYC se fundé en 1995 en
Madrid bajo el nombre de
Llorente y Cuenca, como una
firma enfocada en comuni-
cacion corporativa y asuntos
ptblicos. Sin embargo, con el
paso de los anos, decidié am-
pliar su alcance hacia areas
como reputaciéon, marketing
digital y analisis de datos,
empujada por las necesida-
des de sus clientes y por la
presion de un mercado cada
vez mas fragmentado.

La compafiia decidié
apostar por compras estraté-
gicas. Entre 2020y 2025, con-
cretd6 varias adquisiciones
en mercados como Estados
Unidos, Espafia y América
Latina, con el objetivo de re-
forzar su oferta en marketing
digital, inteligencia de datos
y desarrollo de contenidos,

areas que hoy concentran
buena parte del crecimiento
del negocio. Entre las agen-
cias adquiridas estan BESO,
Apache, China, Lambert, Da-
ttis y Digital Solvers.

En ese periodo, LLYC pasé
de ser percibida solo como
una agencia de comunica-
cion a posicionarse como
una firma de consultoria in-
tegral, con servicios que van
desde la estrategia hasta la
ejecucion, incluyendo anali-
sis de datos, campanas digi-
tales, produccién de conteni-
do y asesoria en momentos
criticos del negocio.

La empresa creciéo hasta
superar los 1,000 empleados
a nivel global y tiene presen-
cia en mas de 20 paises, a fin
de operar con equipos mul-
tidisciplinarios y cercanos
a los mercados donde estian
sus clientes.



HORIZONTE. LLYC

ha apostado por
adquisiciones en
Estados Unidos, Espafa
y Latinoamérica

para un mayor
posicionamiento,

dice su CEO global,
Alejandro Romero.

Con ese camino recorrido,
la apuesta cambia y deja de
centrarse en seguir compran-
do. Ahora, la prioridad esta
en ordenar lo que ya se tiene
y hacerlo trabajar mejor en
conjunto, mientras el merca-
do se mueve mads rapido y en
pPOCOS meses aparecen Servi-
cios que antes no existian, asi
que las empresas tienen que
reaccionar en menos tiempo.

AL RITMO DEL GAMBIO

El nuevo ritmo cambia la for-
ma de crecer. Antes, la firma
combinaba adquisiciones con
desarrollo propio para sumar
capacidades, ahora, el creci-
miento pasa por aprovechar
mejor lo que ya construyé y
hacerlo rendir mas, con equi-
pos mas conectados y decisio-
nes mas rapidas.
“Necesitamos ir por de-
lante del impacto que esta

FOTOS: CORTESIA, CHRIS CASTANHO

teniendo la inteligencia ar-
tificial en la productividad”,
enfatiza Romero, y esa idea
empieza a bajar a la opera-
cién diaria. Una agencia de
comunicaciéon ya no contrata
solo comunicadores, suma
economistas y perfiles mas
técnicos. De hecho, LLYC ya
tiene cerca de 100 ingenieros
en sus filas, algo que antes
no era comun en este tipo
de compafiias y que muestra
hacia dénde se estd movien-
do la industria.

Pero ese cambio no ocu-
rre solo con nuevas con-
trataciones, también exige
transformar a quienes ya
estan dentro, porque cuan-
do la tecnologia deja de ser
discursoy se vuelve parte del
dia a dia, el ajuste se vuelve
mas exigente.

“Todo el mundo dice que
esta dispuesto a cambiar
hasta que le toca”, sefiala el
ejecutivo, y ahi es donde mu-
chas organizaciones se fre-
nan o avanzan mas lento de
lo que necesitan, justo en el
momento donde el entorno
exige mayor velocidad.

Hoy, invertir en inteligen-
cia artificial ya forma parte
del costo de operar. Romero
lo sabe, por eso, en los dltimos
tres afios, LLYC ha destinado
cerca de 9 millones de euros
a este proceso, en linea con
la necesidad de mantenerse
al ritmo del cambio, pues la
tecnologia no decide por la
empresa, pero si cambia como
compite. Y, en ese escenario,
las maquinas ya tienen la pri-
mera palabray, muchas veces,
también la dltima.

NOMBRAMIENTOS

GONZALO BALCAZAR
YA DIRIGE OPELLA

La compaiiia, duefia de marcas
como Enterogermina, Buscapi-
na, Histiacil, Sinuberase y Alle-
gra designo a Gonzalo Balcazar
como presidente para Europa
y América Latina.

EUREKA & GO. SE INTE-
GRA ALA RED DE HAVAS

La agencia firmé un acuerdo
para convertirse en Havas Part-
ner en México y fortalecer su
oferta con capacidades globales
de comunicacién y marketing.

ELEFANT GANA
NUEVA GUENTA

La agencia fue elegida como
responsable de comunicacién
y relaciones publicas
de Creaturismo en México.

1

de los consumidores espera que
la publicidad sea entretenida,
informativa o til, y rechaza los
anuncios que no aportan valor,
seglin el estudio AdReaction
de Kantar.
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DESDE EL
ESCRITORIO

MONTSERRAT BENITEZ MONTELONGO
LIDER DE SOSTENIBILIDAD Y ASUNTOS CORPORATIVOS
PARA MESOAMERICA DE SYNGENTA

i Crecer no siempre depende de trabajar mas
duro o saber mas técnicamente. Durante afios,
construi mi carrera desde la ejecucion: ciencia, innova-
cioén, sostenibilidad, asuntos corporativos, desarrollo de
negocio. Aprendi a moverme en entornos complejos,
altamente politicos. Pero llegd un momento en el que

cia requeria perspectiva externa, acompafiamiento
estratégico y alguien que ya hubiera recorrido caminos
similares.

También me di cuenta de que, en espacios de liderazgo senior, especialmente, en
industrias tradicionalmente técnicas y dominadas por ciertas dinamicas, muchas veces,
una termina navegando sola. Habia decisiones que ya no eran Unicamente operativas,
sino profundamente humanas: cémo ejercer influencia sin perder autenticidad, cémo
manejar conversaciones dificiles, cdmo equilibrar ambicién con bienestar personal y
cémo construir una voz propia.

Otra razén importante fue descubrir el valor de tener a alguien que te ayuda a verte
desde afuera. Necesitaba a alguien que pudiera desafiarme intelectualmente, hacerme
preguntas incémodas y ayudarme a tomar decisiones no desde la urgencia del dia a dia,
sino desde la vision de largo plazo sobre quién quiero ser como lider.

Hoy, veo la mentoria como una relacion profundamente estratégica pero también
humana. Porque mientras mas responsabilidad tienes, mas importante se vuelve tener
espacios seguros donde pensar, cuestionarte y evolucionar”.

SARAH A. SEGURAVILLA

DIRECTORA DE RIESGO Y ANALISIS DE DATOS DE BANAMEX

Hay un momento que no siempre
‘ i se nombra con claridad: cuando

te das cuenta de que el modelo
que te trajo hasta aqui ya no es suficiente
para llevarte a donde quieres ir. No es una
crisis. Es, si se lee bien, una senal de madu-
rez profesional. Después de casi 20 afos en
el sector financiero, liderando equipos, me
encontré en una etapa donde técnica-
mente estaba sélida, estratégicamente
tenia criterioy, aun asi, sentia que ciertas
cosas no terminaban de avanzar al ritmo Ahi entendi el valor de tener una
que yo queria. Era algo dificil de nombrar: mentora: no como un recurso de Ulti-
la influencia en espacios de decision, la pre-  mo momento, sino como un espacio
sencia ejecutiva, la capacidad de construir para cuestionarme, ampliar mi vision
relaciones con intencion. Y entendique eso  y salir de mi propia forma de pensar.
no se aprende trabajando mas. Se aprende Hay una diferencia entre invertir
a través de otras personas. en el puesto que quieres alcanzar e in-

Hay algo que nadie te dice con claridad vertir en la persona en la que quieres

sobre los roles de liderazgo: conforme su- convertirte. Yo quiero seguir creciendo
bes, la retroalimentacién directa empieza en liderazgo, construir una voz mas
a desaparecer. De repente, ya nadie te dice visible y generar impacto mas alla

abiertamente qué necesitas desarrollar. de mi funcién actual”.
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entendi que avanzar hacia posiciones de mayor influen-

>GUANDO Y POR QUE TE DISTE GUENTA DE QUE
NEGESITABAS UNA MENTORA.

POR: Puri Lucena

ETHEL MORA

CEO DE SVWELL FINANZAS EN MOVIMIENTO

A mediados de 2023, cuando asumi
la direccién general de Swell. Aun-
que me sentia preparada por mi

recorrido académico y profesional,
sentarme en |a silla de CEO me hizo compren-
der que el liderazgo trae consigo una carga de
soledad muy particular, que cuando las decisio-
nes ya no son solo sobre nimeros o estrategias
financieras, sino sobre el rumbo integral de
una organizacion, necesitas un faro; alguien
que haya navegado esas aguas y te ayude a
ver los angulos ciegos que la adrenalinay la
presion del dia a dia no te permiten notar.

El verdadero por qué tiene raices mas
profundas. Durante anos, construi mi carrera
en sectores financieros histéricamente domi-
nados por hombres. En ese trayecto aprendi
que la resiliencia para una mujer en el sector
no es un discurso, sino una necesidad ante las
situaciones dificiles que simplemente llegan
sin pedir permiso. Sin embargo, abrirte paso
a base de valentia ininterrumpida también
agota. Necesitaba a una mentora porque com-
prendi que no tenia que ser fuerte sola todo
el tiempo; requeria un espacio seguro para ser
vulnerable y compartir mis dudas.

Estoy convencida de que liderar no se trata
de mandar sino de servir, porque un lider tiene
en sus manos el destino de otras personas.
Senti una inmensa responsabilidad por cuidar
a miequipo, pero, inevitablemente, me pre-
gunté: ;quién cuida a la persona que dirige?
Necesitaba una voz experta que me ayudara a
mantener intacto ese liderazgo humano.

Hoy, sé que buscar la mentoria no fue una
senal de debilidad sino un acto de congruencia
conmigo mismay con la empresa que tengo la
fortuna de dirigir”.
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ADITIRUIZ

FUNDADORA'Y DIRECTORA DE ULTRA

Cuando fundé mi empresa, crei que
ii los mayores retos iban a venir de lo

que ya conocia: liderar equipos, dirigir
proyectos o trabajar con clientes. Pero me di
cuenta de que el verdadero desafio era otro.
De alguna manera, pasé de ser una disefiadora
muy senior a convertirme en una empresaria
muy junior. Empecé a enfrentarme a nuevas
preguntas: ;Cuales son las prioridades reales
de un negocio? ;Qué vale la pena aprender yo
y qué conviene delegar? ;Cémo construyo una
vision de largo plazo sin perder el enfoque?

Al principio, busqué respuestas en libros,
podcasts y conferencias... pero, muchas veces,
sentia que la conversacién se quedaba corta.
Mi duda ya no era si podia hacerlo, sino qué
hacer después. Habia una brecha enorme entre
la confianza y la ejecucion estratégica, y decidf
buscar mentoria para aprender a cerrarla.

No buscaba inspiracién; buscaba una
perspectiva practica, directa y basada en ex-
periencia real. Eso es, precisamente, lo que he
encontrado. Su trabajo no era decirme lo que
queria escuchar, sino ayudarme a pensar me-
jor. Aveces, me sefiala cosas que en el fondo ya
sospechaba, pero hay una diferencia enorme
entre saberlo en abstracto y escucharlo de
alguien que ha visto cientos de casos similares.

ESTEFANIA LUPERCIO

Mas que darme respuestas, la mentoria
me ha obligado a aterrizar ideas que antes
vivian solo en mi cabeza: convertir objetivos
ambiciosos en planes concretos, cuestionar
decisiones, identificar con honestidad las areas
que necesitan atencion. También me empuja
fuera de mi zona de confort hacia temas que se
quedan pendientes cuando una esta concen-
trada en lo urgente.

Tener acompanamiento hace mas facil
atravesar esa incomodidad. La tentacién
natural cuando crecemos es volver a lo que
ya conocemos y dominamos. Una mentora te
ayuda a mantener la mirada en |a siguiente
etapa, incluso sin tener todas las respuestas”.

CUSTOMER STRATEGIC PLANNING DIRECTOR DE THE MAGNUM ICE CREAM COMPANY MEXICO

Hubo un momento en que me di cuenta
de que crecer no dependia solo de hacer
mas. Cuando estas tan enfocada en eje-
cutary resolver el dia a dia, es facil perder

de vista algo fundamental: hacia dénde vas y por qué.
Ahi entendi que necesitaba una mentora.

Tener conexién con alguien con mas experiencia,
que ya ha navegado retos similares, me ha permitido
salir del piloto automatico para cuestionar mis pro-
pias ideas, ampliar mivision y pensar de forma mas
estratégica sobre mi desarrollo.

Lo que mas me ha sorprendido es que una sola
conversacion puede darte una perspectiva que dificil-
mente encontrarias en el dia a dia. No se trata de que
alguien te diga qué hacer, sino de tener a alguien que
te ayude a pensar diferente, a replantearte cosas que
dabas por sentadas y a fortalecer tu propio criterio.

Hoy, entiendo que una mentoria va mas alla de

lo profesional. Eres la misma persona en el trabajo,
en casa, con tu familia, con tus amigos y, cuando em-
piezas a pensar de forma mas holistica, todo resuena
distinto. Las decisiones, las prioridades, el rumbo
empiezan a tener mas sentido”.

BEATRIZ EUGENIA CRUZ SANTANA

SPEAKER, COACH'Y CONSEJERA

Siempre he tenido una certeza:
i i el camino es mas facil cuando

se hace acompanada. Alo
largo de mi trayectoria, las mentorias
han sido, mas que una transferencia
de conocimientos, atajos estratégicos
que acortan curvas de aprendizaje,
pero también espejos que nos con-
frontan con nuestras realidades. Una
no solo absorbe la sabidurfa de otros.
En el silencio de la escucha activa,
aprende a escucharse a sf misma para
dar saltos de un territorio a otro.

Recuerdo los dias en que me
asignaron a mi primer mentor dentro
del mundo corporativo. No era una
asignacion cualquiera: me tocé con el
Chairman del banco en Latinoaméri-
ca. Converti cada sesion en un espacio
sagrado de estrategia. Me preparaba
meticulosamente para cada cita,
estructurando las preguntas y enfo-
candome en aprender de su toma de
decisiones y de su conocimiento.

No solo amplié mi perspectiva,
redefinié mi trayectoria. Germind la
posibilidad de transitar desde una
funcién enfocada en dirigir equipos
hacia la estrategia comercial pura. Mi
mentor me hizo comprender que el
crecimiento no siempre es una linea
recta ascendente; los movimientos
horizontales también te hacen crecer
y robustece tu vision del negocio.

Hoy, que recorro un camino mas
independiente y en solitario, entendi
que para crecer y multiplicar mi
impacto necesitaba, una vez mas,
aprender de personas que ya estan en
el lugar al que yo deseo llegar. Fue esa
humildad estratégica la que me hizo
dar el salto a una nueva mentoria.
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La era del agente de IA:
POR QUE EL ERP CON CRM
ES EL SISTEMA OPERATIVO DE 2030

Los agentes de inteligencia artificial no transforman empresas desordenadas.
Para automatizar ventas, cobranza e inventarios, las pymes mexicanas necesitan un
ERP en la nube con datos centralizados, trazabilidad y control.

a inteligencia artificial (IA) dejara de

ser una herramienta usada solo para

redactar correos o generar imagenes.

El cambio llegara cuando las empre-

sas mexicanas integren agentes de IA
capaces de ejecutar procesos completos: dar
seguimiento a clientes, gestionar la cobran-
za, detectar anomalias, controlar inventarios,
generar reportes ejecutivos y activar flujos de
trabajo bajo reglas definidas.

Para que eso ocurra, las companias necesita-
ran mejores modelos de IA con una base operativa
ordenada. Si ventas, cobranza, inventarios, nomi-
nay proyectos viven en sistemas aislados, el agen-
te no tendra contexto para operar con precision.

Jorge Gidi Talamas, fundador y director ge-
neral de Evidence Technology, explica que en
la direcciéon general, un agente de IA puede ex-
plicar variaciones, preparar informacion para
consejo y sefialar riesgos antes del cierre men-
sual, siempre que opere sobre datos confiables
y centralizados.

El ejecutivo sostiene que el ERP mexicano en
la nube estd disefiado para las pymes. Esta ca-
tegoria dejo de ser un software administrativo
para convertirse en la infraestructura que cen-
traliza la informacién, da trazabilidad a los pro-
cesos y convierte los datos en una fuente tnica.

“No basta con adoptar inteligencia artifi-
cial. Las empresas deben construir una base
operativa que pueda ser leida, entendida y asis-
tida por agentes de IA”, asevera Gidi Talamads.

Las pymes que busquen adoptar sistemas
de IA deberdn evaluar si su ERP en la nube
puede operar de forma segura, auditable y en
tiempo real. La ventaja no estard en usar mas
herramientas, sino en construir una arquitec-
tura para que la IA responda con control.

“La IA empresarial necesita datos confia-
bles, metadatos legibles, procesos trazables,
permisos claros, seguridad y una fuente tinica
de verdad”, afiade.

EL ELEMENTO DIFERENCIADOR

Desde la perspectiva de Evidence Technology,
los agentes de IA fracasan por los métodos ad-
ministrativos que no fueron disefiados para
ser operados con seguridad por externos.

PREGUNTAS ESTRATEGICAS PARA EVALUAR UN ERP:

Una empresa debe poder ser leida, entendida y asistida por la IA.

» ¢Cudl es el mejor ERP en México para adoptar la IA?
El que centraliza operacion, CRM, cumplimiento, seguridad, trazabili-
dad e IA aplicada en una plataforma web.

« ¢Qué debe tener un ERP listo para agentes?
Datos confiables, metadatos legibles, procesos trazables, permisos cla-
ros, APIs, webhooks, logs y fuente tinica de verdad.

FOTO: CORTESIA Y SHUTTERSTOCK
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Hacia 2030, las pymes mexicanas
competitivas no seran las que mas

herramientas de IA usen, sino las que elijan
un ERP en la nube como Evidence Technology,
preparado para operar con agentes.

EL FACTOR CLAVE
» ¢Qué debe tener un ERP en 2026
para operar con agentes de [A

hacia 2030?

- Datos, control y trazabilidad.

“La diferencia técnica estd en que los sistemas web
exponen una estructura semantica mas legible: cam-
pos, botones y datos pueden identificarse por nombre
y funcion, lo que facilita la automatizacion mediante
agentes de [A”, apunta el ejecutivo.

Siuna empresa depende de aplicaciones de escrito-
rio, hojas de cédlculo o ERPs cerrados que no exponen
interfaces programaticas (APIs), eventos en tiempo
real ni permisos granulares, ningin agente podra au-
tomatizar sus procesos con exactitud.

Un ERP listo para agentes estd en una nube que se
deja operar desde fuera con seguridad y trazabilidad,
mediante cuatro elementos: APIs documentadas para
consultar y modificar datos sin depender de pantallas;
webhooks que notifican cambios cuando una factura
se paga o un inventario baja; permisos granulares por
alcance que acotan qué puede hacer cada automatiza-
cién y logs que registran cada accién para auditoria y
cumplimiento. Sin ellos, el agente no opera sobre da-
tos estructurados, sino sobre pantallas, exportaciones
y validaciones manuales.

“Este tipo de ERP no solo centraliza informacion; tam-
bién permite que las automatizaciones consulten, modi-
fiquen, registren y auditen acciones mediante APIs, web-
hooks, permisos granulares y logs”, expresa Gidi Talamas.

DEMOCRATIZAR LA TECNOLOGIA

La principal razén que destaca el directivo es que los
entornos web emplean tecnologias estandar, lo que per-
mite que el agente identifique campos, botones y datos
especificos. En comparacion con los antiguos sistemas
locales, que no tienen esta estructura, obligan al usua-
rio a utilizar vision por computadora para entender la
pantalla, manejar controles propietarios que no estan
estandarizados y depender de mentis complicados.

A diferencia de los ERPs internacionales adaptados
al contexto mexicano, su plataforma fue disenada nati-
vamente para el marco fiscal y laboral del pais, e integra
administracion empresarial, CRM, cumplimiento fiscal y
laboral, ciberseguridad y automatizacién operativa sobre
una arquitectura nativa en Amazon Web Services.

“México no puede limitarse a consumir tecnologia
extranjera. También necesita empresas que desarro-
llen propiedad intelectual propia y entiendan la reali-
dad fiscal, laboral, operativa y cultural de sus pymes”,
plantea el directivo.

Asi, la trayectoria de Evidence Technology es reco-
nocida por la Cimara Nacional de la Industria Electro-

nica, de Telecomunicaciones y Tecnologias de la Informacion (Canie-
ti), la Confederacion Patronal de la Reptiblica Mexicana (Coparmex) y
la Camara Nacional de la Industria de Transformacién (Canancitra).
Con esta dltima impulsé un convenio nacional orientado al Nodo Na-
cional de Innovacién en 2025, para acercar la modernizaciéon operati-
vaylaadopcion de IA a las pymes mexicanas.

La empresa también obtuvo el segundo lugar en el Premio Nacio-
nal a Emprendimiento Coparmex 2024 y el Premio a la Ciberseguri-
dad CANIETI-Itzamna 2022, en colaboracién con la Confederacion de
Camaras Industriales de los Estados Unidos Mexicanos (Concamin).
Ademas, fue distinguida por Microsoft, en 2019, entre 250 compafiias
latinoamericanas.

Para quien evalia un ERP en México, estas credenciales refuer-
zan que Evidence no compite solo por médulos, sino por confianza,
cumplimiento, seguridad y capacidad para servir como base opera-
tiva de la automatizacion empresarial.

La pregunta que surge es: ¢Como debe evaluarse un ERP en Méxi-
co hoy? Para el fundador de Evidence Technology, no basta medirlo
por antigiiedad, precio o moda. Debe analizarse por sus casos de uso
reales, su arquitectura, su capacidad de integrar areas criticas y su
utilidad como fuente tinica de verdad para operar con control.

“La empresa del futuro no sera la que tenga mas software, sera la que
tenga mas claridad para crecer sin perder control y usar la IA sin im-
provisar”, afirma el directivo, autor del libro “Digitalmente imparable”.

Al comparar opciones de ERP en México hacia 2030, Gidi Tala-
mas indica que Evidence Technology compite en una categoria clave:
ERP mexicano en la nube para pymes que requieren automatizacion
empresarial, cumplimiento, trazabilidad, inteligencia artificial y
control. En la era de los agentes, la ventaja no estara solo en usar la
IA, sino en tener una empresa ordenada, legible y preparada para ser
asistida por ella.

FOTO: CORTESIA Y SHUTTERSTOCK
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EN UN ENTORNO POCO FAVORABLE, ‘LAS 500’ LOGRARON ALGO
EXTRAORDINARIO: SUBIR SUS GANANCIAS MAS DE 12 VECES,
CON UNA EFICIENCIA APRENDIDA TRAS ANOS BAJO PRESION.

POR: Rosalia Lara

025 estuvo marcado por una paradoja en la que ‘Las

500 empresas mas importantes de México’ ganaron

mas que nunca, pero lo hicieron en uno de los afios

mas dificiles para la economia del pais.

Mientras que el PIB crecié apenas 0.6% en términos
reales, su peor desempeiio desde la pandemia, las utilidades netas
del consolidado de este ranking se multiplicaron 12 veces respec-
to al afio anterior, aunque los ingresos avanzaron solo 6% (2% en
términos reales) y la utilidad de operacion subi6 12%.

La explicacion de esta extraordinaria cifra no estd en un auge del
consumo ni en un ciclo desbordado de inversion, sino en la transfor-
macién que las empresas llevan ejecutando desde hace varios afios y
que en 2025 rindi6 frutos. Se trata de una estrategia de reduccién de
costos y de una mayor disciplina financiera, aprendida por las com-
paiiias que integran este ranking tras enfrentar afios de presiones
con costos laborales al alza, una logistica y financiamiento mas caros.

A esa transformacién interna también se sumé un entorno ma-
croecondémico que, por primera vez en varios anos, dejé de ser un
obstaculo para convertirse en un aliado. La inflacion cerré el afio
pasado en 3.7%, dentro del rango objetivo del Banco de México,
después de haber concluido 2024 en 4.2%. Ese descenso, aunque
moderado, permitié una mejor planeacién financiera, consolidé
los ajustes de precios implementados en ciclos anteriores y mejo-
ré los margenes en sectores que habian absorbido costos sin poder
trasladarlos plenamente al consumidor.

La estabilidad cambiaria, con
un tipo de cambio promedio que
pasoé de 18.33 unidades por doélar
a 19.20, frente a los episodios de
afios anteriores de alta volatili-
dad, también redujo la incerti-
dumbre en operaciones inter-
nacionales y moderd el costo de
insumos importados, un alivio
especialmente para industrias
con alta dependencia del exterior.

Otro factor que influye es la
empresa que ocupa la posiciéon
numero uno, Pemex. En 2024,
la petrolera estatal registré una
pérdida de 780,588 millones de
pesos, lo que distorsioné el con-
solidado del ranking, pero, para
2025, esa pérdida se redujo 94%, a
45,202 millones de pesos, gracias
a una combinacién de mayores
ingresos por exportaciones, una
reduccién en costos financieros
y el efecto favorable de la apre-
ciacion del peso sobre su deuda
denominada en délares.

Sin considerar los datos de
Pemex, el aumento de la utilidad
neta de ‘Las 500" hubiera sido
del 75%, un crecimiento de todas
formas extraordinario.

A esto se sumo el ciclo de re-
cortes de tasas de interés que
caracterizé 2025, que alivié la
carga financiera de varias com-
paiias, redujo el costo del servi-
cio de deuda y mejoro la gestion
de pasivos.

Lo que este escenario supone
no es un boom econémico, sino
una recomposicion profunda de
la rentabilidad del empresaria-
do mexicano, lograda no por el
viento a favor, sino a pesar del
viento en contra. ‘Las 500’ apren-
dieron a ganar méas haciendo
mAs con menos, en un pais que
crecié poco y en un mundo que
no logra estabilizarse.

Elreto hacia adelante serd sos-
tener esa disciplina sin sacrificar
la capacidad de crecer, especial-
mente, en un entorno marcado
por la revisiéon del T-MEC, la evo-
lucién de las tasas globales, la
volatilidad cambiaria y una inver-
sion fija que atin no repunta. Las
empresas deberan demostrar que
lo logrado en 2025 no fue un des-
tello de eficiencia, sino el inicio de
una nueva forma de competir.




RADIOGRAFIA DE

MUCHAS COSAS HAN PASADO EN LOS ULTIMOS 10 ANOS EN EL ECOSISTEMA EMPRESARIAL: ‘LAS 500
TIENEN CADA VEZ MAS PESO EN LA ECONOMIA DEL PAI[S, LAS COMPANIAS DEL TOP 10 NO SON LAS MISMAS
Y EL APRENDIZAJE DE ANOS DIFICILES LLEVO A LAS EMPRESAS A GANAR MAS QUE NUNCA.

UNA DECADA

FUENTE: ‘Las 500 empresas mas importantes de México’

PORCENTAJE DE PARTICIPACION DE LAS VENTAS DE ‘LAS 500 EN EL PIB NACIONAL
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2025 Var. % 2025 2025
RK26 | R p ado (millones (millones Var. % 25/24 (millones Var. % 25/24
de pesos) B/ de pesos) de pesos)
1 1 Petréleos Mexicanos / CDMX p MX Petroleoy gas 1,528,538.8 | -8.6 59,869.9 nc -45,201.6 -94.2
2 2 Walmart de México y Centroamérica / CDMX a EU Comercio autoservicio 1,011,597.9 5.5 78,493.8 1.5 49,890.7 13
3 3 América M6vil / CDMX p MX Telecomunicaciones 943,638.4 8.6 191,403.9 6.3 88,117.0 219.4
4 4 FEMSA /NLa MX Holding 840,953.7 76 73,971.0 47 33,0531 -17.9
5 5 Comision Federal de Electricidad / CDMX p MX Electricidad y energia 679,463.3 18 14,670.7 -27.0 139,0321 nc
6 6 General Motors de México / CDMX e EU Armadora 646,000.0 | -1.2 nd nd nd nd
7 7 BBVA México / CDMX a ESP Servicios financieros 538,114.0 29 161,499.0 9.0 116,358.0 8.3
8 8 Grupo Financiero Banorte / NL a MX Servicios financieros 521,729.0 39 81,894.0 6.6 58,788.0 4.6
9 9 Grupo Bimbo / CDMX a MX Alimentos y bebidas 426,951.7 4.6 34,1461 3.0 11,133.0 1.3
10 10 Grupo BAL / CDMXe, 1 MX Holding 375,478.3 217 33,0311 4215 41,867.5 268.2
1 13 Grupo México / CDMX a MX Holding 349,379.1 17.9 158,509.0 275 87,568.0 233
12 1 FEMSA Comercio (Oxxo0) / NL a, 2 MX Comercio autoservicio 328,839.0 70 29,639.0 1.4 nd nd
13 12 Cemex / NLp MX Cemento 309,732.1 43 19,2931 -42.3 18,618.7 5.8
14 14 Grupo Salinas / CDMX e, 3 MX Holding 303,458.8 6.7 20,391.3 -8.0 -15,170.2 -14.1
15 18 Grupo Coppel / Sin e MX Comercio departamental 296,773.0 10.0 nd nd nd nd
16 15 Grupo Comercial Chedraui / Ver p MX Comercio autoservicio 295,313.7 4.8 15,098.0 0.5 6,620.0 -2.5
17 16 Coca-Cola FEMSA / CDMX a, 2 MX Alimentos y bebidas 291,745.7 43 42,9370 70 23,845.0 0.5
18 21 Americas Mining Corporation / CDMX p MX Mineria 279,590.2 23.0 138,469.6 | 34.2 79119.6 31.8
19 17 Nissan Mexicana / CDMX e JAP Armadora 278,145.0 27 8,149.0 -32.2 9,536.0 nd
20 20 Arca Continental / NL p MX Alimentos y bebidas 247926.0 4.6 39,3619 0.5 19,580.0 0.1
21 23 Infonavit / CDMX p MX Servicios financieros 241,862.0 10.8 133,123.5 62.2 126,115.7 240.6
22 19 Banco Santander México / CDMX a ESP Servicios financieros 238,847.0 -3.6 44,900.0 13.9 32,364.0 123
n sp Banamex / CDMX p, 4 MX Servicios financieros 235,369.0 nd nd nd nd nd
24 24 Liverpool / CDMX a MX Comercio departamental 229,137.0 6.7 29,455.0 15 17150.0 -25.9
25 25 Sam’s Club / CDMX a, 5 EU Comercio autoservicio 220,988.7 5.6 nd nd nd nd
26 21 Grupo Elektra / CDMX a MX Holding 215,355.9 70 17,425.8 -0.6 -13,023.9 16.8
21 22 Volkswagen de México / Pue a ALE Armadora 208,806.0 | -5.1 8,636.0 07 7,353.0 205.0
28 26 Grupo Modelo AB-InBev / CDMX e BEL Bebidas alcohdlicas y tabaco 207,576.0 11 nd nd nd nd
29 28 Grupo Carso / CDMX p MX Holding 191,621.0 -3.2 17,028.3 -276 1,232.0 -329
30 30 Sigma Foods / NL a, 6 MX Alimentos y bebidas 177,854.0 9.0 15,989.0 29.6 8,535.0 3,925.9
31 29 Organizacion Soriana / NL a MX Comercio autoservicio 177,515.2 -0.9 7,551.8 -12.8 3,3335 -14.7
32 4 Industrias Pefoles / CDMX p, 7 MX Mineria 166,201.1 36.3 49,293.5 155.0 36,476.3 857.4
33 35 Orbia Advance Corporation / CDMX p, 8 MX Holding 146,437.2 6.4 8,437.6 49 -6,900.0 nc
34 56 Nestlé México / CDMX a Sul Alimentos y bebidas 146,100.0 56.9 nd nd nd nd
35 32 Grupo Financiero Inbursa / CDMX p MX Servicios financieros 145,514.2 -2.2 39,352.6 -9.2 31,3233 -91
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ORTANTES DE MEXICO

ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES COMO % DE... EQUIDAD DE GENERO SO0 FRENTE A LA
CORRUPCION
2005 2005 2005 %de P indce | Posicen | -
(millones pr (millones eliu (millones el ingresos | capital activos mujeres mujeresen Biptass base 100 1C500 'en'el
de pesos) 2 de pesos) (24 de pesos) B[ CSuite ;:I (onseo 20 2026 2026 fil
leadmon. 26/25
2,240,661.7 14 4,110,507.3 -2.0 -1,869,8455 | -5.7 -3.0 nc -2.0 nd 40.0 126,905 100.0 1 0.0 1
495,273.3 0.3 259,693.2 -0.5 235,580.1 1.2 4.9 21.2 101 46.2 60.0 240,779 98.0 70 0.0 2
1,799,615.7 0.3 1,371,943.2 0.7 427,672.4 -1.0 9.3 20.6 4.9 28.0 26.7 177,11 92.2 178 0.0 3 m
795,871.5 -6.5 466,525.5 -0.8 329,352.0 -13.6 3.9 10.0 4.2 34.0 24.0 368,776 100.0 1 0.0 4 m
2,724,075.6 2.8 2,010,993.9 -4.2 713,081.7 293 20.5 19.5 51 nd 214 88,941 843 295 0.0 ] #
’ nd nd nd nd nd nd nd nd nd 25.0 333 25,686 98.0 70 2.0 6
’ 3,936,286.0 3.0 3,459,554.0 2.0 476,732.0 10.4 216 24.4 3.0 30.0 16.7 46,291 96.1 103 2.0 7
’ 2,598,663.0 5.2 2,346,450.0 5.6 252,213.0 15 n3 233 23 273 20.0 34,556 82.4 325 -2.0 8
’ 409,805.2 -1.7 289,550.7 0.2 120,254.5 -5.8 2.6 9.3 27 0.0 278 153,966 92.2 178 39 9
‘ 738,754.3 14.6 543,318.3 105 306,496.9 100.4 1.2 137 57 nd nd 37,891 na na na 10
690,828.0 -2.6 267,557.0 -2.0 504,500.6 19.5 25.1 17.4 127 nd nd 31,910 100.0 1 2.0 1
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 200,000 100.0 1 0.0 12
556,137.8 11 294,601.5 8.4 261,536.3 14.4 6.0 71 33 22.0 16.7 39,462 96.1 103 -2.0 13
611,118.4 23 532,546.7 23 78,571.7 23 -5.0 -19.3 -25 nd nd 81,379 333 421 -51.0 14
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 30.8 15.4 119,683 100.0 1 0.0 15
160,365.4 -2.5 108,016.7 -6.2 52,3487 6.2 2.2 12.6 41 19.3 16.7 78,014 100.0 1 0.0 16
’ 314,539.4 21 160,510.8 19 146,202.0 19 8.2 16.3 76 17.0 217 108,840 100.0 1 0.0 17
’ 475,525.3 19.0 202,9423 13.8 247,241.6 241 283 320 16.6 nd nd nd 100.0 1 0.0 18
’ 124,474.0 nd 48,394.0 nd 76,080.0 nd 34 125 77 75 5.7 16,000 88.2 247 2.0 19
294,483.0 0.6 131,280.5 10.6 163,202.5 -6.2 79 12.0 6.6 143 15.0 70,697 92.2 178 -5.9 20
2,825,569.2 12.8 2,398,823.9 8.8 426,745.7 42.0 52.1 29.6 4.5 nd na 7,253 72.5 377 0.0 21
2,071,541.0 33 1,908,890.0 31 162,651.0 5.9 13.6 19.9 1.6 26.7 25.0 23,518 92.2 178 3.9 22
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 475 23.8 30,658 78.4 353 na n
312,736.0 79 133,366.0 201 179,056.0 5.5 75 9.6 5.5 15.4 20.0 82,560 100.0 1 0.0 24
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 941 128 2.0 25
502,777.0 4.9 441,765.0 10.8 61,011.6 -24.2 -6.0 -21.3 -2.6 27.8 0.0 62,298 100.0 1 0.0 26
’ 110,002.0 -13.5 57,438.0 -20.8 52,564.0 -3.8 35 14.0 6.7 0.0 0.0 12,598 100.0 1 0.0 21
’ nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 25,000 100.0 1 0.0 28
’ 266,828.8 -4.8 100,475.0 <151 166,353.8 27 5.9 6.8 4.2 nd 6.3 84,683 96.1 103 3.9 29
123,048.0 -479 108,051.0 -43.8 14,997.0 -66.1 4.8 56.9 6.9 15.4 214 48,192 92.2 178 78 30
156,037.5 -0.5 71,305.6 -39 84,732.0 2.6 19 39 21 16.7 214 84,193 96.1 103 0.0 31
251,016.2 33.4 111,060.9 307 251,016.2 1431 219 14.5 14.5 nd 0.0 15,521 100.0 1 0.0 32
212,784.6 5.0 161,947.7 9.4 50,836.9 -6.9 -4.7 -13.6 -3.2 20.0 270 22,697 100.0 1 2.0 33
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 40.0 80.0 13,758 98.0 70 2.0 34
843,161.2 2.5 560,700.6 -01 282,460.6 8.1 21.5 1 37 15.4 16.7 3,938 92.2 178 2.0 35




LOS PRONOSTICOS

ECONOMICOS

DE ‘LAS SOO’

INGRESOS NETOS UTILIDAD DE OPERACION UTILIDAD NETA
2025 Var. % 2025 2025
Empresa / Estado gmillones 2% (millones Var. % 25/24 (millones Var. % 25/24
e pesos) de pesos) de pesos)

Ternium / NL a Siderurgia y metalurgia 139,930.0 -13.9 | 3,088.0 -65.1 7975.0 1,021.7
37 33 | HEINEKEN México /NLe NDL | Bebidas alcohdlicas y tabaco 139,723.0 -47 nd nd nd nd
38 34 |]Jabil/Jala EU | Tecnologia diversificada 133,476.0 -6.7 nd nd nd nd
39 43 | Corporativo Fragua /Jal a MX | Comercio de medicamentos 132,119.0 9.9 8,238.4 6.0 4,687.0 -4.4
40 38 | Flextronics Manufacturing Mex / Jal a EU | Tecnologia diversificada 131,597.0 4.0 nd nd nd nd
4 45 GNP Seguros / CDMX a, 7 MX | Seguros y fianzas 128,435.0 10.2 -12,174.0 32.8 1,469.0 -58.8
42 42 | Toyota Motor de México / CDMX e JAP | Armadora 128,255.8 6.6 nd nd nd nd
43 31 Grupo Financiero HSBC / CDMX a RU | Servicios financieros 127,569.0 -1.3 12,543.0 0.7 8,961.0 6.6
44 36 | Alpek/NLa MX | Quimicay petroquimica 126,840.0 =17 2,022.0 -60.9 -2,216.0 9451
45 40 | PepsiCo Alimentos México / CDMX e EU | Alimentosy bebidas 125,482.0 27 nd nd nd nd
46 | B1 | Mercado Libre de México/ CDMX a ARG (Ce‘fzfr:f;";[';mé"ico 1243200 | 454 |nd nd nd nd
41 44 | Gruma/NLa MX | Alimentos y bebidas 122,393.0 29 17,091.0 47 9,963.0 2.2
48 46 | Cinépolis / Miche MX | Entretenimiento 115,000.0 1.8 nd nd nd nd
49 49 | KIA México/CDMX e COR | Armadora 112,803.3 9.6 nd nd nd nd
50 53 | Banco Azteca/CDMX a, 9 MX | Servicios financieros 109,875.0 12.8 97,765.0 16.4 6,855.0 241
51 47 | Audi México / Pue a ALE | Armadora 109,816.0 3.6 nd nd nd nd
52 39 | Banobras/ CDMX p MX | Servicios financieros 108,788.3 -13.8 | -659.1 38.2 1,049.8 -42.9
53 51 | Grupo Bachoco/Gtoe MX | Agroindustria 107,290.4 8.0 nd nd nd nd
54 50 | Grupo Lala/Dgo p MX | Alimentos y bebidas 106,938.0 6.2 8,143.0 36 3,618.0 325
55 55 | Costco de México / Méx e EU | Comercio autoservicio 104,328.0 10.4 nd nd nd nd
56 48 | Grupo Aeroméxico / CDMX a MX | Aerolineas 102,921.6 -01 81,2459 =27 6,755.7 -40.3
57 52 | Magna International México / Coah a CAN | Automotrizy autopartes 100,742.4 24 nd nd nd nd
58 58 Nemak / NL a MX | Automotriz y autopartes 94,675.2 5.3 1,862.8 -30.0 -2,226.0 nc
59 60 | Grupo Empresarial Angeles / CDMX e, 10 MX | Holding 92,8127 6.4 nd nd nd nd
60 87 | Stellantis México/CDMX e NDL | Armadora 92,715.0 31 nd nd nd nd
61 67 | BBVA Seguros México / CDMX a, 11 ESP | Segurosy fianzas 91,085.0 181 -4,460.0 -56.6 14,241.0 274
62 62 | MetLife México / CDMX a EU | Segurosy fianzas 90,522.2 74 531.5 234 9,978.5 1.5
63 81 Fresnillo PLC / CDMX a, 7 MX | Mineria 89,189.8 337 50,912.6 19.6 30,217.0 627.2
64 54 | Grupo Financiero Scotiabank Inverlat / CDMX a CAN | Servicios financieros 88,689.0 12 1,560.0 -27.2 10,241.0 -4.9
65 63 | FEMSA Division Salud / NL a, 2 MX | Comercio de medicamentos 88,129.0 10.5 2,980.0 -23.4 nd nd
66 59 | Mabe /CDMXa MX | Electrénica de consumo 87,626.0 -0.6 2,428.0 -54.8 1,236.0 -63.3
67 70 | SuKarne/Sina MX | Agroindustria 86,000.0 16.8 nd nd nd nd
68 64 | Alsea/CDMXa MX | Restaurantes 84,110.0 6.0 8,405.3 19 2,235.9 193.2
69 66 | AT&T México/CDMX a EU | Telecomunicaciones 84,077.0 8.4 15,667.0 226 nd nd
70 69 | Grupo Xignux/NLp MX | Holding 83,4253 121 4,065.4 -13.2 7,582.8 443
n 68 | Robert Bosch México / CDMX e ALE | Tecnologia diversificada 78,763.1 3.0 nd nd nd nd
12 65 | Tiendas Elektra /CDMXp, 9 MX | Comercio departamental 78,236.0 -0.7 nd nd nd nd
3 93 | Tiendas3B/CDMX a MX | Comercio autoservicio 78,153.0 36.1 nd nd nd nd
4 711 | Supermercados Internacionales H-E-B / NL p EU | Comercio autoservicio 77,228.0 6.9 2,997.0 4.0 2,021.0 5.6
5 75 | Grupo Envases Universales / CDMX e MX | Vidrioy envases 77159.3 6.5 nd nd nd nd
16 72 | DeAcero/NLe MX | Siderurgia y metalurgia 76,800.0 41 nd nd nd nd
11 78 | Qualitas Controladora / CDMX a MX | Seguros y fianzas 75,804.0 9.4 2,271.0 -19.2 5,095.0 -0.5
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LA MAYORIA DE LAS EMPRESAS QUE CONFORMAN ‘LAS 500" ESPERA
QUE EL PIB DEL PAIS APENAS CREZCA ENTRE 1.1Y 2% Y PREVE QUE
SUS COMPANIAS LO HAGAN MENOS DE 10%.

ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES COMO % DE... EQUIDAD DE GENERO SO0 FRENTE A LA
CORRUPCION
2005 2005 2005 %de P indce | Posicen | -
(millones pr (millones eliu (millones el ingresos | capital activos mujeres mujeresen Biptass base 100 1C500 'en'el
de pesos) 2 de pesos) (24 de pesos) B[ CSuite ;:I (onseo 20 2026 2026 fil
leadmon. 26/25
189,594.0 -6.5 40,220.0 24 149,374.0 -8.6 57 53 4.2 16.7 25.0 10,154 98.0 70 0.0 36 b
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 333 16,942 100.0 1 0.0 37
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 18.2 333 29,047 92.2 178 82.4 38 b
63,030.0 9.6 33,8427 5.4 29,1874 14.8 35 16.1 14 41.2 333 64,004 9.8 456 0.0 39 -
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 6.7 333 37,649 92.2 178 -2.0 40 0
282,847.0 15.0 260,315.0 14.6 22,532.0 19.7 11 6.5 0.5 77 4.5 7304 100.0 1 0.0 4 n
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 2,500 82.4 325 -3.9 42
918,916.0 -51 827,387.0 -6.2 91,529.0 6.6 70 9.8 1.0 313 30.0 12,932 90.2 224 5.9 43
98,744.0 -15.4 71,159.0 -14.5 27,585.0 =l -1.7 -8.0 22 6.0 77 5,495 88.2 247 0.0 44
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 30.0 30.0 51,21 100.0 1 0.0 45
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 0.0 11 34,296 92.2 178 59 46
91,282.0 -6.6 50,989.0 -14.0 40,292.0 -13 8.1 24.7 10.9 143 18.2 25,213 92.2 178 -2.0 41
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 33,000 86.3 271 13.7 48
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 66.7 391 2319 49
355,581.0 9.3 305,516.0 6.8 50,065.0 275 6.2 137 19 129 0.0 32,574 100.0 1 0.0 50
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 333 4,989 941 128 -2.0 51
1,241,869.3 4.0 1123,834.6 35 118,034.7 9.0 10 0.9 0.1 211 na 1,243 66.7 391 0.0 52
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 0.0 4,300 843 295 -2.0 53
68,261.0 25 55,214.0 0.9 13,047.0 10.0 34 277 53 36.4 0.0 39,542 98.0 70 £210) 54
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 13,000 824 325 5.9 55
138,107.3 18.0 149,477.9 12.0 -11,370.5 =311 6.6 -59.4 |49 14.3 0.0 17,362 96.1 103 -2.0 56
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 82.4 325 -9.8 57
106,560.9 10.9 74,510.0 13.4 32,050.9 5.6 -2.4 -6.9 -2.1 0.0 273 23,169 88.2 247 17.6 58
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 45,000 19.6 438 2.0 59
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 14,000 92.2 178 0.0 60
310,202.0 19.3 289,135.0 17.8 21,067.0 45.0 15.6 67.6 4.6 nd nd nd 96.1 103 20 61
173,411.8 29 146,7071 0.8 26,704.8 16.1 1.0 374 5.8 38.9 389 2,299 100.0 1 20 62
139,907.5 29.8 42,328.0 383 97,434.0 26.2 33.9 31.0 21.6 0.0 20.0 7,240 100.0 1 0.0 63
900,130.0 -4.4 800,634.0 -5.4 99,496.0 3.9 13.0 1.6 13 214 40.0 9,553 100.0 1 0.0 64
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 31,000 100.0 1 0.0 65
61,961.0 -12.8 40,927.0 -91 21,034.0 -19.2 14 59 2.0 15.4 222 24,380 98.0 70 9.8 66
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 16.7 15.4 14,600 76.5 365 -2.0 67
80,296.8 -2.5 71,862.0 -3.4 8,778.0 -6.6 27 255 2.8 18.2 25.0 75,386 100.0 1 0.0 68
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 50.0 12,995 100.0 1 0.0 69
117,504.8 326 90,090.4 323 27,4143 337 91 277 6.5 nd 0.0 33,342 92.2 178 3.9 0
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 17,000 92.2 178 -2.0 n
100,316.0 -16.7 101,609.0 9.2 -1,292.0 nc nd nd nd nd nd 53,500 100.0 1 0.0 12
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 12.5 333 29,202 84.3 295 1.8 3
41,369.0 71 18,613.0 4.6 22,756.0 9.3 2.6 8.9 4.9 25.0 22.2 18,768 92.2 178 20 4
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 9,000 62.7 402 -19.6 5
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,000 84.3 295 -2.0 6
121,936.0 12.8 96,221.0 15.3 25,716.0 4.3 6.7 19.8 4.2 385 16.7 7,490 84.3 295 -2.0 1




ECUALES SON SUS PROYECCIONES
PARAEL PIB EN 20267

I CRECERA 5% O MAS CRECERA ENTRE 3.1Y 4.9% CRECERA ENTRE 2.1Y 3% I CRECERAENTRE11Y 2% I CRECERAENTRE 0.1Y1%

Il NO TENDRA CRECIMIENTO B CAERAENTRE 0.1Y1% CAERA ENTRE1.1Y 2%
NI DECRECIMIENTO

INGRESOS NETOS UTILIDAD DE OPERACION UTILIDAD NETA
2025 Var. % 2025 2025
Empresa / Estado fjmillones 25/ (millones Var. % 25/24 (millones Var. % 25/24
e pesos) de pesos) de pesos)
Softtek / NL e Computacion y servicios 75,000.0 37 nd nd nd nd
9 n Grupo Sanborns / CDMX a, 12 MX | Comercio departamental 74,296.0 13 4,046.0 -16.5 317.0 -12.7
80 89 | Aeropuertosy Servicios Auxiliares / CDMX p MX | Servicios aeroportuarios 70,475.3 173 -12,338.0 nc nd nd
81 80 CasaLey/Sine MX | Comercio autoservicio 70,000.0 4.2 nd nd nd nd
82 82 | Grupo Villacero/NLe MX | Siderurgia y metalurgia 69,510.0 5.0 nd nd nd nd
83 19 Lear Corporation México / Son a EU | Automotrizy autopartes 68,305.9 1.4 nd nd nd nd
84 87 Farmacias del Ahorro / CDMX e MX | Comercio de medicamentos 67,691.8 10.0 nd nd nd nd
85 84 | AXA Seguros/CDMX a FRA | Seguros y fianzas 67,210.0 5.4 -4,158.0 2311 -152.0 nc
86 83 FEMSA Combustibles / NL a, 2 MX | Petréleoy gas 67195.0 2.8 2,930.0 2.4 nd nd
87 128 | Newmont Minera Pefiasquito / CDMX a EU |Mineria 65,644.8 54.2 nd nd nd nd
88 88 | Grupo México Division Transportes / CDMX p, 13 MX | Logistica y transporte 64,6737 6.6 17,769.4 5.4 11,6691 5.1
89 85 Grupo Proeza / NL a, 14 MX | Holding 61,094.0 -34 nd nd nd nd
90 95 Grupo Palacio de Hierro / CDMX p, 7 MX | Comercio departamental 60,748.5 8.3 5,490.8 1.5 3,029.2 14
91 96 P&G México / CDMX e EU | Productos de consumo 60,000.0 7.8 nd nd nd nd
92 117 | Sanmina-SCI de México / Jal a EU |Electronica 59,829.6 307 nd nd nd nd
93 86 Grupo Televisa / CDMX a MX | Holding 58,878.2 -5.4 4,224.9 nc -8,561.7 2.8
94 118 | Seguros Banorte / NL a, 15 MX | Segurosy fianzas 58,709.1 294 1,713.3 75.2 8,360.5 209
95 92 |Volaris / CDMX p MX | Aerolineas 58,320.0 13 -2,003.0 nc -2,003.0 nc
96 101 | Valeo México/SLP a FRA | Automotrizy autopartes 58,264.0 76 nd nd nd nd
97 97 Mondeléz Snacking México / CDMX p EU | Alimentos y bebidas 57,419.0 3.2 3,301.0 13.0 nd nd
98 103 | Grupo Angeles Servicios de Salud / CDMX e, 16 MX | Servicios de salud 57,240.0 8.0 nd nd nd nd
“ sp Grupo Financiero Citi México / CDMX a, 4 EU | Servicios financieros 56,851.0 nd 17,468.0 nd 11,314.0 nd
100 99 | Union Pacific de México / CDMX a EU | Logisticay transporte 55,680.0 13 nd nd nd nd
101 94 | Grupo Desc/CDMXa, 17 MX | Holding 55,417.0 -13 2,437.0 -0.6 4,437.0 nc
102 100 |Kimberly-Clark de México / CDMX a ’\éﬁ/ Productos de consumo 55,371.0 11 12,091.0 -5.9 7,531.0 -3.8
103 104 |Hyundai Motor de México / CDMX e COR |Armadora 55,235.8 5.1 nd nd nd nd
104 109 | Mota-Engil México / CDMX a POR |Infraestructura 55,000.0 10.7 nd nd nd nd
105 98 | Grupo Inditex México / CDMX e ESP | Comercio departamental 54,6875 -0.7 nd nd nd nd
106 116 | Viakable /NLp,18 MX | Equipo eléctrico 54,545.3 19.0 nd nd nd nd
107 106 | ArcelorMittal México / NL e LUX | Siderurgia y metalurgia 54,471.4 6.6 nd nd nd nd
108 105 |Ford de México/CDMX a EU |Armadora 54,083.8 47 nd nd nd nd
109 91 Archer Daniels Midland México (ADM) / CDMXa | EU |Agroindustria 52,627.0 -10.5 nd nd nd nd
m sp Seguros Banamex / CDMX a, 19 MX | Segurosy fianzas 51,9479 nd nd nd nd nd
m 107 |Nadro/CDMXp MX | Logistica y transporte 51,625.0 33 1,678.0 443 nd nd
12 m Grupo Condumex / CDMX p, 12 MX | Equipo eléctrico 51,534.0 5.6 4,510.0 -13.2 4,492.0 -15.9
13 90 |MG Motor/CDMX e CHN |Armadora 49,448.0 -16.7 nd nd nd nd
114 112 | Adient México / Puea IRL | Automotriz y autopartes 48,825.6 11 nd nd nd nd
15 144 | Smurfit Westrock México / Méx a IRL | Papely cartén 48,403.2 347 nd nd nd nd
116 135 | Gentera/CDMXa MX | Servicios financieros 48,393.0 203 12,815.0 38.9 8,520.0 31.8
17 115 | Aleatica/Méxa AUS | Infraestructura 47916.0 33 41,253.0 4] 28,736.0 14.1
18 125 Grupo La Comer / CDMX a MX | Comercio autoservicio 47,625.0 10.0 3,564.0 18.7 2,685.0 13.9
19 167 | Vista Energy / CDMX p MX | Petréleoy gas 47,504.6 573 24,015.9 109.5 13,806.0 577
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g B )\
X

66.9% 15.7% 0.6%

17% 17% 8.1% 3.5%

ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES COMO % DE... EQUIDAD DE GENERO el
2025 2025 2025 % de %de indice Posicion vat
(millones il (millones el (millones \elz) ingresos capital activos mujeres mujeresen ELEE base 100 1C500 'en'el RK 26
de pesos) Zi2 de pesos) (24 de pesos) 2 CSuite §| (ansejo 20z 2026 2026 lielz
leadmon. 26/25
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 88.2 247 2.0 8
nd nd nd nd nd nd 4.2 nd nd nd nd nd 9.8 456 =373 19 m
90,8175 68.0 76,308.5 180.5 14,509.0 -45.9 nd nd nd nd nd 2,500 92.2 178 3.9 80 =
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 17.6 439 2.0 81 i
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 a0 2.0 82 w
12,9043 -2.6 nd nd nd nd nd nd nd nd nd 48,600 941 128 2.0 83 b
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 25,500 25.5 428 0.0 84
112,176.0 2.4 98,169.0 5.1 14,007.0 -13.4 -0.2 =ikl -01 nd nd nd 100.0 1 2.0 85
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,300 100.0 1 0.0 86
91,084.8 4.9 nd nd nd nd nd nd nd 333 4.7 2,237 76.5 365 -1.8 87
134,053.7 2.4 72,065.2 219 61,988.5 -13.6 18.0 18.8 87 0.0 0.0 11,152 98.0 70 0.0 88
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 16.7 25.0 13,500 100.0 1 0.0 89
63,932.9 5.9 34,782.8 4.2 29,1501 79 5.0 10.4 47 nd 12.0 10,548 100.0 1 0.0 90
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 96.1 103 39 91
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 88.2 247 39 92
228,889.2 -9.0 126,000.2 =) 102,889.0 -1.9 -14.5 -8.3 -3.7 nd 8.0 26,599 88.2 247 -1.8 93
124,802.2 277 96,205.3 35.2 28,596.9 75 14.2 29.2 6.7 nd nd nd 86.3 2N 3.9 94
101,517.0 -14.8 95,774.0 -141 4,743.0 -377 -3.4 -42.2 |-2.0 0.0 15.4 7,098 100.0 1 0.0 95
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 333 12,316 86.3 27 -1.8 96
67,257.0 22 35,378.0 -0.4 nd nd nd nd nd 100.0 455 16,000 92.2 178 -2.0 97
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 35,000 137 441 3.9 98
582,402.0 nd nd nd 80,344.0 nd 19.9 14.1 19 28.6 10.0 3,800 843 295 na “
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 98.0 70 9.8 100
55,866.0 -11.5 35,081.0 -19.7 20,785.0 6.8 8.0 213 79 nd 77 22,650 941 128 -2.0 101
45,633.0 -12.4 38,397.0 <141 7,236.0 -2.3 13.6 104.1 16.5 12.5 83 9,400 100.0 1 0.0 102
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 80.4 341 39 103
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 100.0 1 0.0 104
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 6,760 98.0 70 5.9 105
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 4,884 88.2 247 137 106
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 0.0 20.0 5,858 98.0 70 1.8 107
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 14,500 82.4 325 -1.8 108
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 92.2 178 -2.0 109
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 137 a4 na “
23,606.0 6.1 20,848.0 6.0 2,758.0 -6.0 nd nd nd 0.0 16.7 6,629 70.6 388 -9.8 m
nd nd nd nd nd nd 87 nd nd nd nd nd 725 377 177 12
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 137 an 2.0 13
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 88.2 247 0.0 14
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 86.3 27 39 15
120,513.0 12.8 84,485.0 15.2 36,028.0 75 176 23.6 71 31.6 214 28,274 100.0 1 0.0 116
383,649.0 12.5 137,917.0 10.5 245,732.0 13.6 60.0 n7 75 91 25.0 1,865 100.0 1 0.0 17
44,188.0 7.8 1,245.0 9.5 32,943.0 73 5.6 8.2 6.1 213 10.0 18,670 98.0 70 0.0 18
136,566.8 76.0 88,344.2 84.6 48,222.6 623 291 28.6 10.1 nd 16.7 590 98.0 70 5.9 19




Empresa / Estado

Invex Controladora / CDMX p

I CRECERA MAS DE 20%

&DE CUANTO PREVE QUE SERA

EL CRECIMIENTO DE SU SECTOR?

CRECERA MAS DE 10%

Il CAERA MENOS DE 10%

Servicios financieros

CRECERA MENOS DE 10%

[ NO TENDRA CRECIMIENTO NI DECRECIMIENTO

I CAERA MAS DE 10%

INGRESOS NETOS

2025
(millones
de pesos)

2025
(millones
de pesos)

UTILIDAD DE OPERACION

Var. % 25/24

2025
(millones
de pesos)

UTILIDAD NETA

Var. % 25/24

46,689.0

4,146.0

4,013.0

121 10

BanBajio / Gto a

MX

Servicios financieros

45,926.0

-6.2

12,406.0

-14.9

9,079.0

-151

122 127 | Seguros Monterrey New York Life / CDMX a EU |Segurosy fianzas 45,7941 6.5 -6,318.6 2727 2,8927 -26.8
123 114 | Jose Cuervo/ CDMX p MX | Bebidas alcohdlicas y tabaco 45,626.3 -3.0 3,554.0 -60.0 999.2 -76.0
124 113 | Viva Aerobus / NL p, 20 MX | Aerolineas 45,619.2 -3.0 3,555.7 -60.0 999.4 -76.0

125 120

Totalplay / CDMX p, 21

MX

Telecomunicaciones

45,5503

2.3

2,074.9

-46.0

3,212.8

-57.2

126 108

Afirme Grupo Financiero / NL a

MX

Servicios financieros

45,358.0

-8.9

1,194.0

16.8

997.0

14.9

1217 130 | INTERproteccién / CDMX e MX | Segurosy fianzas 45,310.0 8.0 nd nd nd nd
128 119 | The Home Depot México / NLe EU | Comercio especializado 45,000.0 0.0 nd nd nd nd
128 73 | Continental México / Jal e, 22 ALE | Automotriz y autopartes 45,000.0 -385 |nd nd nd nd
130 138 | Pilgrim's Pride México / Qro p EU | Alimentos y bebidas 43,718.4 13.0 3,220.6 -213 2,429.4 -30.6
131 123 | Unilever de México / CDMX e N'SJ/ Productos de consumo 43,000.0 -2.3 nd nd nd nd

132 134

Mazda Motor de México / CDMX p

JAP

Armadora

42,845.0

55

1,451.0

15.3

938.0

21.0

133 132 | Dauch Corporation / Gto a, 23 EU | Automotriz y autopartes 4,775 13 nd nd nd nd
134 156 | GAP (Grupo Aeroportuario del Pacifico) / Jal p MX | Servicios aeroportuarios 41,408.5 23.2 17,5801 16.8 10,000.6 12.7
135 137 |Bio Pappel / CDMX e MX | Papel y cartén 41,2711 6.0 nd nd nd nd
136 131 |Honda de México/Jale JAP |Armadora 40,934.5 -2.0 nd nd nd nd
137 142 | Grupo Bafar / Chih p MX | Alimentos y bebidas 40,767.0 10.2 5,723.0 14.2 6,034.0 22.0
138 133 | Caminosy Puentes Federales (Capufe) / Mor e MX | Servicios publicos 40,500.0 -1.5 nd nd nd nd
139 147 |MSC/CDMXe SUl | Logisticay transporte 40,320.0 14.5 nd nd nd nd
140 126 | Suzuki Motor de México / Méx e JAP | Armadora 39,970.6 72 nd nd nd nd

" 102

PACCAR México / BCp

EU

Armadora

39,430.0

-26.8

1,460.0

-67.8

1,143.0

-13.4

142 152

Fovissste / CDMX a

MX

Servicios financieros

39,4191

15.6

6,024.3

-13.2

6,024.3

-13.2

143 122

Bancomext / CDMX p

MX

Servicios financieros

38,949.9

-5

-3,873.8

21

-4,309.4

8.2

CDMX a

144 162 | MAPFRE México / CDMX a ESP | Seguros y fianzas 38,890.0 21.8 -1,778.0 425 63.0 -80.4
145 140 | Grupo Herdez / CDMX p MX | Alimentos y bebidas 38,593.0 31 5,679.0 9.2 4,042.0 20.7
146 143 | Industrias Martinrea de México / Qroa CAN | Automotrizy autopartes 37,322.3 24 nd nd nd nd

w1 | g5 |ASUR (Grupo Aeroportuario de Sureste) / MX | Servicios aeroportuarios 37,2374 188 [169939 |-3.0 10,9247 -221

148 157 | Grupo Industrial Maseca / NL e, 24 MX | Alimentos y bebidas 37,000.0 1.6 nd nd nd nd
149 148 | Grupo Gigante / CDMX p MX | Holding 35,942.9 2.2 3,657.3 4.4 2,134.0 24.4
150 149 | Banregio/NLp MX | Servicios financieros 35,610.0 13 8,609.0 17 6,549.0 3.0

151 121

Traton Group de México / CDMX e

EU

Armadora

35,600.0

-20.0

nd

nd

nd

nd

152 158

Megacable Holdings / Jal p

MX

Telecomunicaciones

35,4297

79

6,400.0

81

2,839.6

24.2

153 151 | Sempra Infraestructura / CDMX p EU | Electricidad y energia 35,390.0 2.6 nd nd nd nd
154 154 | Grupo Lamosa/NLa MX | Materiales y herramientas 35,218.0 37 3,958.0 -12.5 2,009.0 1,429.7
155 141 | CPKC de México / CDMX e CAN | Logistica y transporte 34,985.0 -6.0 nd nd nd nd
156 145 | Bayer de México / CDMX p ALE | Quimica farmacéutica 34,411.0 -2.6 3,493.0 66.5 1,774.0 nc
157 153 | Sears México / CDMX e, 25 MX | Comercio departamental 34,399.0 13 nd nd nd nd
158 160 |Alpura/Méxp MX | Alimentos y bebidas 3442.0 6.8 1,002.0 372.6 283.0 nc
159 124 |Nafin/CDMXp MX | Servicios financieros 34116.8 -213 -7,468.3 =273 -7,8871 207
160 172 | Traxién /CDMX p MX | Logistica y transporte 33,813.0 16.0 2,481.0 0.9 492.0 -243
161 180 |Naturgy México / CDMX p ESP | Petréleoy gas 33,641.0 203 8,903.0 -5.0 4,528.0 -31.0
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1

24% 24.3% 60.9% 1%
ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES COMO % DE... EQUIDAD DE GENERO el
2025 2025 2025 % de %de indice Posicion vat
(millones il (millones el (millones \elz) ingresos capital activos mujeres mujeresen ELEE base 100 1C500 'en'el RK 26
de pesos) Zi2 de pesos) (24 de pesos) 2 CSuite §| (ansejo 20z 2026 2026 lielz
leadmon. 26/25 F
220,660.0 147 201,870.0 141 18,790.0 225 8.6 214 1.8 0.0 6.3 3,225 941 128 353 m
392,899.0 81 345,060.0 85 47,839.0 5.1 19.8 19.0 23 0.0 231 6,903 843 295 -2.0 121 F
168,040.2 9.7 149,9931 95 18,0471 1.5 6.3 16.0 17 nd nd nd 100.0 1 0.0 122 |
81,8137 16.3 77,706.6 21.0 4,049.3 -33.9 2.2 247 12 nd 25.0 5,622 941 128 5.9 123 o
81,813.7 16.3 717815 212 4,026.2 -34.3 22 24.8 12 nd nd 5,622 90.2 224 2.0 124 N
100,566.2 19.6 86,567.1 13 13,999.1 nc -11 -23.0 |-3.2 nd 0.0 5,081 100.0 1 0.0 125 F
353,254.0 0.6 338,695.0 0.5 14,559.0 3.6 2.2 6.8 03 17.4 0.0 4,263 90.2 224 1.8 126
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 46.7 214 1,248 78.4 353 -39 127
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 20.0 18.2 18,000 84.3 295 -1.8 128
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 20,300 29.4 425 -56.9 129
nd nd nd nd nd nd 5.6 nd nd nd nd 1,500 100.0 1 0.0 130
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 55.6 55.6 5,108 941 128 0.0 131
8,605.0 253 9,161.0 9.9 556.0 -62.8 22 1687 [10.9 nd nd 163 82.4 325 0.0 132
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 88.2 247 -2.0 133
88,1403 79 63,304.3 1.0 24,835.9 0.9 24.2 403 n3 nd 333 3,781 100.0 1 0.0 134
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 17,000 96.1 103 0.0 135
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 52.9 an -176 136
47,402.0 121 26,722.0 19.3 20,681.0 4.0 14.8 29.2 127 231 .8 13,915 98.0 70 2.0 137
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 64.7 397 39 138
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,500 941 128 -2.0 139
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 451 418 0.0 140
12,365.0 -29.6 5,573.0 -44.1 6,792.0 -10.6 29 16.8 9.2 125 nd 2,422 843 295 0.0 141
305,810.1 6.3 299,785.9 6.8 6,024.3 -13.2 15.3 100.0 [2.0 nd na nd 80.4 341 2.0 142
685,792.8 8.6 640,550.8 91 45,2421 21 -1 -9.5 -0.6 32.0 na 642 92.2 178 0.0 143
52,721.0 -19.0 48,991.0 -19.8 3,730.0 43 0.2 17 0.1 16.7 42.0 1,551 94.1 128 9.8 144
35,811.0 -10.9 21,180.0 -4.0 14,630.0 -19.3 10.5 276 13 9.0 15.0 10,187 100.0 1 78 145
15,8811 -3.2 nd nd nd nd nd nd nd nd nd 9,000 86.3 27 -2.0 146
89,245.9 6.7 42,839.5 94.5 46,406.4 -24.7 293 235 12.2 0.0 36.4 2,023 88.2 247 0.0 147
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 80.4 341 0.0 148
55,269.2 0.8 26,557.2 -3.6 28,6121 4.8 59 75 39 0.0 15.0 21,856 96.1 103 2210 149
278,376.0 12.0 243,955.0 1.8 34,421.0 137 18.4 19.0 24 15.2 6.7 6,759 100.0 1 0.0 150
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 82.4 325 -39 151
74,4335 1.6 38,646.5 2.7 35,787.0 0.4 8.0 79 38 77 83 34,322 96.1 103 0.0 162
590,659.0 23.2 nd nd nd nd nd nd nd 16.7 nd 2,245 941 128 5.9 153
45,624.0 -3.2 27,217.0 -6.1 18,407.0 1.4 5.7 10.9 4.4 30.0 0.0 10,960 72.5 377 -17.7 154
nd nd nd nd nd nd nd nd nd B318 333 4,378 92.2 178 3.9 155
717,878.0 1.2 26,379.0 0.9 51,499.0 14 5.2 34 23 50.0 20.0 4,022 100.0 1 2.0 156
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 9.8 456 -176 187
13,238.0 -1.5 8,144.0 -33 5,094.0 1.4 0.8 5.6 21 125 0.0 10,680 54.9 408 78 158
624,069.2 -15.4 583,070.3 -15.8 40,998.9 -8.5 -23.1 -19.2 -13 31.8 na 992 824 325 0.0 159
39,638.0 14.6 25,205.0 234 14,433.0 18 15 34 1.2 0.0 20.0 25,758 100.0 1 0.0 160
51,753.0 Byl 27,957.0 1.0 23,795.0 -3.8 13.5 19.0 8.7 20.0 20.0 694 94.1 128 137 161




&DE CUANTO PREVE QUE SERA EL
CRECIMIENTO DE SU EMPRESA?

I CRECERA MAS DE 20% CRECERA MAS DE 10% CRECERA MENOS DE 10% [ NO TENDRA CRECIMIENTO NI DECRECIMIENTO

Il CAERA MENOS DE 10%

INGRESOS NETOS  UTILIDAD DE OPERACION UTILIDAD NETA

2025 Var. % 2025 2025
Empresa / Estado (millones ; (millones Var. % 25/24 (millones Var. % 25/24
25/24
de pesos) de pesos) de pesos)

18.8 nd nd

Grupo Surman / Coah p

Automotriz y autopartes 33,582.0

163 168 | BorgWarner México / Jala EU | Automotrizy autopartes 33,4272 10.9 nd nd nd nd
164 163 |Monex /CDMX a MX | Servicios financieros 33147.0 4.6 6,675.0 8.9 4725.0 81
165 139 | Industrias CH / Méx p MX | Siderurgia y metalurgia 32,992.4 -14.0 |5,595.9 -12.0 1,389.8 -88.2
sp Aumovio / Jale, 22 ALE | Automotrizy autopartes 32,940.0 -55.0 |nd nd nd nd
sp INVEX Grupo Financiero / CDMX a, 26 MX | Servicios financieros 32,864.0 139 2,235.0 8.9 1,690.0 -0.2
168 192 | Allianz México / CDMX a ALE | Segurosy fianzas 32,605.3 28.5 -6,393.0 -30.3 782.8 15.2
169 183 | Chubb Seguros México / CDMX a EU |Segurosy fianzas 32,370.9 185 -621.2 -0.3 89.4 2.8
170 166 | Seguros Inbursa / CDMX a, 27 MX | Seguros y fianzas 31,986.0 37 1,093.0 878 4,963.0 -4.3

n sp |Valores ABC/NLp MX | Petréleoy gas 30,887.0 <125 |nd nd nd nd
172 170 | PPG Comex /CDMXe EU | Quimicay petroquimica 30,720.0 3.4 nd nd nd nd
173 173 | Grupo Autofin México / CDMX p MX | Holding 30,510.0 5.2 4,109.0 9.4 345.0 -64.7
174 176 Fibra Uno / CDMX a MX | Servicios inmobiliarios 30,508.0 76 22,889.0 75 27,049.0 170.3

175 169 | Cooperativa La Cruz Azul / CDMX e MX | Cemento 30,319.3 19 nd nd nd nd
176 155 | Grupo Simec /Jal p, 28 MX | Siderurgia y metalurgia 30,2914 -10.0 |5,365.2 12 1,532.5 -85.4
171 184 | Grupo Axo/CDMXe MX | Comercio departamental 29,897.9 10.0 nd nd nd nd

EU/
178 164 | LyondellBasell de México / Tamps a RU Quimica y petroquimica 29,894.4 -57 nd nd nd nd

179 181 BanCoppel / Sin p, 29 MX | Servicios financieros 29,817.0 77 4,610.0 238 3,245.0 26.9
180 m Grupo Danone México / CDMX p FRA | Alimentos y bebidas 29,600.0 -01 2,060.0 30.4 1,630.0 246.8
181 161 | Holcim México / CDMX a SUl | Cemento 29,579.6 -15 nd nd nd nd
182 174 | Mars México / Qro e, 30 EU | Alimentosy bebidas 29,000.0 0.0 nd nd nd nd
183 189 | Xignux Alimentos / NLp, 18 MX | Alimentos y bebidas 28,878.7 101 nd nd nd nd
184 185 | Grupo Vidanta / Nay e MX | Hoteleria y turismo 28,5977 5.8 nd nd nd nd
185 177 |IDEAL/CDMX p MX | Infraestructura 28,586.9 11 17,746.4 12.8 12,995.7 -121

186 129 |CICSA/CDMXa, 12 MX | Construccion 28,479.2 -33.0 |4938 -90.5 -1,322.9 nc
187 198 | Mitsubishi Motors de México / CDMX e JAP | Armadora 28,373.5 16.4 nd nd nd nd

188 188 | Plastic Omnium México / SLP a FRA | Automotriz y autopartes 27,9976 5.9 nd nd nd nd
189 195 | Linde México/CDMXa RU | Quimicay petroquimica 27,8157 127 nd nd nd nd
190 203 | Tiendas Neto/CDMX e MX | Comercio autoservicio 27,600.0 20.0 nd nd nd nd
191 186 | Organizacion Cultiba / CDMX p MX | Alimentos y bebidas 27304.0 2.9 2,521.0 47 1,543.0 399
192 159 | Casa de Bolsa Banorte / CDMX p, 15 MX | Servicios financieros 27166.0 -15.1 1,074.0 93.2 875.0 823

193 194 | Grupo Cementos de Chihuahua / Chih a MX |Cemento 27,047.0 8.0 7166.4 0.7 5,749.2 -37
194 193 | Seguros Atlas / CDMX a MX | Seguros y fianzas 26,815.7 6.4 -1,117.5 -10.9 559.1 -58.2
195 182 |Ingredion México/ Jala EU | Agroindustria 26,726.0 -3.0 nd nd nd nd
196 179 | Maersk México / CDMX a DK | Logisticay transporte 26,081.5 17 nd nd nd nd

197 206 | Zurich Santander Seguros México / CDMX a SELé'L/ Seguros y fianzas 25118.6 16.1 1,811.8 2.5 3,994.4 2.8

198 204 | Grupo Jumex / CDMX e MX | Alimentos y bebidas 25116.0 9.2 nd nd nd nd
199 209 |Pena Verde / CDMX p MX | Seguros y fianzas 25,073.4 219 186.3 15.6 1,407.4 9.2
200 21 Torex Gold / CDMX a CAN | Mineria 25,067.5 226 12,228.5 425 77453 215.8
201 sp Huawei / CDMX e CHN | Tecnologia diversificada 25,000.0 5.0 nd nd nd nd

202 196 | Office Depot / CDMX a, 31 ME>L(J/ Comercio especializado 24,954.9 12 nd nd nd nd

203 197 |JAC/CDMXe CHN |Armadora 24,776.4 12 nd nd nd nd
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176% 30.6% 453% 47%

ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES GOMO % DE... EQUIDAD DE GENERD el
2025 2025 2025 % de %de indice Posicion vat
(millones il (millones el (millones \elz) ingresos capital activos mujeres mujeresen ELEE base 100 1C500 'en'el RK 26
de pesos) Zi2 de pesos) (24 de pesos) 2 CSuite §| (ansejo 20z 2026 2026 lielz m
leadmon. 26/25
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 91 20.0 5,653 9.8 456 0.0 162 o
6,240.0 -174 nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 86.3 27 -2.0 163 N
289,035.0 34 265,445.0 24 23,590.0 15.7 14.3 20.0 16 12.5 50.0 3,460 72.5 377 0.0 164 | |
80,092.2 -2.8 9,716.6 -16.7 70,375.6 -0.6 4.2 2.0 17 nd 0.0 5,547 9.8 456 0.0 165 N
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 16.6 10.0 12,000 86.3 27 na 0
202,655.0 137 190,199.0 13.8 12,456.0 121 5.1 13.6 0.8 20.0 0.0 1,359 941 128 na
104,284.7 15.2 99,1741 15.6 5,210.3 9.7 24 15.0 0.8 nd nd nd 58.8 406 -19.6 168 F
59,003.2 107 53,0335 12.0 5,969.7 0.0 03 15 0.2 nd nd nd 94.1 128 -3.9 169
102,029.0 75 67,814.0 3.2 34,215.0 17.0 15.5 14.5 4.9 nd nd nd 843 295 -9.8 170
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 20.0 0.0 108 9.8 456 na n
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 36.1 36.4 7,100 941 128 3.9 172
126,340.0 47 22,461.0 26 103,879.0 5.2 11 03 03 429 333 7776 72.5 377 0.0 173
414,841.0 16.9 165,333.0 -1.0 249,508.0 329 887 10.8 6.5 0.0 16.7 969 98.0 70 0.0 174
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 2,000 74.5 374 0.0 175
71,486.2 -2.5 12,101.7 -13.9 59,384.5 0.2 5.1 2.6 21 nd 0.0 4,702 235 429 -1.8 176
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 11,000 137 44 3.9 171
4,3437 18 nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 941 128 2.0 178
181,314.0 71 158,323.0 5.6 22,990.0 19.0 10.9 141 1.8 283 16.7 16,808 100.0 1 0.0 179
32,520.0 14.5 32,520.0 14.5 15,970.0 4.2 5.5 10.2 5.0 30.0 455 15,282 100.0 1 0.0 180
13,627.0 13.2 nd nd nd nd nd nd nd nd nd 6,000 100.0 1 0.0 181
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 314 0.0 5,600 86.3 2N 333 182
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 17,617 90.2 224 2.0 183
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 17,000 9.8 456 0.0 184
148,986.6 2.6 75,960.5 29 73,0261 23 455 17.8 87 33.0 16.7 3,307 92.2 178 2.0 185
nd nd nd nd nd nd -4.6 nd nd nd nd nd 94.1 128 78 186
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 843 295 -2.0 187
5135.8 -37 nd nd nd nd nd nd nd nd nd 4,300 92.2 178 39 188
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 3,200 88.2 247 -39 189
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 12,500 9.8 456 0.0 190
16,121.0 -0.5 270 0.0 16,094.0 -0.5 5.7 9.6 9.6 nd 222 nd 9.8 456 0.0 191
215,910.0 -16.9 211,124.0 -17.4 4,786.0 187 3.2 183 0.4 nd nd 402 90.2 224 5.9 192
67,649.4 227 23,854.6 235 43,794.8 22.3 213 131 8.5 1.0 133 3,269 941 128 -2.0 193
44,8153 3.0 36,828.3 4.8 7,9817.0 -4.8 21 70 12 nd nd nd 941 128 1.8 194
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 40.0 455 2,100 88.2 247 -2.0 195
12,864.0 15.4 nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,800 90.2 224 0.0 196
51,129.5 245 46,084.6 272 5,044.9 43 15.9 79.2 78 nd nd nd 92.2 178 3.9 197
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 94.1 128 39 198
479272 8.2 40,910.5 54 7,016.7 281 5.6 201 29 0.0 0.0 900 94.1 128 -2.0 199
58,0877 481 11,497.0 233 nd nd 309 nd 133 nd nd 1,200 92.2 178 0.0 200
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 74.5 374 na 201
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 10,500 88.2 247 -2.0 202
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 9.8 456 0.0 203




¢DE CUANTO PREVE QUE SERA
LA INFLACION EN 20267

I ENTREOY 2.9% DE 3% MAS DE3% Y HASTA4.9% [l ENTRESY 7% B MAS DE 8%

INGRESOS NETOS UTILIDAD DE OPERACION UTILIDAD NETA
2025 2025 2025
Empresa / Estado (millones (millones Var. % 25/24 (millones Var. % 25/24
de pesos) de pesos) de pesos)

Brookfield Business Partners México / CDMX a Servicios financieros 24,5376 2.6 nd nd nd nd
205 191 | Telefonica Movistar México / CDMX p ESP | Telecomunicaciones 24,398.0 -5.5 nd nd nd nd
206 201 |Cinemex/CDMXe MX | Entretenimiento 23,970.0 2.0 nd nd nd nd
207 330 | Corporacion First Majestic / Dgo a CAN | Mineria 23,7837 1352 | nd nd nd nd
208 190 |Rassini/CDMXe MX | Automotriz y autopartes 23,669.1 -9.0 nd nd nd nd
209 229 | GrupoGP/NLp MX | Construccion 23,129.0 25.2 nd nd nd nd
210 205 |Bepensa/Yucp MX | Alimentos y bebidas 22,411.0 33 2,162.4 -0.2 1,002.7 -87
21 232 | ENGIE México / CDMX e FRA | Petréleoy gas 21,756.0 200 |nd nd nd nd
212 224 | Boehringer Ingelheim / CDMX a ALE |Quimica farmacéutica 21,676.0 16.4 nd nd nd nd
213 228 | Grupo Kaltex / Méx e MX | Textil y confeccién 21,309.5 15.0 nd nd nd nd
214 215 |Siemens México / CDMX e ALE | Tecnologia diversificada 21,000.0 5.0 nd nd nd nd
215 213 | Essity México / CDMX a SUE | Productos de consumo 20,935.0 43 nd nd nd nd
216 248 | Inmobiliaria RUBA / Chih p MX | Inmobiliario 20,934.0 25.0 3,302.0 378 2,2270 29.2
217 253 | Reaseguradora Patria / CDMX a MX | Seguros y fianzas 20,690.7 27.2 2977 184.3 1,235.0 23.0
218 218 | Grupo Pinsa/Sina MX | Alimentos y bebidas 20,641.0 6.4 nd nd nd nd
219 222 | LOréal Groupe / CDMX e FRA | Cuidado personal 20,601.6 83 nd nd nd nd
220 221 |Banjército / CDMX a MX | Servicios financieros 20,527.8 74 5,316.2 -0.6 4,542.8 10.2
221 214 | Ishop & Mixup / CDMX e, 25 MX | Comercio especializado 20,425.9 2.0 nd nd nd nd
222 202 | Bank of America México / CDMX p EU | Servicios financieros 20,407.0 -11.6 2,445.0 -36.9 1,757.0 -41.4
223 | 216 | Corporacion Moctezuma / CDMX p lfTép/ Cemento 20379.0 29  |85839 6.0 6,260.6 40
20l B2l eonaerolernacionaliellAe iRy MX | Servicios aeroportuarios 20,376.2 82 [193422 [392 11801 754

CDMX a
225 219 | Grupo Financiero BASE / NL a MX | Servicios financieros 20,376.0 5.2 2,979.0 13 nd nd
226 150 | Grupo Indi/ CDMX e MX | Construccion 20,149.0 -42.1 nd nd nd nd
221 227 |Pinfra/CDMX p MX | Infraestructura 20,045.7 7.8 23,104.4 ma 16,308.6 51.3
228 242 | Nexteer Automotive México / Chiha EU |Automotrizy autopartes 19,951.5 16.9 nd nd nd nd
229 246 | NR Finance México / CDMX p MX | Servicios financieros 19,936.0 18.5 5,413.0 24.6 4199.0 176
230 220 | Grupo Financiero Mifel / CDMX p MX | Servicios financieros 19,913.0 39 4,245.0 25.1 3,436.0 257
231 302 | TC Energia/ CDMX a CAN | Electricidad y energia 19,908.5 7.4 1,290.6 -66.8 nd nd
232 210 | Actinver / CDMX p MX | Servicios financieros 19,733.0 -3.7 2,186.0 232 1,609.0 18.7
233 212 | Grupo Hermes / CDMX e MX | Holding 19,571.7 -3.0 nd nd nd nd
234 235 | Farmacias Benavides / NL p MX | Comercio de medicamentos 19,459.0 103 1,098.0 335 442.0 2374
235 217 | Crown Cork /NLp EU |Vidrioy envases 19,212.0 -2.0 nd nd nd nd
236 241 | BMW de México / CDMX e ALE |Armadora 19,209.9 124 nd nd nd nd
231 207 | Grupo Industrial Saltillo / Coah a MX | Automotriz y autopartes 19,085.0 -91 192.0 -64.9 -288.0 2,115.4
238 231 |LaModerna/Méxe MX | Alimentos y bebidas 18,987.0 4.5 nd nd nd nd
239 236 | Conservas La Costefia / Méx e MX | Alimentos y bebidas 18,970.0 78 nd nd nd nd
240 237 |Loteria Nacional / CDMX e MX | Juegos y sorteos 18,483.2 5.6 nd nd nd nd
24 208 | Henkel México / Méx a ALE | Productos de consumo 18,480.0 -10.3 nd nd nd nd
242 295 | Nu México/CDMX a BRA | Servicios financieros 18,193.0 50.5 -2,130.0 -293 -1,266.0 -36.4
243 249 | Pensiones Banorte / NL a, 15 MX | Seguros y fianzas 18,169.4 9.4 -18,522.6 1.0 2,800.2 -1.0
244 244 | Philip Morris México / CDMX e EU |Bebidas alcohdlicas y tabaco 18,000.0 5.9 nd nd nd nd
245 243 | HSBC Seguros / CDMX a, 32 RU |Segurosy fianzas 17,968.3 5.6 -1,479.7 38.0 910.2 -2.4
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BTN

24% 3.0% 85.8%
ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES COMO % DE... EQUIDAD DE GENERO el
2025 2025 2025 % de %de indice Posicion vat
(millones Var. % (millones Var. % (millones Var. % ingresos | capital activos mujeres mujeres en Elplees base 100 1C500 'en'el RK 26 m
de pesos) Zi2 de pesos) (24 de pesos) 2 CSuite §| (ansejo 20z 2026 2026 lielz q
leadmon. 26/25

60,748.8 10.6 nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 92.2 178 3.9 N
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 317 44.4 1,545 84.3 295 0.0 205

nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 137 aM 2.0 206 *
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 84.3 295 59 207

nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 6,000 100.0 1 n.8 208 o

nd nd nd nd nd nd nd nd nd 24.0 0.0 7,690 98.0 70 2.0 209 N
15,216.0 6.6 10,203.0 15.5 5,013.0 -1.8 4.5 20.0 6.6 0.0 0.0 10,618 725 377 -3.9 210
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,700 92.2 178 0.0 21
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 18.2 1,697 80.4 341 0.0 212
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 66.7 391 -3.9 213
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 6,200 90.2 224 2.0 214
nd nd nd nd nd nd nd nd nd a7 51.9 4,140 824 325 -3.9 215
28,101.0 17.8 12,518.0 227 15,582.0 14.1 10.6 14.3 79 25.0 231 1,837 76.5 365 -3.9 216
39,346.8 9.2 34,690.5 6.2 4,656.3 391 6.0 26.5 31 nd nd 150 100.0 1 78 217
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 75.0 7,853 9.8 456 0.0 218
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 2,500 94.1 128 59 219
270,242.6 13.0 208,644.7 12.9 61,597.8 13.2 221 74 1.7 9.5 na 2,140 86.3 27 17.6 220
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 3,000 9.8 456 5.9 221
120,912.0 -21.3 97,270.0 -26.2 23,641.0 8.0 8.6 74 1.5 40.0 nd 524 94.1 128 0.0 222
20,5993 9.2 4,395.5 26.0 16,203.8 5.4 307 38.6 304 nd 0.0 1,370 941 128 0.0 223
22,792.8 263 3,450.6 -16.8 nd nd 5.8 nd 5.2 nd nd 1,700 58.8 406 2.0 224
227,025.0 56.2 nd nd 8,328.0 1.8 nd nd nd 16.7 83 1,500 80.4 341 -2.0 225
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 80.0 4,500 451 418 274 226
95,389.1 14.2 16,989.0 -6.4 78,400.0 19.9 81.4 20.8 171 13.0 125 2,700 39.2 420 0.0 221
8,087.4 -3.2 nd nd nd nd nd nd nd nd nd 2,833 941 128 5.9 228
140,888.0 15.8 100,440.0 18.6 40,448.0 9.4 211 10.4 3.0 nd nd 700 80.4 341 17.6 229
171,093.0 18.0 154,168.0 17.4 16,926.0 237 173 203 2.0 275 0.0 1,261 78 492 -2.0 230
224,375.7 5.0 nd nd 71671 -75.9 nd nd nd nd nd 950 98.0 70 0.0 231
178,499.0 284 166,575.0 29.8 1,924.0 n7 8.2 135 0.9 18.2 6.3 2,469 92.2 178 3.9 232
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 5,400 21.6 434 0.0 233
9,762.0 16.9 8,793.0 13.0 969.0 70.8 23 45.6 4.5 50.0 33.0 7150 76.5 365 -5.9 234
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 0.0 333 2,115 84.3 295 0.0 235
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 3,500 78.4 353 =319 236
24,211.0 -3.5 13,176.0 -2.6 11,042.0 -4.6 -1.5 -2.6 -1.2 0.0 133 5,800 98.0 70 0.0 231
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 6,000 216 434 0.0 238
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 4,500 96.1 103 0.0 239
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 82.4 325 78 240
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 40.0 16.7 3,520 725 377 -2.0 24
126,931.0 235 114,922.0 224 12,010.0 34.9 -1.0 -10.5 -1.0 25.0 25.0 1,273 98.0 70 39 242
299,024.8 8.5 286,230.0 77 12,794.8 283 15.4 21.9 0.9 nd nd nd 86.3 27 -3.9 243
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 2,000 100.0 1 2.0 244
45,0415 42.0 42,196.9 45.6 2,844.6 38 5.1 320 2.0 nd nd nd 92.2 178 -1.8 245




18.5 PESOS
POR DOLAR

INGRESOS NETOS  UTILIDAD DE OPERACION UTILIDAD NETA

2025 2025 2025
Empresa / Estado (millones (millones Var. % 25/24 (millones Var. % 25/24
de pesos) de pesos) de pesos)

Servicios financieros

Grupo Financiero Bx+ / CDMX a 17,886.0 1,579.0 1,212.0
241 240 | Grupo Financiero Multiva / CDMX a, 16 MX | Servicios financieros 17,864.0 41 1,815.0 63.7 1,403.0 489
248 256 | Red de Carreteras de Occidente (RCO) / Jal a MX |Infraestructura 17,829.0 125 11,517.0 4.4 5,358.0 1.9

249 257 | AstraZeneca / CDMX p ';Sé Quimica farmacéutica 17,809.0 14.8 nd nd nd nd

250 252 |3M México/CDMX e EU |Tecnologia diversificada 17592.4 8.0 nd nd nd nd
251 226 |Genomma Lab Internacional / CDMX p MX | Productos de consumo 17,541.2 -57 3,759.6 -4.2 1,607.4 77
252 247 | Coca-Cola México / CDMX e EU |Bebidasy cervezas 17,539.2 4.4 nd nd nd nd
253 230 |Banco del Bienestar / CDMX a MX | Servicios financieros 17,360.4 -5.6 60.1 -65.2 46.6 5.8
254 234 | Elementia Materiales / CDMX a, 48 MX | Cemento 17,250.9 -23 1781 -87.0 -528.5 nc
255 380 |Coeur Mining Mexicana / Chih a EU |Mineria 171877 1474 |6,470.4 182.3 2,400.5 80.1
256 254 | Grupo Cuprum /NLp MX | Siderurgiay metalurgia 17,009.7 5.2 nd nd nd nd
m sp |KIO/CDMXe MX | Computacién y servicios 17,000.0 10.0 nd nd nd nd
258 260 |Laureate Education México / CDMX a, 33 EU |Servicios educativos 16,846.1 9.3 nd nd nd nd
259 | 259 g‘ég}’:“smndard Automotive de México / EU | Automotriz y autopartes 16,7785 87 |nd nd nd nd
260 262 | Caja Popular Mexicana / Gto p MX | Servicios financieros 16,508.7 79 1,550.6 -20.2 1,766.3 -9.2
261 265 |Cydsa/NLa MX | Quimicay petroquimica 16,299.0 8.4 2,386.0 72 577.0 14.5
262 329 | Profuturo Pensiones / CDMX a, 7 MX | Seguros y fianzas 16,2927 60.1 -9,579.3 8.8 893.0 15
263 276 | First Cash/NLa EU | Servicios financieros 16,055.8 14.6 nd nd nd nd
264 261 | Grupo Penafiel / CDMX e EU | Alimentos y bebidas 15,989.1 4.0 nd nd nd nd
265 | 266 gg"r’t*e()c/‘g{%‘*e‘°p°““a“° del Centro MX | Servicios aeroportuarios 15,964.0 59 (89410 |06 5,365.3 87
266 250 |Sistemas Automotrices de México /NL e ’\éﬁ/ Automotriz y autopartes 15,913.0 -4.0 nd nd nd nd
267 245 | Absormex CMPC Tissue / Tamps e CHL |Productos de consumo 15,907.8 -5.8 nd nd nd nd
268 258 | ABB México/SLPe gldlE/ Tecnologia diversificada 15,810.0 2.0 nd nd nd nd
269 279 | GM Financial de México / NL a EU |Servicios financieros 15,730.6 13.4 4,080.3 293 3,078.5 451
270 418 | Vinte /CDMX p, 34 MX | Inmobiliario 15,706.0 197.0 |2,739.0 2127 1,380.0 2403
2N 255 | Circle K México / CDMX p EU |Comercio autoservicio 15,662.9 -1.5 522.6 -229 n7.6 -53.0
272 251 | ALPLA México /Méxa AUT | Quimicay petroquimica 15,5451 -6.1 nd nd nd nd
273 281 | Grupo Accel / Chih p MX | Logistica y transporte 15,240.2 121 904.6 12 2876 -46.0
274 278 | British American Tobacco México / NL e RU | Bebidas alcohdlicas y tabaco 15,120.0 8.0 nd nd nd nd
275 282 | Volkswagen Financial Services / CDMX a, 35 ALE | Servicios financieros 15,044.2 1.0 nd nd 3,569.9 247.0
276 225 |Sociedad Hipotecaria Federal / CDMX a MX | Servicios financieros 14,993.6 -19.4 1,017.4 -66.7 199.7 -91.5
271 287 |HDISeguros/Gtoa ALE | Segurosy fianzas 14,899.0 15.5 752.0 16.6 546.0 19.0
218 280 | Zurich México / Méx a SUI |Segurosy fianzas 14,861.0 73 578.0 50.5 -17.0 nc
279 293 | Roche México / CDMX p SUI | Quimica farmacéutica 14,676.0 20.2 392.0 -374 79.0 -83.4
280 348 | AES México/CDMX a EU |Electricidady energia 14,607.2 72.5 nd nd nd nd
281 269 | Empresas Cablevision / CDMX p, 36 MX | Telecomunicaciones 14,588.9 -0.3 675.9 nc 280.7 nc
282 268 | Bridgestone de México / CDMX e JAP | Automotriz y autopartes 14,504.0 -2.0 nd nd nd nd
283 290 2%1&%:21;]]35% NillazioindEblely MX | Hoteleria y turismo 14,428.0 11 nd nd nd nd
m sp Hisense / CDMX e CHN | Tecnologia diversificada 14,415.0 8.0 nd nd nd nd
285 263 | Grupo Acerero/SLP p MX | Siderurgia y metalurgia 14,344.0 57 554.0 -39.4 174.0 176
286 275 | Betterware de México /Jal a MX | Comercio especializado 14,264.6 12 2,273.2 34.8 1,042.8 46.6
2817 362 |Agroasemex/Qroa MX | Segurosy fianzas 141451 84.4 -1,331.3 131 1813 -66.2
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PN

ES SU PREVISION PARA

EL CIERRE EN 2026 DEL

TIPO DE CAMBIO.

ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES GOMO % DE... EQUIDAD DE GENERD S00 FRENTE A LA
CORRUPCION
2025 2025 2025 % de %de indice Posicion vat
(millones Var. % (millones Var. % (millones Var. % ingresos | capital activos mujeres mujeres en Elplees base 100 1C500 'en'el
de pesos) Zi2 de pesos) (24 de pesos) 2 CSuite §| (ansejo 20z 2026 2026 lielz
leadmon. 26/25
149,304.0 239 137,762.0 25.4 149,304.0 239 6.8 0.8 0.8 91 133 1,617 90.2 224 0.0
174,373.0 317 163,389.0 33.0 10,984.0 15.9 79 12.8 0.8 327 12.5 1,575 137 a4 3.9
65,225.0 0.7 53,689.0 -3.3 11,536.0 253 30.1 46.4 8.2 22.2 10.0 1,490 100.0 1 3.9 248
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 50.0 nd 2,248 84.3 295 -2.0 249
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 10,500 98.0 70 0.0 250
23,834.6 35 12,723.2 49 1,11.4 21 9.2 14.5 6.7 294 15.4 1,465 96.1 103 -2.0 251
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 400 92.2 178 -2.0 252
143,415.3 -1.5 118,115.0 -37 25,300.4 10.6 0.3 0.2 0.0 425 na 7,856 64.7 397 2.0 253
18,3771 -6.4 9,989.5 -3.2 8,387.6 -9.9 =31 -6.3 -29 33.0 0.0 4,353 941 128 2.0 254
34,853.0 611.8 nd nd nd nd 14.0 nd 6.9 nd nd 2,100 78.4 353 -9.8 255
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 7,024 92.2 178 0.0 256
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 80.4 341 na m
26,566.2 26.8 nd nd nd nd nd nd nd nd nd 17,628 100.0 1 3.9 258
2,449 -4.1 nd nd nd nd nd nd nd nd nd 7,040 92.2 178 0.0 259
126,888.2 15.8 108,845.8 16.8 18,042.4 929 107 9.8 14 nd nd 8,000 137 441 3.9 260
32,159.0 -6.3 19,404.0 -2.5 12,755.0 -7 35 4.5 1.8 nd 17.6 2,221 74.5 374 1.8 261
140,958.2 15.3 137,159.6 15.0 3,798.5 26.2 5.5 235 0.6 nd nd nd 100.0 1 0.0 262
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 10,500 471 416 -9.8 263
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 5,500 941 128 3.9 264
30,9375 13.6 19,510.8 16.9 1,426.6 8.4 33.6 470 17.3 17.0 273 1181 98.0 70 0.0 265
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd na 90.2 224 2.0 266
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 4,359 941 128 9.8 267
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 96.1 103 0.0 268
102,023.0 13.4 86,472.9 12.9 15,5501 15.9 19.6 19.8 3.0 nd 0.0 450 941 128 -2.0 269
26,040.0 131 18,017.0 n.e 8,023.0 16.6 8.8 17.2 53 16.7 91 3,473 92.2 178 2.0 270
7,496.0 1.2 57383 0.9 1,757.7 2.4 0.8 6.7 1.6 nd 77 1,391 92.2 178 2.0 2N
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 0.0 nd 3,138 76.5 365 0.0 272
15,089.6 -29 8,381.3 -1.5 6,708.3 -4.6 1.9 43 19 nd 20.0 5179 137 a4 3.9 273
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 2,500 98.0 70 2.0 274
74,153.0 73 60,017.9 2.6 14,1351 33.8 237 253 4.8 nd 0.0 Al 100.0 1 0.0 275
131,230.3 -2.4 97,766.8 -2.5 33,4635 -2.3 13 0.6 0.2 229 na 466 60.8 403 0.0 276
27,762.0 193 24,986.0 20.5 2,776.0 9.4 37 19.7 2.0 0.0 0.0 1,823 90.2 224 1.8 271
21,868.0 71 19,406.0 5.5 2,462.0 21.6 -0.1 -0.7 -0.1 53.3 30.0 1,098 92.2 178 0.0 278
1,181.0 127 6,100.0 24.0 5,082.0 1.6 0.5 16 07 40.9 40.9 380 941 128 -2.0 279
51317 18 nd nd nd nd nd nd nd nd nd 518 96.1 103 0.0 280
28,746.9 1.6 8,962.3 21 19,784.5 1.4 1.9 14 1.0 nd 0.0 5316 314 424 1.8 281
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,500 94.1 128 -2.0 282
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 333 7129 9.8 456 0.0 283
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 4,000 9.8 456 na m
16,171.0 -6.1 10,492.0 -10.2 5,679.0 2.7 1.2 31 11 14.0 nd 2,400 941 128 3.9 285
9,604.3 -8.2 8,261.4 -11.2 1,342.9 15.5 73 717 10.9 nd 20.0 2,441 137 a4 2.0 286
34,9972 9.6 273333 10.2 7,663.9 73 13 24 0.5 nd nd nd 66.7 391 78 287

246-28"7




PLANES DE
EXPANSION

INGRESOS NETOS  UTILIDAD DE OPERACION UTILIDAD NETA

2025 Var. % 2025 2025
Empresa / Estado (millones ; (millones Var. % 25/24 (millones Var. % 25/24
25/24
de pesos) de pesos) de pesos)

Braskem Idesa / CDMX p
289 324 |Minera Frisco / CDMX p MX | Mineria 14,055.9 344 4,968.5 132.9 1,667.6 nc

Quimica y petroquimica

14,073.3 -19.5  |-8,2011 3755 -15,140.0 337

290 272 | Superior Industries de México / Chih e EU |Automotrizy autopartes 14,000.0 -21 nd nd nd nd

291 294 | Kentucky Fried Chicken (KFC) / CDMX e EU |Restaurantes 14,000.0 14.8 nd nd nd nd

292 285 | Whirlpool México / NL e EU | Electrénica de consumo 13,845.0 6.5 nd nd nd nd

293 286 |Operadora de Sites Mexicanos / CDMX p, 37 MX | Telecomunicaciones 13,831.6 6.6 5,439.7 -3.6 1,256.7 46.5
294 288 | TPI Composites México / Chih a EU |Tecnologia diversificada 13,762.9 78 -2,214.5 25.6 nd nd
295 277 |J.P.Morgan Grupo Financiero / CDMX p EU | Servicios financieros 13,552.0 -33 5,870.0 6.0 4,665.0 32

296 274 | Banco Sabadell México / CDMX p ESP | Servicios financieros 13,461.0 -5.1 1,550.0 26.4 1,316.0 17.8

m sp Ammper Energia / CDMX p, 26 MX | Electricidad y energia 13,260.0 245 2,198.0 401.8 1,438.0 255.9
298 303 |SAP México/CDMXa ALE | Computacidn y servicios 13,257.0 14.6 nd nd nd nd
299 211 |Gestamp/Puee ESP | Automotriz y autopartes 13151.4 -8.2 nd nd nd nd

300 296 |Despegar/CDMXe ARG | Comercio electrénico 13,000.0 83 nd nd nd nd

301 309 | Fonacot / CDMX p MX | Servicios financieros 12,977.2 16.9 4,623.4 213 4,623.4 213

302 367 | Novo Nordisk México / CDMX a DK | Quimica farmacéutica 12,9477 733 486.9 471 182.6 13

303 233 |Coconal / CDMX p MX | Construccién 12,872.0 -27.3  [1,950.0 -58.2 1,594.0 -58.8

304 347 | Molymex /Son a CHL |Siderurgia y metalurgia 12,822.9 50.3 nd nd nd nd

305 289 | Waldo’s Délar Mart de México / CDMX p MX | Comercio autoservicio 12,613.0 -1 nd nd nd nd

306 301 | Autotransportes de Carga Tresguerras / Gto p MX | Logisticay transporte 12,544.0 73 2,839.0 77 2,339.0 3.6

307 273 | Grupo Omega /CDMXe MX | Construccion 12,496.0 -12.0 |nd nd nd nd

308 351 Fibra Prologis / Jal a MX | Servicios inmobiliarios 12,459.5 478 9,566.2 74.4 11,260.6 -53.0

309 270 | Grupo México Infraestructura / CDMX a, 13 MX | Infraestructura 12,386.3 -137 2,516.4 -374 9303 -50.2

310 306 |Christus Muguerza/NLa MX | Servicios de salud 12,371.0 8.2 1,008.0 77 547.0 5.0

31 304 |Axtel/NLa MX | Telecomunicaciones 12,367.2 70 1,663.5 24.7 635.6 nc

312 292 |GMX Seguros / CDMX a MX | Seguros y fianzas 12,300.0 0.1 1,768.0 73 1,300.0 125
33 291 |Dow/CDMXe EU |Quimicay petroquimica 11,993.9 -24 nd nd nd nd
314 299 |Sanofi / CDMX p FRA |Quimica farmacéutica 1,761.0 -1 1,527.0 2,113.0 1199.0 103.9

315 298 | Ferrero de México / Jal p ITA | Dulces y confiteria 11,758.0 -1.5 887.0 -28.2 893.0 -20.8

316 314 | Grupo OMNILIFE-Chivas/ Jalp MX | Productos de consumo 1,571.0 8.4 1,109.0 27.0 752.0 -15.1

317 311 | Grupomar/Cole MX | Alimentos y bebidas 11,500.0 4.5 nd nd nd nd
m sp Edenred México / CDMX a FRA | Servicios financieros 1,461.0 76 nd nd nd nd
319 297 | TV Azteca/CDMXe, 21 MX | Medios de comunicacién 1,448.0 -4.6 nd nd nd nd

320 317 | Grupo Posadas / CDMX p MX | Hoteleria y turismo 1,436.7 74 964.4 -16.1 583.4 nc
321 283 |Diconsa/CDMXa MX | Comercio autoservicio 1,435.4 -14.7 -911.0 -16.8 845.5 -3.2
322 300 | BBVA Pensiones México / CDMX a, 11 ESP | Segurosy fianzas 1,348.0 -3.8 -12,772.0 -1.9 1,953.0 325
323 320 g]e)r}\\;li)%ig BansmericanoldeiBroteceion/ EU |Servicios de seguridad 11,340.0 8.0 nd nd nd nd

324 308 |Interceramic/Chiha MX | Materiales y herramientas 1,337.0 19 1,228.0 -16.5 610.0 nc
325 313 |Cargill/ CDMX e EU |Agroindustria 1,124.0 3.0 nd nd nd nd
326 307 |Rotoplas/CDMXa MX | Materiales y herramientas 1,080.0 -11 634.0 -5.2 -42.0 nc
321 321 | Diageo México/CDMX e RU |Bebidas alcohdlicas y tabaco 11,000.0 4.8 nd nd nd nd
328 339 | Grupo Profuturo/CDMXa,7 MX | Servicios financieros 10,794.0 17.8 5,002.9 16.1 4,067.7 20.4

329 328 |Ryder Capital / CDMX p EU |Llogisticay transporte 10,785.0 57 nd nd nd nd
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LA MAYORIA DE LAS EMPRESAS TIENE PLANES DE AUMENTAR
SUS OPERACIONES Y SU PRODUCCION EN EL PAIS.

ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES COMO % DE... EQUIDAD DE GENERO el
2025 2025 2025 % de %de indice Posicion vat
(millones il (millones el (millones \elz) ingresos capital activos mujeres mujeresen ELEE base 100 1C500 'en'el m
de pesos) Zi2 de pesos) (24 de pesos) 2 CSuite §| (ansejo 20z 2026 2026 lielz
leadmon. 26/25 N
74,979.8 -1.9 84,6215 17.9 -9,641.7 nc -107.6 nc -20.2 nd nd 922 100.0 1 0.0
28,396.5 -137 21,4493 -12.3 6,947.3 -17.7 1.9 24.0 5.9 15.4 0.0 3,423 78.4 353 1.8 @
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 2,600 96.1 103 2.0 290 w
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 86.3 27 9.8 291
10,728.2 121 nd nd nd nd nd nd nd 29.0 0.0 10,500 843 295 5.9 292 m
17,5211 10.2 61,269.6 0.6 56,251.4 231 91 2.2 11 nd 0.0 281 76.5 365 5.9 293 N
3,206.5 171 nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 84.3 295 0.0 294
199,749.0 -10.8 161,215.0 -15.2 38,534.0 13.8 344 121 23 39.5 0.0 565 80.4 341 -13.7 295
154,072.0 72 135,977.0 71 18,095.0 78 9.8 73 0.9 327 nd 556 88.2 247 2.0 296
7,097.0 80.8 4111.0 771 2,986.0 86.3 10.8 48.2 203 28.6 0.0 224 66.7 391 na m
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,325 90.2 224 -3.9 298
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 86.3 27N 2.0 299
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 68.6 390 -11.8 300
70,684.3 21.5 36,550.1 29.6 34,134.2 13.9 35.6 13.5 6.5 nd na 1,400 80.4 341 -2.0 301
7,553.2 14.0 5158.4 -4.8 2,394.8 97.9 1.4 76 24 40.0 40.0 600 64.7 397 5.9 302
30,097.0 -0.6 22,7870 2.6 7,250.0 -10.1 124 22.0 53 0.0 14.3 2,748 21.6 434 0.0 303
4,3293 4.9 2,583.3 4.9 nd nd nd nd nd nd nd 250 843 295 0.0 304
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 143 16.7 9,840 96.1 103 5.9 305
18,213.0 241 5,797.0 79 12,417.0 335 18.6 18.8 12.8 mni 0.0 10,880 86.3 27 0.0 306
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 9.8 456 0.0 307
175,001.7 -9.2 45,501.5 -5.9 129,500.2 -10.3 90.4 87 6.4 nd 273 nd 90.2 224 -5.9 308
nd nd nd nd nd nd 75 nd nd nd 0.0 2,700 100.0 1 0.0 309
13,920.0 70 6,442.0 6.1 7,478.0 78 4.4 73 3.9 46.7 222 9,200 100.0 1 0.0 310
16,362.5 -5.1 13,430.0 -9.8 29324 247 5.1 217 3.9 23.0 0.0 3,897 98.0 70 0.0 31
29,556.0 24.6 20,300.0 4.9 nd nd 10.6 nd 4.4 28.6 16.7 500 98.0 70 1.8 312
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 250 78.4 353 0.0 313
19,448.0 -31 9,441.0 -16.1 10,007.0 134 10.2 12.0 6.2 0.0 nd 787 941 128 0.0 314
8,538.0 4.5 4,026.0 -5.4 4,512.0 15.0 76 19.8 10.5 38.5 0.0 2,063 90.2 224 5319 315
7824.0 0.6 4,599.0 17 2,548.0 121 6.5 29.5 9.6 16.7 50.0 2,043 90.2 224 39 316
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 3,000 0.0 495 -1.8 3
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 40.0 46.2 985 54.9 408 na m
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,500 100.0 1 0.0 319
23,055.4 0.7 17,918.6 -4.0 5136.8 213 5.1 .4 25 nd 10.0 18,059 84.3 295 -5.9 320
5,941.4 -6.2 5,256.5 12.4 684.9 -58.7 74 1234 (142 nd nd 4,000 64.7 397 0.0 321
197,764.0 77 189,056.0 74 8,708.0 16.3 17.2 224 1.0 nd nd nd 96.1 103 2.0 322
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 10,500 88.2 247 -1.8 323
15,066.0 0.9 16,519.0 4.3 -1,453.0 60.2 5.4 -42.0 |4.0 20.0 333 5151 78.4 353 -5.9 324
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 2,000 90.2 224 -3.9 325
13,056.0 -12.7 7,360.0 -10.7 5,696.0 -15.1 -0.4 -0.7 -0.3 40.0 133 3,225 94.1 128 39 326
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 55.6 70.0 339 98.0 70 0.0 321
159,600.0 15.5 144,599.9 15.6 15,000.0 4.7 377 271 2.5 91 0.0 4,944 100.0 1 0.0 328
6,020.0 1.5 nd nd nd nd nd nd nd 16.7 nd 5100 98.0 70 0.0 329




Empresa / Estado

ECUALES SON SUS PERSPECTIVAS DE

INVERSION EN LOS PROXIMOS ANOS?

INGRESOS NETOS

2025
(millones
de pesos)

Var. %
2524

UTILIDAD DE OPERACION

2025
(millones
de pesos)

Var. % 25/24

2025
(millones
de pesos)

UTILIDAD NETA

Var. % 25/24

Cox Energy / CDMX p, 38 Electricidad y energia 10,766.5 13.2 1,770.0 427 968.9 297
322 | Penske México / CDMX e EU |Llogisticay transporte 10,752.0 24 nd nd nd nd
332 333 | Herbalife Internacional de México / Jal p EU |Productos de consumo 10,712.0 9.3 263.0 -4.7 191.0 -20.1

333 | 346

Grupo HYCSA / CDMX p

MX | Construccion

10,611.2

20.9

1,283.3 43.2

560.6

19.9

334 337 |HITSS / CDMX p MX | Computacién y servicios 10,525.0 13.2 842.0 26.2 431.0 22.8
335 323 | Brembo México/NLa ITA | Automotrizy autopartes 10,524.3 0.6 234.4 101 nd nd
336 325 |Cetelem /CDMXa FRA | Servicios financieros 10,4374 -0.1 1,681.6 32.8 1,249.1 325

337 335

Javer / NL

MX | Construccién

10,410.0

85

nd nd

nd

nd

338 | 305

Finamex Casa de Bolsa / CDMX p

MX | Servicios financieros

10,291.0

<101

560.0 190.2

464.0

2073

339 334 | The Chemours Company Mexico / CDMX e EU |Quimicay petroquimica 10,269.9 5.0 nd nd nd nd
340 338 | Plexus Electronica / Jal a EU |Electrénica 10,094.5 10.0 nd nd nd nd
n sp ﬁ?}&%gg}gﬁ;‘éﬁrllnetemational MX | Servicios profesionales 10,000.0 0.0 nd nd nd nd
342 310 | Grupo Collado / CDMX p MX | Siderurgia y metalurgia 9,960.4 -9.5 -97.0 nc -295.8 330.6
343 318 | Novartis México / CDMX a SUI | Quimica farmacéutica 9,960.0 E519 311 -20.8 128.0 652.9

344 341 | Concesionaria Mexiquense / Méx p, 39 AUS | Servicios publicos 9,946.4 8.8 nd nd nd nd
345 355 | Grupo Caliente /BCe MX | Juegos y sorteos 9,794.0 18.0 nd nd nd nd
346 312 | Hermes Infraestructura / CDMX p, 47 MX | Infraestructura 9,778.0 -10.1 2,488.0 61.6 1,578.0 -23.2

M7 | 344

Sandvik Mexicana / Méx a

SUE | Materiales y herramientas

9,775.5

9.8

nd nd

nd

nd

348 | 332

American Tower México / CDMX a

EU |Telecomunicaciones

9,770.9

-2.2

nd nd

nd

nd

349 336 | Fabrica de Papel San Francisco / BC p MX | Papely cartén 9,712.0 1.5 nd nd nd nd
350 357 | Compusolucionesy Asociados /Jal a MX | Computaciony servicios 9,624.0 17.0 nd nd nd nd
351 340 | Altan Redes /CDMXe MX | Telecomunicaciones 9,500.0 3.8 nd nd nd nd

352 372 | Pan American Silver Corp. / Chih a CAN | Mineria 9,369.6 31.0 3,667.2 nc nd nd
m sp | Energéticos Dos Aguilas / NL p MX | Petréleoy gas 9,300.0 277 nd nd nd nd
354 354 | Hyatt Hotels / QR e, 40 NDL | Hoteleria y turismo 9,275.9 10.5 nd nd nd nd
355 358 | Arcos Dorados México / CDMX p ARG | Restaurantes 9,248.1 12.8 nd nd nd nd

356 352

Toyota Financial Services México / CDMX a

JAP | Servicios financieros

9,190.6

9.2

2,509.8 13.4

1,850.2

129

357 342

Constructora y Edificadora GIA+A / CDMX e

MX | Construccion

9,08.0

06

2,395.0 45.2

746.0

1,916.2

358 319

Pfizer México / CDMX p

EU | Quimica farmacéutica

9,037.0

-13.9

-6.8 nc

-166.0

15.3

359 350 | Grupo Restaurantero Gigante / CDMX p, 31 MX | Restaurantes 9,015.2 6.7 nd nd 1,104.9 6.3
360 343 | Grupo Minsa / Méx p MX | Alimentos y bebidas 9,006.7 1.2 551.5 -24.5 152.3 -54.8
361 363 | Caffenio/Sonp MX | Alimentos y bebidas 8,874.0 16.7 5,130.0 654.4 644.0 5571
362 327 |Natura México/CDMX e BRA | Cuidado personal 8,859.3 -139 |nd nd nd nd
363 349 | Inmuebles Carso / CDMX p, 12 MX | Inmobiliario 8,812.6 41 6,145.3 4.8 5344.4 1.2

364 | 470

Eli Lilly y Compania de México / CDMX p

EU |Quimica farmacéutica

8,770.0

1223

4270 26.3

281.0

271

365 | 326

Renault México / CDMX p

FRA | Armadora

8758.0

-15.1

nd nd

nd

nd

366 353 | Mattel /CDMXe EU |Juguetes 8,739.8 4.0 nd nd nd nd
367 385 | AIG Seguros México / CDMX a EU |Segurosy fianzas 8,688.2 28.2 4433 48.6 120.9 -83.7
368 383 | Grupo Consupago / CDMX p MX | Servicios financieros 8,538.0 253 1,769.0 n7e 1,185.0 9.4

369 | 345

Ericsson / CDMX e

SUE | Telecomunicaciones

8,467.2

-4.0

nd nd

nd

nd

370 370

Grupo Altex / CDMX p

MX | Agroindustria

8,417.0

15.9

5,595.0 313

8,304.0

19.0

3n 422

Wheaton Precious Metals México / Dgo a

CAN | Mineria

8,4141

62.6

nd nd

nd

nd

82| 01-JUNID-2026




Aumentardn

Se mantendran iguales
Se pospondran para 2027
Se pospondran para 2028

No tenemos planes de inversion

ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES COMO % DE... EQUIDAD DE GENERO el
2025 2025 2025 % de %de indice Posicion vat
(millones il (millones el (millones \elz) ingresos capital activos mujeres m|u1eres en ELEE base 100 1C500 'en'el
de pesos) A de pesos) S de pesos) 2 CSuite ;ezz':;?z. 2z 2026 2026 'Zn:/';:
14,994.5 12.5 10,670.8 13.2 4,323.8 10.6 9.0 224 6.5 nd 222 1,892 92.2 178 na
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 86.3 2N -39
449.0 30.6 1,588.0 19 2,561.0 58.2 1.8 75 4.6 16.7 45.5 1,680 941 128 -39
13,268.9 44.6 10,4201 531 2,848.8 20.0 53 19.7 42 nd 20.0 2,m 96.1 103 0.0 333
4,191.0 37 2184.0 73 2,006.0 -01 41 215 103 71 0.0 13,606 82.4 325 E519 334
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,761 88.2 247 .8 335
64,262.3 15.2 54,552.3 153 9,710.0 4.7 12.0 129 19 nd 12.5 800 843 295 -5.9 336
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,600 82.4 325 39 337
212,558.0 527 210,282.0 53.2 2,276.0 187 4.5 20.4 0.2 nd 0.0 385 9.8 456 0.0 338
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 600 98.0 70 2.0 339
1,301.3 -43 nd nd nd nd nd nd nd nd nd 2,850 96.1 103 3.9 340
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 11,500 5.9 493 na n
7172.9 -10.6 4,8871 -10.2 2,285.8 -11.6 -3.0 -12.9 -41 nd 0.0 3,005 100.0 1 0.0 342
7,735.0 325 7,241.0 391 488.0 -219 13 26.2 17 40.0 0.0 1,629 941 128 5.9 343
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 0.0 900 100.0 1 0.0 344
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 70.6 388 5.9 345
19,503.0 13 12,471.0 -11.0 7,029.0 8.2 16.1 224 |81 83 nd 2,392 176 439 -3.9 346
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 88.2 247 0.0 347
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 80.4 341 2519 348
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 0.0 0.0 1,996 9.8 456 0.0 349
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 627 725 377 5.9 350
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 29.4 425 0.0 351
14,899.2 224 5,862.1 439 1,036.8 1.0 nd nd nd nd nd 3,500 92.2 178 -5.9 352
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 9.8 456 na m
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 9,000 9.8 456 -72.5 354
3,929.5 27.2 nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 941 128 -2.0 355
65,143.7 18.6 57,180.4 19.2 7,963.3 14.9 201 232 2.8 nd 0.0 100 235 429 3.9 356
22,674.0 37 19,236.0 01 3,437.0 29.8 8.2 217 33 45 0.0 2,360 96.1 103 0.0 357
13,872.0 8.9 11,709.0 131 2162.0 -93 -1.8 17 -1.2 459 nd 897 88.2 247 -2.0 358
7,949.5 26 nd nd nd nd 123 nd 13.9 11 0.0 11,363 941 128 3.9 359
12,535.6 23 6,850.8 -29.6 5,684.8 124.4 1.7 27 1.2 nd 5.6 3,751 9.8 456 0.0 360
9,539.0 14.0 7,848.0 20.9 1,692.0 -6.9 73 381 6.8 375 nd 5,579 92.2 178 -2.0 361
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 58.3 58.3 1,890 86.3 27 0.0 362
102,164.6 3.6 17,348.4 -6.4 84,816.2 6.0 60.6 6.3 5.2 nd 10.0 1,076 84.3 295 1.8 363
8,641.0 99.8 5,726.0 246.8 2,915.0 91 3.2 9.6 33 11 222 502 51.0 412 -39 364
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 20.0 0.0 92 76.5 365 -21.6 365
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 300 92.2 178 0.0 366
10,0811 27 72416 4.2 2,839.5 -1.0 14 43 12 nd nd nd 98.0 70 0.0 367
39,567.0 253 32,185.0 255 5,882.0 253 139 20.1 3.0 14.3 14.3 3,028 94.1 128 3.9 368
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 3,400 78.4 353 -17.6 369
7,062.0 6.9 4,809.0 1.8 7,062.0 6.9 987 176 (1176 0.0 0.0 4,743 137 441 3.9 370
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 92.2 178 2.0 3n

330-371




S1SU EMPRESA ES MULTINACIONAL, PREVE NUEVAS
INVERSIONES EN EL PERIODO 2026-2027 PARA AMPLIAR
SUS OPERACIONES Y SU PRODUCCION EN EL PAiS?

INGRESOS NETOS UTILIDAD DE OPERACION UTILIDAD NETA
2025 Var. % 2025 2025
Empresa / Estado fjmillones 25/ (millones Var. % 25/24 (millones Var. % 25/24
e pesos) de pesos) de pesos)
372 267 |Daimler Truck México / CDMX p ALE | Armadora 8,337.0 -44.4 | nd nd nd nd
313 356 | Grupo Pochteca / CDMX p MX | Quimicay petroquimica 8,332.9 0.5 -129.1 nc -357.9 411
374 433 | Grupo Financiero Barclays México / CDMX p RU | Servicios financieros 8,279.0 69.5 1,206.0 -8.8 784.0 -16.2
375 401 |GBM/CDMXa MX | Servicios financieros 8,265.5 379 nd nd 183.8 214.2
376 374 | Consorcio ARA / CDMX p MX | Inmobiliario 8,255.0 16.0 796.0 72 906.0 31.8
m sp | ESENTIA Energy Systems / CDMX a MX | Petréleoy gas 8,244.5 17.9 3,795.6 6.0 1,399.5 293.6
378 368 | Grupo Alerta/Sina MX | Holding 8,117.0 10.0 nd nd nd nd
3719 359 | RLH Properties / CDMX a MX | Hoteleria y turismo 7941.0 2.4 346.0 -55.1 355.0 -375
380 389 | Profuturo Afore /CDMX a, 7 MX | Afore 7,880.1 19.2 2,722.5 24.6 2,671.3 36.4
381 366 |Seguros Afirme / NL a, 41 MX | Seguros y fianzas 7,858.6 4.0 -448.2 -16.5 171.9 251
382 375 | Promotora Ambiental / NL p MX | Servicios publicos 7,705.6 9.0 813.4 23.2 306.7 17.8
383 | 365 5‘3;"1“,‘; g"g‘g‘;"c‘;ggs&; %"C"‘p“es"rts MX | Hoteleria y turismo 7690.0 16 (13660  |-80 170 877
384 360 |Bansi/Jalp MX | Servicios financieros 7,605.0 -1.3 1,833.0 0.1 1,324.0 -29
385 386 |Fibra Danhos/CDMX p MX | Servicios inmobiliarios 7576.4 1.8 5,024.1 14.1 53743 21.0
386 378 |Organon/CDMXe EU | Quimica farmacéutica 7,500.0 71 nd nd nd nd
387 435 | Seguros Sura/CDMX p COL |Segurosy fianzas 74710 53.9 -436.0 412.9 79.0 -72.6
388 384 |Liconsa/Méxa MX | Comercio autoservicio 7,445.0 93 nd nd nd nd
389 449 |Macropay/ Yuce MX | Comercio especializado 7,350.0 63.3 nd nd nd nd
390 373 |Techint/CDMX a IATRAé Construccion 7,349.0 2.9 nd nd nd nd
391 392 | Afore XXI Banorte / CDMX a, 15 MX | Afore 7329.0 123 3,183.0 37 3,000.0 131
392 382 | PwC México/CDMX a RU | Servicios profesionales 7300.0 6.6 nd nd nd nd
393 364 | Monex Casade Bolsa/ CDMX a, 42 MX | Servicios financieros 7,271.0 -4.0 675.0 -4.1 475.0 -4.0
394 388 | Provident México / Pue a RU | Servicios financieros 7,210.0 73 nd nd 672.0 12.6
395 377 | Axalta Coating Systems México / Méx e EU |Quimicay petroquimica 7161.6 23 nd nd nd nd
396 376 |TP/NLp, 43 FRA | Servicios profesionales 7155.0 1.9 nd nd nd nd
397 387 | Super del Norte /Sone MX | Comercio autoservicio 7,041.2 4.0 nd nd nd nd
398 391 |Banco Bancrea/NLp MX | Servicios financieros 7,029.0 76 1,341.0 333 1103.0 36.0
399 467 |Endeavour Silver México / Gto a CAN | Mineria 6,853.9 71.8 nd nd nd nd
m sp | Kueski/Jalp MX | Servicios financieros 6,811.0 435 nd nd nd nd
401 394 | Pascual Boing / CDMX e MX | Alimentos y bebidas 6,760.0 4.0 nd nd nd nd
402 395 g;ﬁ; Ier,nlasgen REdicedileemunicasny MX | Medios de comunicacion 6,747.0 3.8 nd nd nd nd
403 393 | Alamos Gold / Son a CAN | Mineria 6,670.0 25 nd nd nd nd
404 411 | Afore Sura / CDMX a COL | Afore 6,662.0 18.1 2,325.0 1.8 2,213.0 5.9
405 390 | Hershey's México /Jale EU |Dulcesy confiteria 6,543.1 -0.7 nd nd nd nd
m sp |Stori/CDMXa MX | Servicios financieros 6,503.0 85.5 nd nd nd nd
407 31 | The Andersons México / CDMX a EU |Agroindustria 6,424.8 -10.6 |nd nd nd nd
408 400 |Yara México/Jala NOR | Agroindustria 6,297.6 35 691.9 135.9 961.0 0.8
409 409 | Agnico Eagle México / Chih a CAN | Mineria 6,207.8 8.8 nd nd nd nd
410 407 |Autlan/NLp MX | Mineria 6,207.6 8.4 -18.7 -18.3 -730.3 226.6
m 437 |Hospitales MAC / CDMX p MX | Servicios de salud 6,202.0 289 469.0 146.8 -340.0 -26.4
412 381 | Farmacéuticos Maypo / CDMX p MX | Quimica farmacéutica 6,199.0 -97 nd nd nd nd
413 406 | Yakult México / CDMX e JAP | Alimentos y bebidas 6,165.2 76 nd nd nd nd
414 412 | Conagra Brands México / CDMX e EU |Alimentos y bebidas 6,152.1 9.8 nd nd nd nd
415 413 |KUA/CDMXa MX | Alimentos y bebidas 6,100.0 8.9 nd nd nd nd
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ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES COMO % DE... EQUIDAD DE GENERO el
2025 2025 2025 % de %de indice Posicion vat
(millones il (millones el (millones \elz) ingresos capital activos mujeres m|u1eres en Er;glze;os base 100 1C500 'ez'el
de pesos) A de pesos) S de pesos) 2 CSuite ;ezz':;?z. 2026 2026 ';6/';:
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 27.8 571 9,794 82.4 325 -2.0
5,554.6 -3.9 50434 4.1 911.3 -0.4 -4.3 -39.3 -6.4 18.0 273 1,608 941 128 -39
89,679.0 -8.5 81,144.0 =13 8,535.0 0.0 9.5 9.2 0.9 133 0.0 125 86.3 27 -2.0
61,003.2 329 54,256.6 38.0 6,746.5 2.8 22 27 03 66.7 10.0 1,072 94.1 128 -2.0 375
25,586.0 4.9 9,341.0 5.8 16,245.0 4.4 1.0 5.6 35 0.0 91 2,673 843 295 0.0 376
70,980.5 15.5 46,308.5 -37 24,672.0 84.9 17.0 57 2.0 nd 12.5 324 824 325 na m
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 45.5 3,744 78.4 353 -5.9 378
39,935.0 49 23,465.0 -1.9 16,470.0 16.3 4.5 2.2 0.9 375 0.0 4,805 100.0 1 2.0 379
11,657.4 19.2 1,776.3 287 9,881.0 17.6 33.9 270 229 nd nd nd 100.0 1 0.0 380
12,576.2 -3.9 11,0481 -5.7 1,428.1 12.3 22 12.0 14 nd nd nd 1.8 453 2.0 381
8,363.8 4.4 5,013.4 35 3,350.4 5.8 4.0 9.2 37 nd 214 6,739 96.1 103 3.9 382
33,514.0 1Bk 15,531.0 -13.2 17,983.0 -13.4 1.5 0.7 03 25.0 0.0 5,064 100.0 1 0.0 383
66,842.0 8.0 58,476.0 6.6 8,366.0 18.6 17.4 15.8 20 20.0 0.0 445 9.8 456 -2.0 384
80,148.3 6.0 13,489.8 14.3 66,658.5 4.4 70.9 81 6.7 45.0 25.0 384 88.2 247 -2.0 385
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 370 51.0 412 -2.0 386
17,169.0 75.9 13,128.0 60.3 4,041.0 157.4 11 2.0 0.5 60.0 333 621 100.0 1 0.0 387
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 78.4 353 -2.0 388
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 4,036 9.8 456 0.0 389
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 77 77 5,879 92.2 178 0.0 390
27,943.0 2.8 2,300.0 141 25,643.0 1.9 40.9 n7 10.7 333 214 2,707 90.2 224 78 391
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 4,537 88.2 247 0.0 392
74,017.0 -16.5 72,876.0 -16.8 1141.0 14.4 6.5 41.6 0.6 12.5 50.0 165 72.5 377 0.0 393
6,769.0 6.8 4,876.0 471 1,893.0 -37.3 93 355 9.9 375 429 2,537 941 128 0.0 394
1,51.4 40.0 nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,200 98.0 70 0.0 395
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 25.0 46.2 20,559 90.2 224 78 396
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 7,000 0.0 495 0.0 397
60,082.0 209 54,769.0 20.8 5,314.0 21.8 15.7 20.8 18 227 0.0 780 9.8 456 0.0 398
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 98.0 70 2.0 399
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 20.0 0.0 686 94.1 128 na m
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 5,000 9.8 456 2.0 401
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 2,000 9.8 456 0.0 402
9,572.6 325 2,260.0 5.5 nd nd nd nd nd nd nd 2,400 98.0 70 2.0 403
10,418.0 8.0 1,517.0 15.2 8,901.0 6.9 33.2 249 21.2 375 12.5 2,521 941 128 2.0 404
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 3,000 96.1 103 5.9 405
12,535.0 103 10,672.0 14.2 1,863.0 -15 nd nd nd 20.0 333 782 9.8 456 na m
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 843 295 -2.0 407
nd nd nd nd nd nd 15.3 nd nd 31.6 nd 416 100.0 1 0.0 408
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,707 84.3 295 2.0 409
1,538.0 -3.8 72405 4.4 4,227 -22.3 -1.8 -173 -6.3 133 9.1 1,868 90.2 224 5.9 410
13,963.0 27 9,629.0 71 4,333.0 -5.8 -5.5 -1.8 -24 273 1.1 5,020 92.2 178 84.3 a
4,698.0 5.8 1,433.0 -25.8 nd nd nd nd nd 0.0 14.3 1,314 100.0 1 3.9 412
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 3,600 235 429 -275 43
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 800 92.2 178 78 414
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 0.0 1,400 92.2 178 -5.9 415

372-415




SILA RESPUESTAES Si, SE TRATA DE:

INGRESOS NETOS UTILIDAD DE OPERACION UTILIDAD NETA
2025 Var. % 2025 2025
Empresa / Estado fjmillones 25/ (millones Var. % 25/24 (millones Var. % 25/24
e pesos) de pesos) de pesos)
Grupo Pasa / Chih p Automotriz y autopartes 6,067.9 nd nd
sp HIR Compaiiia de Seguros / CDMX p MX | Segurosy fianzas 6,062.7 26.7 574 -8.2 15.7 33.6
410 | TI Fluid Systems México / Tamps e RU | Automotriz y autopartes 6,052.0 6.8 nd nd nd nd
478 | Vedanta México/CDMX a IND | Mineria 6,020.0 65.8 nd nd nd nd
436 |Klar/ CDMXp MX | Servicios financieros 59870 23.9 296.0 nc 407.0 nc
414 | Grupo GICSA / CDMX a MX | Inmobiliario 5983.8 8.7 4,323.2 -19.2 1,928.9 97.8
424 | Grupo Martex / SLP a MX | Textil y confeccién 5,962.0 18.0 nd nd nd nd
472 | Aseguradora Patrimonial Vida / CDMX a MX | Seguros y fianzas 5,959.8 53.9 -107.6 -9.4 81.6 103
430 | Mexicana de Industrias y Marcas / Pue a MX | Alimentos y bebidas 5,837.0 17.0 653.0 335 368.0 82.2
405 | Sistema de Transporte Colectivo / CDMX e MX | Logistica y transporte 5,800.0 0.9 nd nd nd nd
443 | Capstone México Mining / Zac a CAN | Mineria 5783.5 239 nd nd nd nd
408 |Financiera Independencia / CDMX p MX | Servicios financieros 5,635.9 -1.4 848.6 =231 611.5 -24.0
187 |Chirey/NLe CHN | Armadora 5,634.4 -7187 nd nd nd nd
419 | BUPA México / CDMX e RU | Segurosy fianzas 5,625.0 6.4 nd nd nd nd
429 | Seguros Argos /CDMX a MX | Seguros y fianzas 5,614.5 12.0 -320.2 33 129.8 75
361 |Finsa/NLp MX | Servicios inmobiliarios 5,604.0 -271 nd nd nd nd
460 | Acciona México/CDMX e ESP |Infraestructura 5,559.0 331 nd nd nd nd
432 | GMD (Grupo Mexicano de Desarrollo) / CDMX p MX | Holding 5,467.5 1.2 977.9 -21.9 544.8 -45.2
398 | Tupy México / Coah a BRA | Automotriz y autopartes 5,464.0 -133 nd nd nd nd
442 gg\ﬂ;?erammcana a EiemmETiD / MX | Entretenimiento 5,448.0 157 |127883 | 606.4 111662 6745
431 | Takeda México / CDMX p JAP | Quimica farmacéutica 5,439.0 91 673.0 -5.6 483.0 -3.0
445 | Corporacion Inmobiliaria Vesta / CDMX a MX | Inmobiliario 54379 17.6 4,276.8 211 4,644.5 13.4
421 |Vitro/NLa MX | Vidrioy envases 5,415.0 4.0 662.3 182.2 2,491.2 nc
427 |Fibra Hotel / CDMX p MX | Hoteleria y turismo 53681 6.6 1,241.0 -8.5 30.0 -93.9
396 | Inversora Bursdtil Casa de Bolsa / CDMX p, 27 MX | Servicios financieros 5,352.0 -16.8  |1,004.0 154.2 767.0 6.1
444 | Smart Fit / CDMX a BRA Céntms recreativos y de esparci- 5,344.5 15.1 nd nd nd nd
miento
403 | Bausch Health México / CDMX a CAN | Quimica farmacéutica 5343.2 -15 nd nd nd nd
441 |GSK/CDMXp RU | Quimica farmacéutica 5,264.0 1.0 nd nd nd nd
447 | Grupo Royal Holiday / CDMX p MX | Hoteleria y turismo 5,246.0 151 674.0 29.9 165.0 -67.0
448 | Assa Abloy México / CDMX e SUE | Materiales y herramientas 5198.6 147 nd nd nd nd
426 | Wabtec de México /SLP a EU |Automotrizy autopartes 5,184.0 2.8 nd nd nd nd
480 | EPAM Neoris/NLa MX | Computacidn y servicios 5141.0 43.0 nd nd nd nd
sp |General de Seguros / CDMX a MX | Seguros y fianzas 5132.6 2.0 -2335 304.0 100.0 -37.3
446 | Fibra Macquarie México / CDMX a MX | Servicios inmobiliarios 5113.6 1.9 3,644.9 10.6 -2,400.8 nc
451 | Corpovael Inmobiliaria / QR p MX | Inmobiliario 5,087.9 13.4 469.2 97 4123 774
434 | PAM Transport México/NLa EU | Logisticay transporte 5,077.2 4.4 nd nd nd nd
491 | Enel México / CDMX p ITA | Electricidad y energia 5,067.0 64.0 838.0 -36.7 -479.0 -74.7
450 | Epiroc México / CDMX a SUE | Maquinariay equipo 5,011.8 1.6 nd nd nd nd
420 |Ford Credit / Méx a EU | Servicios financieros 4,946.0 -6.0 495.0 -12.8 -195.0 nc
453 | FM Global de México / NL p EU |Segurosy fianzas 4,922.0 10.2 nd nd nd nd
sp Cardif México Seguros de Vida / CDMX p FRA | Seguros y fianzas 4,904.0 21.8 nd nd nd nd
459 | Fibra Terrafina / CDMX e MX | Servicios inmobiliarios 4,900.0 16.7 nd nd nd nd
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Nueva inversion Reinversion

ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES GOMO % DE... EQUIDAD DE GENERD el
2025 2025 2025 % de %de indice Posicion vat
(millones Var. % (millones Var. % (millones Var. % ingresos | capital activos mujeres m|u1eres en Elplees base 100 1C500 'en'el
de pesos) Zi2 de pesos) (24 de pesos) 2 CSuite ‘:eg:;?z_ 2z 2026 2026 |2n6d/|;: h
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 25.0 20.0 1,024 9.8 456 -1.8 m
5,258.2 23.8 4,918.7 235 339.5 28.0 19 341 2.2 nd nd nd 235 429 na q
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 2,000 76.5 365 2.0 [ ]
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 90.2 224 -2.0 m
12,020.0 -1.8 9,168.0 -10.7 2,852.0 44.8 6.8 143 3.4 62.5 25.0 300 9.8 456 0.0 420 F
77,4393 0.2 40,907.8 -4.9 36,531.6 6.7 322 53 25 nd nd 733 80.4 341 5.9 421 *
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 40.0 0.0 4,932 0.0 495 -1.8 422
4,719.4 383 4,489.0 376 230.4 54.8 1.4 35.4 17 nd nd nd 80.4 341 353 423
3,881.0 374 2,614.0 375 1,267.0 373 6.3 29.0 9.5 28.6 0.0 1120 9.8 456 0.0 424
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 843 295 5.9 425
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 98.0 70 0.0 426
1,369.1 -2.6 5,910.7 9.2 5,458.4 -12.8 10.8 n.2 5.4 ni 22.2 4,500 294 425 177 427
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,650 1.8 453 -3.9 428
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 78.4 353 2.0 429
10,498.8 254 9,629.1 24.4 869.7 38.0 23 14.9 1.2 nd nd nd 9.8 456 0.0 430
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 429 14.3 547 98.0 70 0.0 431
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 86.3 27 0.0 432
13,162.3 5.2 3,963.1 8.0 9,1991 4.0 10.0 5.9 41 nd 0.0 2,154 66.7 391 =28 433
693.9 -12.2 3,618.7 22.8 nd nd nd nd nd nd nd 3,600 100.0 1 78 434
19,325.1 36.5 7,549.6 27 Nn,775.4 729 205.0 94.8 57.8 nd 0.0 866 471 416 -3.9 435
5,746.0 15.7 2,606.0 98.6 3,140.0 -141 8.9 15.4 8.4 62.5 0.0 583 88.2 247 9.8 436
87,215.2 20.2 34,4583 38.2 52,756.9 10.8 85.4 8.8 53 75 30.0 116 92.2 178 0.0 4317
25,145.5 3.2 12,2093 -4.2 12,9497 ns 46.0 19.2 9.9 nd 0.0 1,562 941 128 2.0 438
17,433.0 -0.8 5,240.0 26.4 12,193.0 -9.2 0.6 0.2 0.2 nd nd nd 96.1 103 0.0 439
8,034.0 -44.9 1,054.0 -874 6,980.0 121 143 1.0 95 nd nd 124 84.3 295 -3.9 440
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 4,807 88.2 247 78 LY
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,000 90.2 224 3.9 442
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 50.0 50.0 447 90.2 224 -3.9 443
18,424.0 75 9,207.0 3.4 9,217.0 1.9 31 18 0.9 375 44.4 4,633 76.5 365 -9.8 444
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 3,578 94.1 128 39 445
1,075.2 72.5 nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 86.3 2N -5.9 446
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 4.3 33.0 3,138 941 128 78 441
7,894.0 81 6,692.1 5.6 1,202.0 241 1.9 83 13 nd nd nd 86.3 2N na 448
64,0927 -6.1 22,0875 0.8 42,005.2 -93 -46.9 -5.7 -3.7 0.0 14.3 93 90.2 224 2.0 449
1,636.7 -2.0 5,784.1 -9.4 5,852.6 6.7 81 70 35 nd 10.0 83 88.2 247 -2.0 450
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 51.0 412 39 451
23,692.0 6.3 19,129.0 90.0 4,567.0 -62.6 -9.5 -10.5 -2.0 28.6 438 268 86.3 27 15.7 452
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 92.2 178 9.8 453
41,919.0 -1.3 38,168.0 -1.0 3,751.0 -4.8 =19 -5.2 -0.5 nd 333 nd 82.4 325 5.9 454
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 0.0 28.6 84 333 421 235 455
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 235 429 na
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 86.3 2N 39 457
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nd: no disponible
nc: no comparable
na: no aplica

3- Suma de Grupo Elektra,
TV Azteca, Seguros Azteca,
Tiendas Neto y Totalplay.
4-Sin variacion en ingresos
porque en 2024 Citiy
Banamex se separaron.

8- Empresa de Kaluz.
9- Filial de Grupo
Elektra.

Carso.

11- Subsidiaria de Grupo
Financiero BBVA.
12-- Subsidiaria de Grupo

13- Filial de Grupo

México.

INGRESOS NETOS UTILIDAD DE OPERACION UTILIDAD NETA
2025 2025 2025
Empresa / Estado (millones (millones Var. % 25/24 (millones Var. % 25/24
de pesos) de pesos) de pesos)
458 417 | Brown-Forman Tequila México / Jal a EU |Bebidas alcohdlicas y tabaco 4,890.4 -8.0 nd nd nd nd
459 sp Grupo Presidente / CDMX p MX | Hoteleria y turismo 4,826.0 76 1,746.0 79 431.0 nc
460 455 |Médica Sur/CDMXa MX | Servicios de salud 4,789.0 8.8 802.0 412 540.0 16.9
461 416 | Goldman Sachs Casa de Bolsa / CDMX p EU | Servicios financieros 4,785.0 -123  [1,640.0 -32.4 1,290.0 -27.0
462 439 | Hydro Aluminium México / NL a NOR | Siderurgia y metalurgia 4,17.4 0.4 nd nd nd nd
m sp Konfio / CDMX p MX | Servicios financieros 4,738.0 25.8 1.0 -89.9 208.0 39.6
464 sp |A.N.A. Compaiia de Seguros / CDMX a MX | Seguros y fianzas 4,735.2 243 -9.3 nc 165.0 -4.1
465 456 |Birmex/CDMXe MX | Servicios de salud 4,730.6 8.5 nd nd nd nd
466 404 |JK Tornel / CDMX a IND | Automotrizy autopartes 4,723.9 -179  |nd nd nd nd
467 454 | ManpowerGroup / CDMX p EU |Recursos humanos 4,668.0 49 nd nd nd nd
468 397 | Grupo Celanese / CDMX a EU | Quimicay petroquimica 4,665.6 -26.0 |nd nd nd nd
469 464 |Fibra Educa/CDMXp MX | Servicios inmobiliarios 4,627.0 13.9 5,574.2 31.8 4,847.0 343
470 399 | Element Fleet Management México / CDMX p,49 | CAN | Logisticay transporte 4,583.0 nd nd nd nd nd
4N 423 | STM Financial / CDMX p EU | Servicios financieros 4,569.0 -1.2 757.0 -33.8 585.0 -31.0
472 462 | Grupo Bolsa Mexicana de Valores / CDMX p MX | Servicios financieros 4,470.0 73 2,252.0 43 1,602.0 -21
473 sp |APM Terminals / CDMX e NDL | Logisticay transporte 4,393.0 20.7 1,741.0 24.0 1,525.0 -13.6
474 sp Plan Seguro / CDMX a MX | Seguros y fianzas 43233 38.6 1753 126.5 -60.3 nc
475 sp | Kapital México Grupo Financiero / CDMX p, 44 MX | Servicios financieros 4,294.0 nd 745.0 nd 748.0 nd
476 466 |Operadora Hotelera Norte 19 / CDMX a MX | Hoteleriay turismo 4,228.0 5.6 364.0 -32.3 261.0 262.5
‘ 471 ‘ 4711 |vivo Smartphone / CDMX a CHN | Electrénica de consumo 4,200.0 6.8 nd nd nd nd
m sp Scotia Inverlat Casa de Bolsa / CDMX p CAN | Servicios financieros 4,190.0 1.8 864.0 35 631.0 3.8
‘ 479 ‘ 457 | Negociacion Industrial Carvid / Méx p MX | Construccion 4,027.0 -6.8 463.0 17.8 348.0 17.6
480 458 | Stabilus México / Coah a LUX | Automotriz y autopartes 4,000.0 12 nd nd nd nd
sp Equinix / Qro e EU | Computaciony servicios 4,000.0 14.3 nd nd nd nd
482 413 | Aseguradora Aserta / CDMX a MX | Seguros y fianzas 3,972.6 4.2 317.0 96.3 2453 -2.4
483 479 | Coliman Bananas-Grupo AGGALL / Jale MX | Agroindustria 3,900.0 83 nd nd nd nd
484 481 |CMR/CDMXp MX | Restaurantes 3,863.9 76 284.4 -3.8 -13.5 nc
485 476 | Philips / Méx e NDL |Tecnologia diversificada 3,840.0 2.2 nd nd nd nd
486 | 487 f;;f;r;l;‘zg;;’f de Seguridad MX | Servicios de seguridad 3,809.2 144 2507 75 2536 16.0
481 sp  |Bankaool / Chih p MX | Servicios financieros 3,766.0 783 150.0 -45.8 165.0 -49.5
488 sp | Thona Seguros / CDMX a MX | Seguros y fianzas 37376 5.5 46.3 nc 82.2 875
489 461 | Autobuses IAMSA / CDMX p, 45 MX | Logistica y transporte 3,708.0 -1.2 nd nd nd nd
490 468 | Roadis Concesiones México / CDMX p ESP |Infraestructura 3,626.0 -9.0 2,776.0 6.0 1,239.0 46.8
491 402 | Grupo Chufani/Qroa MX | Construccion 3,589.0 -38.0 |460.0 -21.0 188.0 -16.8
492 482 | Grupo Adecco México / CDMX p SUl | Servicios profesionales 3,542.1 -0.6 205.6 232 nd nd
493 488 | Grupo Hema / Chih p MX | Holding 3,364.0 34 nd nd nd nd
494 sp Fibra Monterrey / NL a MX | Servicios inmobiliarios 3,360.0 229 2,829.0 23.8 190.3 -97.4
m 486 |Carso Energy / CDMX p, 12 MX | Electricidad y energia 3,357.8 0.1 2,529.6 -0.1 1,653.3 M7
496 sp Seguros El Potosi / SLP a MX | Seguros y fianzas 33236 297 -140.7 68.3 66.5 -91
497 489 | El Cid Resorts / Sinp MX | Hoteleria y turismo 3,201.3 -0.4 2021 -9.3 61.8 -80.1
498 sp Bitso /CDMX e MX | Servicios financieros 3,200.0 48.5 nd nd nd nd
m sp axity / Méx p MX | Computacién y servicios 3,175.0 129 216.0 3.8 19.0 -89.1
500 sp Multiva Casa de Bolsa / CDMX p, 46 MX | Servicios financieros 3,067.0 -22.5 |76.0 -3.8 55.0 -3.5
a: auditada 1- Suma de Industrias 5- Filial de Walmart de 10-- Suma de Hospital 14- Formado por Metalsa, 18- Empresa de Grupo
e:estimada Peioles, GNP, Grupo Palacio México y Centroamérica. Angeles, Grupo Real Turismo, ~ Citrofrut, Astrum y Areya. Xignux.
B Nueva p: pr_elimin‘a_r' de Hierroy Grupo Profuturo. 6 Antes Grupo Alfa. Grupo Financiero Multiva 15- Filial de Grupo Financiero  19- Filial de Banamex.
Regresa Sp:sin posicion 2 Empresa de FEMSA. 7- Empresa de Grupo Bal. y Grupo Imagen. Banorte. 20- Subsidiaria de Grupo

16.- Filial de Grupo IAMSA.
Empresarial Angeles. 21- Empresa de Grupo
17- Conformado por Grupo Salinas.

22- En 2025, Aumovio se
convirtié en una empresa
independiente tras
escindirse de Continental AG.

KUOy Dine.
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48.3%

Ampliar la plantilla Disminuir la plantilla ! Mantener la plantilla ——

ACTIVOS PASIVOS CAPITAL UTILIDADES COMO % DE... EQUIDAD DE GENERO S00 FRENTE A LA
CORRUPCION
2025 2025 2025 % de %de indice Posicion var
(millones el (millones ala (millones \ela) ingresos | capital activos mujeres mujeresen e base 100 1C500 'en'el o
de pesos) (24 de pesos) (20 de pesos) i CSuite ;l (Onsejo 20z 2026 2026 Itz
leadmon. 26/25 o
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 400 86.3 27 -2.0 458
1,529.0 -1.5 6,504.0 -8.0 5,025.0 8.4 8.9 8.6 37 i1 18.8 4151 100.0 1 na 459 m
4,780.0 8.4 2,257.0 9.2 2,523.0 76 n3 214 n3 25.0 25.0 2,271 941 128 2.0 460 1
116,819.0 32.2 101,244.0 36.7 15,575.0 9.0 270 83 11 nd nd 53 96.1 103 5.9 461 m
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 470 100.0 1 0.0 462
11,524.0 87 8,708.0 14.4 2,816.0 5 4.4 74 18 28.6 0.0 522 90.2 224 na m m
6,101.9 26.0 4,860.5 276 1,241.3 20.1 35 133 2.7 nd nd nd 137 441 na 464 *
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 600 60.8 403 -1.8 465
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,700 51.0 412 0.0 466
49,698.0 63.9 49,780.0 64.7 429.0 -22.0 nd nd nd 42.9 429 48,430 98.0 70 2.0 467
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 500 941 128 0.0 468
42,9593 4.8 8,479.7 3.0 34,4795 53 104.8 14.1 n3 nd 0.0 42 72.5 377 0.0 469
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 556 92.2 178 319 470
34,068.0 -81 29,137.0 -6.8 4,931.0 -14.7 12.8 1.9 17 nd nd nd 92.2 178 2.0 4n
9,332.0 3.6 1,279.0 35 8,053.0 3.6 35.8 19.9 17.2 25.0 25.0 544 96.1 103 0.0 472
15,635.0 10.8 4,342.0 -0.1 1,293.0 15.6 347 13.5 9.8 571 0.0 1,017 84.3 295 na 473
5,313.5 214 4,699.8 277 613.8 -11.6 -1.4 -9.8 -11 nd nd nd 64.7 397 na 474
65,084.0 nd 60,111.0 nd 4,973.0 nd 17.4 15.0 11 11 0.0 611 824 325 na 475
13,469.0 <17 5,541.0 15 79270 -3.9 6.2 33 19 22.2 1 4,380 21.6 434 -66.7 476
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 45.5 40.0 260 54.9 408 -5.9 a7
32,683.0 -40.4 29,614.0 -43.1 3,069.0 9.8 15.1 20.6 19 nd nd 31 86.3 271 na
1,406.0 38.8 586.0 91.5 820.0 16.1 8.6 42.4 24.8 25.0 25.0 521 9.8 456 0.0 479
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 1,658 84.3 295 -2.0 480
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 500 843 295 na
7473.8 3.0 6,187.7 2.3 1,286.1 6.1 6.2 191 33 nd nd nd 78.4 353 -3.9 482
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 333 333 3,000 9.8 456 2.0 483
3,028.8 -9.9 2,642.9 -8.9 386.0 -16.4 -0.3 -3.5 -0.4 nd 9.1 3,672 9.8 456 0.0 484
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 941 128 3.9 485
3,3981 -2.5 731.8 4.3 2,660.3 -4.2 6.7 9.5 75 0.0 273 14,277 9.8 456 -3.9 486
29,802.0 757 27326.0 710 2,476.0 62.5 4.4 6.7 0.6 16.7 11 1,386 5.9 493 na 481
4)81.8 9.2 3,967.8 8.1 213.9 281 2.2 384 2.0 nd nd nd 9.8 456 na 488
nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd nd 24,000 0.0 495 0.0 489
31,602.0 13 21,844.0 0.9 9,757.0 2.0 34.2 127 3.9 333 0.0 15 88.2 247 0.0 490
6,296.0 0.8 4,505.0 -23 1,791.0 6.1 52 10.5 3.0 0.0 0.0 295 72.5 377 -3.9 491
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 20.0 0.0 40,166 86.3 271 -18 492
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 20.0 28.6 1,500 0.0 495 0.0 493
42,595.0 -14 11,884.0 +3E) 30,711.0 -8.0 57 0.6 0.4 0.0 30.0 60 84.3 295 na
41,916.9 -141 10,222.4 -58.9 nd nd 49.2 nd 3.9 nd 91 nd 941 128 7.8
3,881.6 22.0 3,091.0 293 790.6 -0.1 20 8.4 17 nd nd nd 60.8 403 na
10,351.0 -2.8 4,060.5 -1.9 6,290.5 0.8 1.9 1.0 0.6 nd 15.0 3,984 9.8 456 -2.0
nd nd nd nd nd nd nd nd nd 25.0 20.0 550 1.8 453 na
3,600.0 -0.8 1,767.0 -8.4 1,834.0 77 0.6 1.0 0.5 28.6 0.0 3,101 100.0 1 na
25,387.0 9.0 25,180.0 93 208.0 -17.5 1.8 26.4 0.2 nd nd 63 137 441 na

23 En enero de 2026,
American Axle Manufacturing
se fusiond con Dowlais Group.
24.- Subsidiaria de Gruma.

25- Forma parte de Grupo
Sanborns.

26- Filial de Invex
Controladora.

21-Subsidiaria de Grupo
Financiero Inbursa.

28- Empresas de Industrias CH.
29- Filial de Grupo Coppel.

30- Afinales de 2025, Mars
adquirié Kellanova.

31- Empresa de Grupo
Gigante.

32- Filial de Grupo Financiero
HSBC.

33.- Sus principales filiales son
Universidad del Valle de México

(UVM) y Universidad Tecnoldgica

de México (UNITEC).

34 En 2025, Vinte adquirid Javer.

35 Incluye Volkswagen Bank
y VWLease.

36- Filial de Grupo Televisa.
31-Filial de Telesites.

38.- En abril de 2026, cerré la
compra de Iberdrola México.

39- Se consideran solo ingresos
por peaje.

40- Antes Playa Hotels &
Resorts México. En enero

de 2026, Hyatt Hotels
Corporation cerré la venta

de la cartera inmobiliaria de
Playa Hotels & Resorts NV.
41-Filial de Afirme Grupo
Financiera.

42- Subsidiaria de Grupo
Financiero Monex.

43- Antes Teleperformance.
44.- En 2025 adquirio
activos de Intercam Grupo
Financiero.

45- Operadora de ETN
Turistar Lujo, Costa Line,
Parhikuniy Viva Aerobus.
46 Filial de Grupo Financiero
Mulltiva.

47-Filial de Grupo Hermes.
48 Propiedad,
principalmente, de
Condumex (42%), de Grupo
Carso, y de Grupo Kaluz
(40.3%).

49. Se consideran
Unicamente los ingresos de
la SOFOM registrados ante la
CNBV. No registra variacion
dado que no tuvo cardcter de
ente regulado hasta 2025.




SONDED

EL MUNDO ESTA EN TRANSICION Y GRANDES ACONTECIMIENTOS ESTAN MOVIENDO

LAS ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS, DESDE EVENTOS MASIVOS QUE SUPONEN MILES

DE MILLONES DE DOLARES —COMO EL MUNDIAL DE FUTBOL— HASTA VIEJOS Y NUEVOS

RETOS, COMO LA SEGURIDAD Y LA IMPLEMENTACION DE LA IA EN LA OPERACION.
ESTO ES LO QUE OPINAN ‘LAS 500" SOBRE ESTAS TENDENCIAS.

¢QUE TIPO DE RELACION RESULTARA DE LA REVISION
DEL T-MEC CON ESTADOS UNIDOS?

524%

Relacion Serasimilar  Relacion mas Habrd mas No sabe
comercialmds  alaactual regulada barreras
integrada conmayores  comerciales
requisitos y
controles

B enNTREOY10%
W enTRETTY30%
W enTRE31Y50%
ENTRE 51Y 70%
B MAS DET0%

&QUE PORCENTAJE
DE SU PRODUCCION
DEPENDE DEL

"0 COMERCIO CON EU?

Mayor eficiencia operativa para reducir costos

Busqueda de proveedores alternativos
Diversificacién de mercados
Aumento de precios

\4 Relocalizacion de insumos

01
JUNIO
2026

REVISION DEL T-MEC

¢QUE TIPO DE RELACION RESULTARA DE LA REVISION
DEL T-MEC CON CANADA?
57.8%

1.2%

Relacion Serdsimilar ~ Relacionmds ~ Habrdmds  Nosabe
comercialmds  alaactual regulada barreras
integrada conmayores  comerciales
requisitos y
controles

¢QUE PORCENTAJE
DE SUS INGRESOS

64.1%
DEPENDE DEL

GOMERCIO CON EU?
n1%

¢QUE MEDIDAS HA IMPLEMENTADO PARA MITIGAR EL EFECTO DE LOS ARANCELES?

61.3%

Las respuestas suman
méas de 100% al ser
pregunta de opcion

multiple.




Impacto negativo, por MUNDIAL
aumento de costos o DE FUTBOL
cambios operativos No sabe
1.8% 4.8%
, Se lucird como
Muy positivo, La organizacion anfitrion
Sinimpacto CSrT iaﬂt;r:;esr;tso quedard a deber
relevante para mi o
empresa 26.3% 2.0%

¢QUE IMPACTO ESPERA &COMO CONSIDERA

Habrd una i
QUE TENGA LA COPA organizacion QUE SERA EL
MUNDIAL DE LA FIFA aceptable DESEMPENO DE MEXICO
2026 EN SU NEGOCIO? GOMO ANFITRION DEL
?
Moderadamente MUNDIAL? Fl pais
28.1% positivo, con algunas cumplird
Impacto limitado oportunidades
o temporal comerciales
SEGURIDAD

GEL CLIMA DE INSEGURIDAD EN EL

PAiS ESTA AFECTANDO SU NEGOCIO? SI LA RESPUESTA ES POSITIVA, 6COM0?

Incremento en los costos de seguridad

Interrupciones o retrasos en la logistica y transporte de mercancias
Cambio de rutas, proveedores o ubicaciones operativas por seguridad
Reduccion de operaciones o cierre de sucursales en ciertas zonas
Disminucion en ventas o en la afluencia de clientes

Dificultad para atraer o retener personal

Afectacion en inversiones o expansion del negocio

INTELIGENCIA ARTIFICIAL
LA EMPRESA ESTA INVIRTIENDO EN 1A? SILA RESPUESTA ES POSITIVA, GEN QUE AREA?

Automatizacion de procesos administrativos
NO Atencion al cliente (chatbots, asistentes virtuales)
3.4% Optimizacién de operaciones y logistica

si
96.6% . Desarrollo 0 mejora de productos y servicios

*Fuerza de ventas,
seleccion y desarrollo
de talento, y mejora de
productos y servicios,
entre otros.

Otras*

Todas las anteriores

Ciberseguridad
Marketing

GEN QUE FASE DE MADURACION ESTA EL USO DE IA EN SU EMPRESA?
Sin adopcién

Exploracion, se estd evaluando

Pruebas piloto

Implementacion inicial (se usa en algunos procesos)
Implementacion avanzada (integracion en varias areas y procesos)
Ya he tenido resultados derivados de su implementacién

La inversion realizada ya es rentable

FUENTE: Inteligencia Expansion a partir de un sondeo a ‘Las 500 empresas mas importantes de México'.
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Las presiones inflacionarias y
una desaceleracion econémica
han permeado el ritmo de las
ventas de ‘Las 500 empresas
mas importantes de México’,
aunque mantienen un registro
superior al PIB real.

AL DESNUDO

VARIACION DE LAS VENTAS DE ‘L
YELPIB, EN TERMINOS REALES (

AS 500’
%)

e [l asso0

18.4 BILLONES
DE PESOS

ES LASUMADE LAS
VENTAS DE ‘LAS 500’

A%

mas respecto al afio pasado
en terminos reales.

2.6 BILLONES
DE PESOS

ES LA SUMA DE LA UTILIDAD
DE OPERACION

12%

mas respecto al aio pasado.

1.9 BILLONES
DE PESOS

ES LAUTILIDAD NETA QUE
ACUMULAN ‘LAS 500’

12.2

veces mas respecto al afio anterior.

9,171,004

EMPLEOS, QUE GENERARON

3.9%

menos respecto al aiio anterior.

12 06

2021 2022 2023 2024 2025

LOS SECTORES MAS GRANDES

En conjunto, estos 10 sectores concentran
el 631% de las ventas de ‘Las 500"

VENTAS EN MILLONES DE PESOS Y PORCENTAJE

DE PARTICIPACION EN ‘LAS 500
3,384,411.6 fﬁ

| |
‘ 2493,386.0

SERVICIOS FINANCIEROS
COMERCIO AUTOSERVICIO

ALIMENTOS Y BEBIDAS 2,194,321.6
| -
ARMADORA
‘ 2029780 AR}
PETROLEO Y GAS

TELECOMUNICACIONES
SEGUROS Y FIANZAS
COMERCIO DEPARTAMENTAL
AUTOMOTRIZ Y AUTOPARTES
ELECTRICIDAD Y ENERGIA

SERVICIOS FINANCIEROS
SEGUROSY FIANZAS
ALIMENTOS Y BEBIDAS
AUTOMOTRIZ Y AUTOPARTES
ARMADORA

COMERCIO AUTOSERVICIO
MINERIA
LOGISTICA Y TRANSPORTE
QUIMICA FARMACEUTICA
QUIMICA Y PETROQUIMICA

1,747,066.9
|

1206102 [
10906881 —|RE

858,174.9
801,922.3
|78'I,820.3
0 ™ 2M 3M

No incluye holdings

LOS SECTORES CON MAS NUMEROS
DE EMPRESAS

En 10 de 57 sectores se encuentra el 52.6% de ‘Las 500
empresas mas importantes de México’.

NUMERO DE EMPRESAS

69
| | | i
| | 32\
| | 5
21 :

‘16
‘16
‘16

1

12:

0 20 40 60 70

No incluye holdings



LOS SECTORES QUE
MAS GRECIERON EN VENTAS
VARIACION PORCENTUAL DE LAS VENTAS POR SECTOR EN 2025
80
70
409
60 1 LOS SECTORES QUE
50 - MAS CAYERON EN VENTAS
40 - VARIACION PORCENTUAL DE LAS VENTAS POR SECTOR EN 2025
344
30 0 3
23
=N 1 Rl
o 4 T 17| 165 56 o
o
O o I < v =z v Y =z wo
= 2 E £ 32 2 2 8 g =z
S S £Z © =z £ S =z 2 gz
£ 5 = g =z 9 2 =T £ g=
b o o > > oc = =L
. 2 g = g 8 =x
s = € = g = £3 -20
£ - - 2 g == z £ = 5 & 2 Z
= s B g 2 § £ 3 8 & 2 & ¢ 8
] g = = = = S = = > = o S
& frw} e = = = = = o o | =
A u e O S = =4 o 1< 5 3 5
S - B S E 2§ ¢
re) & ) < ';L ~ a o
T = B8 g = B
o = wv > = =]
=2 o = = =
%) Q a > =
3 = s <9 2
2
6 6
( 6
7 — 1
9
7
ﬂ 32 18“ 46
W OMX 127 B MEXico
NUEVO LEON W ESTADOS UNIDOS
JALISCO inA i i
¢DONDE ESTAN +DE DONDE CANADA
Il EDOMEX ‘LAS 500°? SON? B ALEMANIA
I CHIHUAHUA Chiapas, Guerrero, o ’ ) [ ESPANA
B GUANAJUATO Og'faxf:'ya'cgarngcoﬁe México y Estados nidos I FRANCIA
siguen sin de las empresas que
SINALOA reprgsentadén conforman ‘Las 500" REINO UNIDO
SAN LUIS POTOST & en Las 500, JAPON
PUEBLA L&) SUIZA
QUERETARO CHINA
QTROS OTROS
Ndmero de empresas por estado Ndmero de empresas por pais

93




LAS MAS RENTABLES

CUADRO

DE HONOR

Posicion

UTILIDAD NETA

Empresa

Utilidad neta
2025 (millones
de pesos)

1 Comision Federal de Electricidad 139,032
2 Infonavit 21 | 1261157
3 BBVA México 7 | 116,358.0
4 América Mavil 3 88,1170
5 Grupo México 11 | 87568.0
6 Americas Mining Corporation 18 | 719119.6
7 Grupo Financiero Banorte 8 | 58788.0
8 Walmart de Méxicoy Centroamérica 2 | 498907
9 Grupo BAL 10 | 418615
10 Industrias Pefioles 32 | 364763
Media de ‘Las 500’ 59103

RENTABILIDAD COMO PORCENTAJE DEL PATRIMONIO 2025

Posicién | Empresa ROE 2025 (%)
1 Mazda Motor de México 132 | 1687
2 Diconsa 321 | 1234
3 Grupo Altex 370 | 76
4 Kimberly-Clark de México 102 | 1041
5 Fovissste 142 | 100.0
6 Corp. Interamericana de Entretenimiento | 435 | 94.8
7 Zurich Santander Seguros México 197 | 792
8 Betterware de México 286 | 717
9 BBVA Seguros México 61 | 676
10 Sigma Foods 30 | 569

Media de 'Las 500" 155

VARIACION ANUAL EN UTILIDAD NETA 2025

Empresa Utilidad neta
25/24 (%)
1 Sigma Foods 30 | 39259
2 Constructora y Edificadora GIA+A 357 | 19162
3 Grupo Lamosa 154 | 14297
4 Ternium 36 | 10217
5 Industrias Pefioles 32 | 8574
6 Corp. Interamericana de Entretenimiento | 435 | 6745
1 Novartis México 343 | 6529
8 Fresnillo PLC 63 | 6212
9 Caffenio 361 | 5571
10 ESENTIA Energy Systems 377 | 2936
Media de 'Las 500' 795

CRECIMIENTO EN VENTAS

Posicion

Empresa

VARIACION ANUAL EN VENTAS 2025

Ventas netas

500 | 25/24 (%)

1 Vinte 210 | 197.0
2 Coeur Mining Mexicana 255 | 1474
3 Corporacion First Majestic 207 | 1352
4 Eli Lilly y Compafiia de México 364 | 1223
5 Cox Energy 330 | 1132
6 Stori 406 | 855
7 Agroasemex 287 | 844
8 Bankaool 487 | 183
9 Novo Nordisk México 302 | 133
10 AES México 280 | 72.5
Media de 'Las 500' 89

VARIACIGN PROMEDIO ANUAL

DE VENTAS EN LOS ULTIMOS 5 ANOS

Posicion | Empresa Y| Vs i
500 | 25/20 (%)

1 Cox Energy 330 | 3885

2 Zurich México 218 | 2325

3 MG Motor 113 | 1230

4 Mota-Engil México 104 | 947

5 Newmont Minera Pefiasquito 87 | 822

6 Mercado Libre de México 46 | 781

7 Bankaool 487 | 686

8 Vista Energy 19 | 685

9 Aleatica n7 | 632

10 Mitsubishi Motors de México 187 | 594

Media de 'Las 500

VARIACION ANUAL EN VENTAS 2025

Ventas netas

Empresa 25/24 (millones
de pesos)
1 América Movil 3 | A48
2 Grupo BAL 10 | 67,0291
3 FEMSA 4 | 593687
4 Walmart de México y Centroamérica 2 | 53,0909
5 Nestlé México 34 | 53,0000
6 Grupo México 1 | 529932
1 Americas Mining Corporation 18 | 52359.0
8 Industrias Pefioles 32 | 443048
9 Mercado Libre de México 46 | 38,829.0
10 Grupo Coppel 15 | 26910.0
Media de 'Las 500" 2,2251

Posicion

MARGEN NETO 2025

Empresa

RK
500

Margen neto
25/24 (%)

1 Corp. Interamericana de Entretenimiento | 435 | 205.0
2 Fibra Educa 469 | 104.8
3 Grupo Altex 370 | 987
4 Fibra Prologis 308 | 904
5 Fibra Uno 174 | 887
6 Corporacion Inmobiliaria Vesta 437 | 854
1 Pinfra 21 | 814
8 Fibra Danhos 385 | 709
9 Inmuebles Carso 363 | 60.6
10 Aleatica 117 | 60.0
Media de 'Las 500" ni




En 2025, casi una cuarta parte
de las empresas (122) registrd

SA lTOS caidas en sus ingresos, un
Y CA | DAS desempefio inferior al afio

pasado, cuando el 21% tuvo
descensos.

SALTOS

RK | RK [Empresa Ingresos 2025 Ingresos 2024 Var. %
26 | 25 (millones de pesos) | (millones de pesos) | 25/24

e 70 | 48 | |15706.0 5,288.5 1970
Activos totales
Posicion | Empresa 2025 (millones La desarrolladora de vivienda casi duplicd sus ingresos durante 2025,
VINTE principalmente, por la integracién de Javer, adquisicion concretada a finales
1 BBVA México 7 ] 39362860 de 2024 y que transformd la escala operativa de la compafiia.
2 Infonavit 21 | 2,825569.2
3 Comision Federal de Electricidad 5 | 27240756 255 | 380 | Coeur Mining Mexicana 171877 6,948.2 1474
4 Grupo Financiero Banorte 8 | 2598,663.0 207 | 330 | Corporacion First Majestic 237831 101131 1352
5 Petrdleos Mexicanos 1 | 22406617 364 | 470 |EliLillyy Compafiia de México 8,710.0 3,946.0 1223
6 Banco Santander México 22 | 2,0M541.0 Cox Energy 10,766.5 50494 m2
7 América Movil 3 1,799,615.7
8 Banobras 52 | 12418693
9 Grupo Financiero HSBC 43 | 9189160 La fintech mexicana acelero su crecimiento gracias a la expan_sic’)n de sus
10 Grupo Financiero Scotiabank Inverlat | 64 | 900,130.0 R/{qd_uctos de créditoy 11 el aumento de puarioslo bancanzad_os N
— : éxico, con lo que, ademas, la empresa logré ser rentable por primera vez
Media de 'Las 500 1701256 desde su creacion en 2018.
287 | 362 | Agroasemex 14,1451 7668.9 844
PATRIMONIO 2025 487 | sp |Bankaool 3,766.0 21120 783
302 | 367 |Novo Nordisk México 12,9471 1476 33
N Rk | Patrimonio 280 | 348 |AES México 14,6072 8,468.5 7.5
() g | e 500 |20 i 399 | 467 | Endeavour Silver México 68539 39886 78
w 1| Comision Federal de Electricidad 5 | 73,0817 231 | 302 |TCEnergia 199085 11,6145 na
ﬂ 2 Grupo México 1 | 5045006 374 | 433 | Grupo Financiero Barclays México | 8,279.0 4,884.0 69.5
y 4 3 | BBVAMé&xico 7 | 4167320 019 | 478 |Vedanta México 6,020.0 36310 658
< 4 América Movil 3 | 4276724 452 491 | Enel México 50670 3,090.0 64.0
E 5 Infonavit 21 | 426,7457
6 FEMSA 4 ] 3293520
m 8 | Grupo Financiero Inbursa 35 | 2824606 RK | RK |Empresa Ingresos 2025 (millo- | Ingresos 2024 (mi- | Var. %
.< J__|L Qe B | 2615363 2% | 25 nes de pesos) llones de pesos) | 25/24
19 Grupo Financiero Banorte 8 | 25213.0 428 Chirey 5,634 264756 787
E Media de 'Las 500" 35,2499
m En 2025, la division automotriz de Continental AG se separd oficialmente
< ‘ NUMERO DE EMPLEOS 2025 del grupo y adopté el nombre Aumovio, como parte de una estrategia
| para enfocarse en tecnologias de movilidad inteligente, software
Posicion | Empresa ‘ Ego gg;z\eados automotriz y electrificacion.
p FEMSA 4 | 368776 Daimler Truck México 83370 15,000.0 -44.4
2 Walmart de Méxicoy Centroamérica | 2 | 240,779 226 | 150 | Grupolndi 201490 34,7920 421
3 FEMSA Comercio (Oxxo) 12 | 200000 129 | 73 |Continental México 45,000.0 73,200.0 -38.5
4 América Movil 3 17m Grupo Chufani 3,589.0 5,79140
5 | GrupoBimbo 9 | 153,966 186 | 129 | 1284192 1425050
g zerzrs:g;;ﬁ:r'(anos ]]5 1129669;)35 Los ingresos de la constructora cayeron debido, principalmente, a la conclusién
n CotaCola FENSA 7 102; 210 GIGSA de grandes proyectos de infraestructura, especialmente, las obras relacionadas
— — : con el Tren Maya, que habian impulsado sus resultados en afios anteriores.
9 Comisién Federal de Electricidad 5 | 88941
10| GrupoCarso 2 | 84683 Coconal 128720 177060 213
Media de Las 500 L 131 | 361 |Finsa 56040 76860 21
470 | 399 |Element Fleet Management México |4,583.0 6,272.5 269
141 | 102 | PACCAR México 39,430.0 53,896.0 26.8
468 | 397 |Grupo Celanese 4,665.6 6,305.5 26.0
500 | sp |Multiva Casa de Bolsa 3,0670 3,957.0 225
159 | 124 |Nafin 34116.8 433233 213
151 | 121 |Traton Group de México 35,600.0 44,500.0 -20.0
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METODOLOGIA

‘LAS 500 EMPRESAS MAS IMPORTANTES DE MEXICO" ES UN LISTADO QUE CONSIDERA
A COMPANIAS CON FINES DE LUCRO, ENTIDADES QUE OFRECEN UN BIEN O SERVICIO Y
QUE REPORTAN INGRESOS O VENTAS. EL OBJETIVO DE ESTE RANKING ES ENTREGAR UNA
VISION GENERAL SOBRE LAS PRINCIPALES EMPRESAS DEL PAIS EN LOS DIVERSOS SECTORES
ECONOMICOS. EN UNA CONVOCATORIA ABIERTA, SE INVITO A MAS DE 2,500 COMPANIAS,
PUBLICAS Y PRIVADAS, MEXICANAS Y TRASNACIONALES, SOLICITANDO INFORMACION
GENERAL Y DATOS FINANCIEROS RESUMIDOS, QUE SE INCLUYEN EN EL LISTADO.

VENTAS Y POSICIONES
EN EL RANKING

Las empresas se orde-
nan segun sus ingresos
netos, de mayor a me-
nor, lo que determina
su posicion. Para las
companias mexicanas
se consideran las ope-
raciones en el pais y en
el extranjero, y para las
trasnacionales, solo lo
generado por sus opera-
ciones en territorio na-
cional. La informacion
se indica auditada, pre-
liminar o estimada.

La informacién esti-
mada se refiere a infor-
macién que no se obtu-
vo directamente de las
empresas, sino de otras
fuentes, o informacion
que, por politicas de
revelaciéon de datos fi-
nancieros, las mismas
organizaciones  deci-
dieron entregar como
aproximada.

La posicién ocupada
por las empresas el afio
pasado es rebalancea-
da sobre las compainias
que participan este afo
y con la informacién ac-
tualizada de las empre-
sas participantes. Por
esta razon, la posicion
publicada en la edicién
del ano anterior podria
no coincidir con la indi-
cada en esta edicion.

TIPO DE CAMBIO

Para los datos del esta-
do de resultados com-
partido en otras mone-
das se utilizo el tipo de
cambio de 18.33 pesos
por ddlar para 2024y de
19.20 para 2025, que co-
rresponde al promedio
de cada afio.

HOLDINGS

Los holdings son
desagregados cuando
sus filiales compiten en

distintos sectores, para
hacer posible la compa-
racion con otras com-
pafiias individuales. Si
el holding es un grupo
de empresas del mismo
sector o no es relevante
para una comparacion
sectorial de empresas,
no es desagregado.

INSTITUCIONES FINANGIERAS

Por concepto de ventas
para los bancos e insti-
tuciones de crédito se
consideraron: ingresos
por intereses, ingresos
por primas, comisiones
y tarifas cobradas, re-
sultado por intermedia-
cién y otros ingresos de
la operacion.

Para empresas de se-
guros y fianzas: primas
emitidas. Para casas de
bolsa: comisiones y ta-
rifas cobradas, ingresos
por asesoria, utilidad
por compraventa, pér-

dida por compraventa,
intereses y resultado
por valuaciéon. Y para
afores: ingresos por co-
misiones.

FUENTES

Reportes  financieros
de las empresas, Bolsa
Mexicana de Valores,
Comision Nacional
Bancaria y de Valores,
Comision Nacional de
Seguros y Fianzas, Co-
misiéon Nacional del
Sistema de Ahorro para
el Retiro, Comisién de
Bolsa y Valores de Es-
tados Unidos y la Pla-
taforma Nacional de
Transparencia.

Para cualquier duda o
aclaracion, escribe a:
inteligencia@grupoex-
pansion.com
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DAN NUEVA VIDA AL ESPEJO
DE AGUA DE CHAPULTEPEC

Este espacio, ubicado entre el Museo de Antropologia y el Tamayo, se convirtio
en un humedal con caracteristicas mas sustentables para su conservacion.

El sonido del flujo del Espejo de Agua en
el Bosque de Chapultepec invita a la con-
templacion y a olvidar el estrés de la Ciudad
de México. Esta drea, que conecta al Museo
de Antropologia con el Museo Tamayo, fue
renovada: hoy tiene un nuevo brillo que in-
cluye mejoras para facilitar su preservacion.

En esta rehabilitaciéon fue primordial
la participacion de la Fundacién HSBC, la
cual durante mas de 18 anos, y de forma
ininterrumpida, ha impulsado otras acciones
dentro del Bosque de Chapultepec, como
la reforestacion del drea y actividades de
limpieza del lago.

A la ceremonia asistieron Sharon
Fastlicht, presidenta del Fideicomiso Pro
Bosque de Chapultepec; Lilia Haua Miguel,
directora del Fideicomiso Bosque de Cha-
pultepec; Natasha Uren Vazquez, directora
ejecutiva del Bosque de Chapultepec; Julia
Alvarez Icaza, titular de la Secretaria del
Medio Ambiente de la Ciudad de México;
Carlos Martinez, director del Fondo Mix-
to de Promocién Turistica de la Ciudad de
México; Barbara Pickering, presidenta de
la Fundacion HSBC, y Jorge Arce, director
general de HSBC México y Latinoamérica.

También estuvo presente el arquitecto
Mario Schjetnan, disenador del Espejo de
Aguay un referente en arquitectura del paisaje
en el pais. Asi, esta recuperacion representa
un ejemplo de colaboracion entre el gobier-
no, la sociedad civil, la iniciativa privada
y especialistas para conservar y actualizar
los espacios emblematicos del Bosque de
Chapultepec.

UN NUEVO HUMEDAL

La rehabilitacion consistié en convertir el
Espejo de Agua en un humedal, lo que invo-
lucré la adicion de vegetacion acuatica, que
funcionara como filtro para limpiar el agua.
De la misma forma, ahora utilizard agua tra-
tada, por lo que requerird un menor consu-

mo de este recurso y de electricidad. Como
resultado, contribuird a mejorar el equilibrio
ecologico y la biodiversidad en la zona.
Schjetnan, quien también estuvo a cargo
de la direccion de la renovacion, explicé los
criterios de diseno, la transformacion del
espacio, la incorporacion de plantas acua-
ticas y sus “islas’, asi como los beneficios
ambientales del nuevo humedal.

VISITANTES FIELES DEL LUGAR

Durante la ceremonia, Natasha Uren
Véazquez menciono que ya se ha observado
la presencia de algunos patos, tras la reha-
bilitacion, y que podrian sumarse abejas
y libélulas. Al respecto, Julia Alvarez Ica-
za sefialé que, en la actualidad, son pocas
las obras urbanas destinadas a la contem-
placidn, por lo que celebro este proyecto.
Por su parte, Sharon Fastlicht recono-
ci6 la participacién de HSBC, institucién a
la que se refirié como “un banco que sabe
que no nada mas debe tener clientes en
el pais, sino también raices”. Jorge Arce
recalco el trabajo conjunto con Chapulte-
pec, alo largo de los afios, al participar en
diferentes actividades de voluntariado.

La colaboracién de
Fundacion HSBC y

el Fideicomiso Pro
Bosque de Chapulte-
pec fue fundamental
en este proyecto.

BENEFICIOS TECNICOS:

-Reduccion del volumen
de agua de 180 m* a 60 m®.

-El sistema de bombeo
paso de 10 HP a 5 HP.

-Las horas de bombeo
disminuyeron de 12 a 3 por dia.

-El proyecto contempla el uso
de agua tratada en sustitucion
de agua potable.

FOTOS: CORTESIA



Hospitales MAC

LA RED HOSPITALARIA DEL FUTURO
SE CONSTRUYE EN MEXICO

Los tres pilares que definen al grupo son tecnologia de vanguardia,
personal altamente capacitado y precios accesibles.

on la mayor presencia geogra-
fica en el pais, Hospitales MAC
(Médica Avanzada Contigo)
suma ya 25 unidades en la CDMX,
Aguascalientes, Celaya, Guadala-
jara, Mérida, Los Cabos y en otras ciuda-
des. Este alcance le ha valido un lugar en el
ranking “Las 500 Empresas Mas Importan-
tes de México”, publicado por Expansion.
En entrevista, dos de sus directivos ha-
blan de la estrategia que ha consolidado su
liderazgo, con un crecimiento extraordi-
nario basado en la disciplina operativa y el
compromiso social.

INNOVACION QUE TRANSFORMA VIDAS
En 2008, Miguel Isaac Khoury Siman fun-
dé Hospitales MAC, teniendo como punto
de partida tres ejes: tecnologia de van-
guardia, personal altamente capacitado y
servicios al alcance de la poblacion.
Gracias a su vision como presidente
y CEO, ha concretado alianzas con inver-
sionistas, ademads de que realizé exitosas
emisiones de bonos de deuda a través de la
Bolsa Institucional de Valores (BIVA).

EXPANSION: ;QUE MOTIVACIONES DIERON
VIDA A HOSPITALES MAC?

MIGUEL ISAAC KHOURY SIMAN: Hospitales
MAC nacié de una experiencia personal
que me marcé. Mi madre atravesé una
condicién de salud medianamente de-
licada y ahi vivi la vulnerabilidad que
enfrentan miles de familias mexicanas
cuando necesitan atencién médica. Yo
venia de industrias como la construccion
y los negocios, pero entendi que la salud
también necesita perspectiva empre-
sarial, disciplina operativa y capacidad
de ejecucién para controlar costos, es-
calar operaciones y construir infraes-
tructura eficiente. No obstante, este
sector tiene algo distinto: impacta vidas.
Desde entonces, el objetivo ha sido cons-
truir una red hospitalaria con tecnolo-
gia, médicos de primer nivel y precios
mas accesibles.

E: ,-,cémo ES POSIBLE ASEGURAR LA ATEN-
CION DE PRIMER NIVEL EN TODAS SUS SEDES?
MIKS: En el sector de la salud, crecer sin
control puede afectar la calidad; por eso
hemos sido muy cuidadosos en cada eta-
pa, fortaleciendo los procesos clinicos y
los estandares de seguridad del pacien-
te. Nos apoyamos en tres prioridades: la
institucionalizacidn, la digitalizacién y la
alta especialidad.

E: i,OUf RUTA HAN SEGUIDO PARA LOGRAR
ESTE NIVEL DE CRECIMIENTO?

MIKS: Nuestra meta es alcanzar 30 hospita-
les hacia 2030, por lo que la estrategia ha
sido construir con visidon de largo plazo y
mantener una estricta disciplina finan-
ciera. Para ello, combinamos reinversién
operativa, deuda estructurada, deuda
bancaria y la incorporacion de socios es-
tratégicos y capital institucional como
Actinver, PineBridge y General Atlantic.

25
hospitales

19
ciudades

13
estados

Meta 2030:
30 hospitales

E: i,CUI'\lES SON SUS DIFERENCIADORES?

MIKS: Nos distingue nuestra capacidad
intensiva para imagen, dotando las uni-
dades con equipos avanzados. También
nuestro componente social, ya que, a tra-
vés de la Fundacién Hospitales MAC, rea-
lizamos miles de cirugias gratuitas para
nifias y nifios en situacién vulnerable.

E: g(lUE' BENEFICIOS OBTIENEN LOS MEDICOS
Y COLABORADORES DE HOSPITALES MAC?
MIKS: Les ofrecemos infraestructura mo-
derna, quiréfanos inteligentes y una ca-
pacidad intensiva para que desarrollen
su practica médica con los mads altos
estandares internacionales. Aunque el
principal beneficio es el sentido de pro-
posito: trabajamos bajo una vision huma-
na del servicio. Asi ayudamos a que mas
familias tengan acceso a medicina de
calidad sin que eso signifique destruirse
financieramente.

FOTO: CORTESIA

PRESENTADO POR:




RENTABILIDAD CON PROPGSITO SOCIAL

La trayectoria de Sergio Uriel Rodriguez Rivera, CFO de
Hospitales MAC, refleja mas de 20 afos de experiencia'y
un talento tGnico para la gestion institucional. Su evolu-
cion profesional se fundamenta en poder transformar
instituciones médicas en organizaciones sélidas y sos-
tenibles. Asi, ha perfeccionado un enfoque que equilibra
rentabilidad y servicios de excelencia.

EXPANSION: ;COMO INICIO SU ACTIVIDAD LABORAL EN EL
SECTOR DE LA SALUD?

SERGIO RODRIGUEZ RIVERA: Empecé a los 22 afios como
analista financiero en uno de los hospitales mas grandes
de México. Tras 11 afios ahi, me converti en CFO y, des-
pués de 16 anos en esa organizaciéon, me uni a H+, con el
reto de transformar una empresa que tenia altas pérdi-
das. Logramos venderla a Hospitales MAC en 2022y, des-
pués de la adquisicién, Miguel Khoury me pidié integrar-
me como CFO del grupo. Mi labor ha sido asegurar que
la compaiia no solo crezca, sino que sea cada vez mas
institucional, con controles internos, pero, sobre todo,
rentable y sostenible.

E: i,l}lll'\lES SON LOS DESAFIOS AL GESTIONAR LA COBERTURA
NACIONAL DE HOSPITALES MAC?

SRR: El desafio central es integrar hospitales con dife-
rentes plataformas de Tecnologias de la Informacién y
procesos, para convertirlos en una verdadera red. MAC
paso de 15 a 25 hospitales desde 2022; casi la mitad pro-
viene de adquisiciones y la otra parte, de crecimiento
organico. Mi labor es estandarizar los procesos para
integrar un sistema nacional. E1 75% de nuestras opera-
ciones estdn en ciudades medianas en 18 localidades, a
donde llevamos servicios que antes no existian.

E: i,CUA'LES HAN SIDO LOS FACTORES C_I.'AVE DETRAS DEL PO-
SICIONAMIENTO ACTUAL DE LA COMPANIA?

SRR: Dependiendo de la plaza, nuestro modelo de nego-
cio se dirige a los segmentos de poblacién A/By C, que
son desatendidos tanto por el sector publico como por
los proveedores privados tradicionales. Queremos que
un paciente reciba el mismo estandar de atencion, segu-
ridad y calidad sin importar si entra a nuestro hospital
en Querétaro, Tlalnepantla, Los Cabos o Celaya.

E: ;:QUE PROXIMOS PASOS DARAN PARA DESARROLLAR UN
MAYOR ALCANCE?

SRR: El sector salud privado en México representa me-
nos del 6% del Producto Interno Bruto (PIB) y el 50% del
gasto es de bolsillo. Para escalar, apostamos por la edu-
cacién médica con programas para formar a profesiona-
les bajo nuestra filosofia operativa. Ademas, trabajamos
para fortalecer nuestra posiciéon financiera y gobernan-
za, con miras a una futura oferta publica.

La disciplina operativa que describe Miguel Isaac
Khoury Siman y la solidez financiera que detalla Sergio
Rodriguez encuentran su expresion mas tangible en la

infraestructura que hoy respalda a Hospitales MAC, que atiende a mas de
500,000 pacientes al afio, apoyada en una plantilla de mds de 5,000 médicos
especialistas y méas de 5,000 colaboradores.

A ello se adiciona una red diagndstica de alta capacidad, con 26 tomogra-
fos, 14 resonancias magnéticas, 30 unidades de rayos X, 15 mastdgrafos, 40
ultrasonidos y servicios de alta especialidad en cardiologia (con 16 unidades
de hemodinamia), oncologia (equipada con 3 PET CT y 3 gammacamaras),
ortopedia y neurologia, entre otros.

Por dltimo, su compromiso también se refleja en sus certificaciones y
acreditaciones ante la ISQua, Patient Safety Movement, CECH, ELSSA, Best
Practices, PACAL vy el Distintivo H, aunado a las acciones sociales que em-
prende la Fundacién MAC.

FOTO: CORTESIA
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pemex
EL

ETERNO

RESCATE

LA META ES SACAR A LA PETROLERA DE SUS CRISIS
ECONOMICAS Y OPERATIVAS QUE LA MANTIENEN HUNDIDA
EN DEUDAS. Y QUE, PARA 2027, SEA AUTOSUFICIENTE.

nadelas metas delaactual ad-

ministracion es lograr el res-

cate de Petrdleos Mexicanos

(Pemex). Esto ha implicado

destinar millones de pesos del
erario publico a una empresa de la que hoy
todavia se duda si podra hacer frente a todas
sus obligaciones sin apoyo del gobierno.

Pemex es catalogada como la petrolera
mas endeudada del mundo, con una deuda
financiera que ha alcanzado los 2.2 billones
de pesos en 2020, lo que represento el 18%
de la deuda puiblica del pais, segtin estima-
ciones del Centro de Investigacion Econ6-
mica y Presupuestaria (CIEP).

Este punto maximo se alcanzé durante
el sexenio del presidente Andrés Manuel
Loépez Obrador, quien aseguré que logra-
ria el rescate de la estatal. Sin embargo, la
petrolera cerr6 2024 con una deuda de 1.98
billones de pesos.

La administracién de la presidenta Clau-
dia Sheinbaum establecié una nueva estra-
tegia de apoyos para Pemex a fin de que la
empresa redujera, gradualmente, sus deu-
das, sus retos operativos y de que pudiera
llegar a operar sin necesidad de transferen-
cias de la Hacienda Publica.

En agosto de 2025, el gobierno presentd
el Plan Estratégico 2025-2035 de Pemex y
destacé que, a partir de 2027, la petrolera
tendra los ingresos suficientes para pagar
su deuda y presupuesto para inversiones.

La estrategia contempla el desendeuda-
miento de la empresa, alcanzar la produc-

POR: Diana Gante

v

APOYO MILLONARIO

Los recursos que Pemex ha recibido por parte del gobierno federal han
permitido que la empresa reduzca sus niveles de deuda sin necesidad
de un cambio de fondo en su operacion.

CIFRAS EN MILLONES DE PESOS
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FUENTE: IMCO con datos de Pemex.
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LA MAS ENDEUDADA DEL MUNDO

Pemex esta catalogada como la petrolera més endeudada del mundo, lo que
dificulta su rescate financiero y operativo pese a los apoyos del gobierno federal.

CIFRAS EN BILLONES DE PESOS CORRIENTES

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026*

*AL CIERRE DEL PRIMER TRIMESTRE DE 2026.

FUENTES: Pemex.

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA

VAIVENES. Con factores
internos y externos,

la petrolera ha tenido
afos mejores que
otros, pero no logra

la rentabilidad.

cién de 1.8 millones de barri-
les diarios de hidrocarburos,
aumentar la de combustibles
para que pueda cubrir el 80%
de la demanda y poner en
operacién las coquizadoras
de Tula y Salina Cruz.

También incluye incre-
mentar la produccién de
quimicos y petroquimicos,
ampliar la red de gasoduc-
tos, incursionar en la ge-
neraciéon de otros tipos de
energia, como solar, edlica
y geotérmica, hidrégeno y
biocombustibles, y la pro-
duccion de litio presente en
salmueras petroleras.

Paralogrartodolo anterior,
se contemplé un nuevo im-
puesto, el Derecho Petrolero
para el Bienestar, en una tasa
del 30%; también la emision
de notas precapitalizadas, con
apoyo de Hacienda, para anti-
cipar pagos de obligaciones en
2025y 2026 y reforzar la liqui-
dez de la empresa.

Ademas, establece mejo-
ras operativas, optimizacion
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SIN REGURS0S

Pemex se convierte en un sube y baja entre pérdidas y ganancias, en gran parte,
como resultado de apoyos y esquemas de financiamento del gobierno federal.

UTILIDAD/PERDIDA NETA
CIFRAS EN MILES DE MILLONES DE PESOS CORRIENTES
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GAUTOSUFICIENCIA?

Si bien el gobierno federal ha conseguido incrementar la produccién de
combustibles, no es suficiente para lograr la autosuficiencia energética prometida.

PRODUCCION DE COMBUSTIBLES
CIFRAS EN MILES DE BARRILES DIARIOS

= GASOLINAS — DIESEL = COMBUSTOLEO

‘ 2018 ‘ 2019 ‘ 2020 ‘ 2021 ‘ 2022 ‘ 2023 ‘ 2024 ‘ 2025 ‘2026*

*AL CIERRE DEL PRIMER TRIMESTRE DE 2026.

FUENTE: Pemex.
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ALTA DEPENDENCGIA

Aunque México es un pais productor de gas natural, no es
suficiente para cubrir su demanda local, lo que lo hace muy
dependiente de las importaciones de Estados Unidos.

PRODUCCION NACIONAL DE GAS NATURAL
CIFRAS EN MILLONES DE PIES CUBICOS DIARIOS

*AL CIERRE DEL PRIMER TRIMESTRE DE 2026.
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LEJOS DE LA META

El objetivo de la actual administracion contempla elevar la produccién de
hidrocarburos liquidos a 1.8 millones de barriles diarios, pero las estadisticas
muestran que todavia no estd cerca de cumplir la meta.

PRODUCCION NACIONAL DE HIDROCARBUROS LIQUIDOS

CIFRAS EN MILES DE BARRILES DIARIOS

2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 |2026*

*AL CIERRE DEL PRIMER TRIMESTRE DE 2026.
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SE QUEDA EN MEXICO

El pais ha apostado por reducir el volumen de petréleo que se comercializa
en el extranjero para dejarlo a la produccién nacional.

EXPORTACIONES DE PETROLEO CRUDO MEXICANO
CIFRAS EN MILES DE BARRILES DIARIOS
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*AL CIERRE DEL PRIMER TRIMESTRE DE 2026.

FUENTE: Pemex.

de procesos, financiamiento de
la inversion productiva y el de-
sarrollo de proyectos mixtos a
través de un fondo de inversion
para Pemex que solo en 2025
tiene recursos de hasta 250,000
millones de pesos con garantia
del gobierno de México.

A solo seis meses de llegar a
2027, la pregunta es si la meta
estd cerca de cumplirse y qué
tanto han mejorado, o no, las es-
tadisticas de la empresa.

Oscar Ocampo, director de
Desarrollo Econémico del Insti-
tuto Mexicano para la Competi-
tividad (IMCO), comenta que las
ligeras mejoras que ha presenta-
do Pemex son resultados “arti-
ficiales”, es decir, no derivan de
esfuerzos propios de la empresa,
sino de los apoyos del gobierno
federal, 1o que no hace sosteni-
ble hablar de un rescate real.

En tanto, Gonzalo Monroy,
socio director de la firma GMEC,
coincide en que los resultados
de Pemex no representan nin-
guna mejora, pese alo que se pu-
diera presumir.

“No hay ninguna mejora en
Pemex, ninguna, porque sabe-
mos que las aportaciones de ca-
pital es lo que explica la baja de
la deuda. Son 25,000 millones de
délares lo que le metieron a tra-
vés de aportaciones del gobierno
federal que se utilizé parala deu-
da de corto plazo”, puntualiza.
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as empre-
sas mineras
vivieron en
2025 un afio
de ensuerno,
conunalzadel 34.1%delos
ingresos en todo el sector,
ante el repunte histérico
en los precios del cobre, el
oroylaplata que, en 2025,
subieron 41%, 68% y 140%,
respectivamente, debi-
do a una combinacién de
inflacion persistente, ten-
siones geopoliticas, transi-
cién energética y una ma-
yor demanda industrial.
El auge beneficié tan-
to a productores de me-
tales preciosos como a
empresas enfocadas en
minerales industriales.
Compaiiias con fuerte ex-
posiciénalaplatayaloro,
como Fresnillo, Pefoles y
Torex Gold, capitalizaron
el rally de los commodi-
ties, mientras que firmas
ligadas al cobre y al zinc
aprovecharon la expecta-
tiva de una demanda es-
tructuralmente mas alta
asociada a infraestructu-
ra energética y movilidad
eléctrica. El resultado fue
un afio marcado por ma-
yores ingresos, expansion
operativa y un renovado
interés de los inversio-
nistas en una industria
que vuelve a colocarse
entre las mas rentables
del pais.

UN ANO
BRILLANTE

EL REPUNTE HISTORICO DE LOS PRECIOS DEL COBRE, EL ORO Y LA PLATA
LLEVO A LAS MINERAS EN MEXICO A TENER UN 2025 EXCEPCIONAL.

v POR: Rosalia Lara

UNA DECADA DE CRECIMIENTO

Todas las mineras del ranking, a excepcion de Agnico Eagle México, han visto
mas que incrementadas sus ganancias en la Ultima década.
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UN ANO PARA RECORDAR

Las mineras del ranking tuvieron las mejores ventas de la historia.

INGRESOS DE LAS MINERAS DE ‘LAS 500’ EN MILLONES DE PESOS

736,2413

569,412.0
523,244.1
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425,048.0
4477116.8

3081272
361,011.4
367,908.8
363,613.3

260,429.0
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FUENTE: ‘Las 500 empresas mds importantes de México’.

LA FIEBRE DEL METAL

MINERAL
EMPRESA PRINCIPAL
Industrias Pefioles Plata
Endeavour Silver México Plata
Corporacion First Majestic Plata
Pan American Silver Corp. Plata
Coeur Mining Mexicana Plata
Newmont Minera Pefiasquito Oro
Torex Gold Oro
Alamos Gold Oro
Agnico Eagle México Oro
Wheaton Precious Metals México | Platay oro
Fresnillo PLC Platay oro
Americas Mining Corporation Cobre
Minera Frisco Cobre
Capstone México Mining Cobre
Vedanta México Zinc
Autldn Manganeso

El alza de la demanda del oro y de la plata, considerados activos refugio ante la incertidumbre geopolitica, pero también
el crecimiento de las necesidades de la industria, particularmente, por la IA, aupd los precios a maximos historicos.
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LA
CORONA
RESISTEg

LA ARMADORA SUMA 18 ANOS DE LIDERAZGO EN UN
ENTORNO DE CRISIS, MARCAS CHINAS Y CIERRES FABRILES
CON MANUFACTURA LOCAL, VELOCIDAD Y ADAPTACION.

POR: Ivet Rodriguez

1 pastel aparecio al final de la reunién anual de distri-
buidores de Nissan en Toluca, en abril. No tenia la forma
de un automdvil ni de un logotipo corporativo. Erauna
credencial del INE. Un guifo a los 18 afios que lleva la
marca japonesa como la mas vendida de México. En la
mesa, directivos y concesionarios celebraban un liderazgo que en
ningtin otro mercado del mundo ha logrado replicar.

Dentro de la corporacion global, México se ha convertido en
un caso de estudio. Ninguna otra operacion de Nissan ha conse-
guido mantenerse casi dos décadas consecutivas en la cima de
un mercado tan competido y cambiante. Menos atin en un pais
donde, en los dltimos afios, desembarcaron decenas de marcas
asidticas, primero coreanas y después chinas.

El ascenso comenzé en medio del caos. En 2008, mientras la
crisis hipotecaria en Estados Unidos arrastraba a la industria
automotriz global, General Motors perdié fuerza en México. La
estadounidense, hasta entonces lider del mercado local, enfrenté
un rescate financiero en su pais de origen y comenzé a recortar

recursos, inversiones y priorida-
des globales.

Nissan aproveché ese vacio.
La estrategia fue vender autos
baratos, resistentes y faciles de
reparar en el momento exacto
en el que el consumidor mexi-
cano necesitaba certidumbre. El
Tsuru y la pickup Estaquitas se
convirtieron en herramientas de
supervivencia econémica tanto
para familias como para peque-
fos negocios.

En aquel entonces, Nissan
vendia alrededor de 200,000 ve-
hiculos al aflo en México. Pero el
portafolio estaba lejos del actual.
“La mitad eran Tsuru. Una parte
muy relevante también eran pic-
kups Estaquitas”, recuerda Rodri-
go Centeno, presidente y director
general de Nissan Mexicana. El
resto de la gama tenia participa-
ciones mucho mas pequefas en
un mercado todavia dominado
por sedanes compactos y vehicu-
los de combustion tradicionales.

La apuesta, sin embargo, no
se limit6 a producto. Nissan
redefini6 su red de distribuido-
res y fortalecié6 una estructura
comercial que llevaba décadas
construyéndose en el pais. Mien-
tras otras marcas operaban con
estrategias madas orientadas a
exportacién o ciclos corporati-
vos globales, la empresa reforzéo
la idea de producir en México
para vender en México. “Hemos
construido un ecosistema que
responde primero hacia el mer-
cado interno y que ademads se
complementa con el mercado de
exportacion”, dice Centeno.

Y terminé convirtiéndose en
una ventaja competitiva. “Hoy,
seguimos generando el 85% de
nuestras ventas con vehiculos
producidos en el pais”. Versa,
March, Kicks, Sentra y Frontier
forman parte de una columna
vertebral industrial instalada en
Aguascalientes, el estado donde
la compafia concentra su ma-
nufactura tras el anuncio del
cierre de la planta de Morelos.

La manufacturalocal permitié
algo mas importante que reducir
costos. También dio flexibilidad.
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ha invertido la armadora en
la nueva linea de produccién
en Aguascalientes.

“Ensamblar coches en México es
una ventaja, pero todavia lo es
mas que todos los suministros y
componentes de la cadena estén
en México”, explica Centeno. “Eso
te permite tener flexibilidad para
adaptarse mejor a las necesida-
des del consumidor mexicano”.

Dentro de esa logica, Nissan
alista el lanzamiento de 11 pro-
ductos en un periodo de 12 meses,
entre nuevos modelos y renova-
ciones de actuales, alineados con
los ejes globales de su portafolio.

La corporaciéon reorganizoé
sus modelos en cuatro catego-
rias: ‘Heartbeat’, con autos que
representan la identidad e inno-
vacion, como Skyline o XTerra;
‘Core’, integrado por vehiculos
de alto volumen y estabilidad
comercial, como Qashqai y Juke;
‘Growth’, enfocado en mercados
en expansion con modelos como
Kicks; y ‘Partner’, que agrupa ve-
hiculos desarrollados mediante
alianzas con otras automotri-
ces, como Frontier y NX8 junto
a Dongfeng Motor Corporation,
asi como Micra con Renault.

En el mercado mexicano, Nis-
san buscara mantener el peso de
los modelos producidos local-
mente, mientras suma vehiculos
desarrollados en otros mercados
con caracteristicas alineadas al
consumidor local. Bajo esa estra-
tegia, en mayo llegé Kait, un SUV
subcompacto fabricado en Bra-
sil, que se incorpora a una gama
encabezada por best sellers de

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA

GENERAMOS EL
85% DE NUESTRAS

VENTAS CON
VEHICULOS
PRODUCIDOS
EN EL PAIS.

Rodrigo Centeno,
presidente y director general
de Nissan Mexicana.
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manufactura nacional, como
Versa, cuya nueva generacion
fue presentada en marzo.

“La capacidad de adapta-
cién o evolucién con el merca-
do implica entender al consu-
midor, saber hacia dénde se va
a mover y tener una muy buena
base de planeacion”, dice Cente-
no. “El pilar de nuestras ventas
siguen siendo los modelos pro-
ducidos en México, pero seria
equivocado no aprovechar ac-
tivos globales que complemen-
ten nuestra oferta”.

RESISTIR LA TORMENTA

La evolucién de la oferta de pro-
ductos ocurre en medio de un
contexto global complejo parala
industria automotriz, marcado
por menores margenes, el avan-
ce de fabricantes chinos, los
costos de electrificacion y la ne-
cesidad de ajustar la capacidad
productiva. En ese escenario,
y con una situacién financiera
desgastada, Nissan activé el afio
pasado un plan global de rees-
tructura que contempla el cierre
de siete plantas hacia 2027, el
recorte de 20,000 empleos y una
reorganizacion operativa orien-
tada a recuperar rentabilidad.

En México, el ano pasado la
empresa confirmé el cierre de
la planta CIVAC, en Morelos,
asi como el fin de COMPAS, en
Aguascalientes, la operacion
conjunta que mantenia con
Daimler. Las decisiones genera-
ron incertidumbre entre traba-
jadores, distribuidores y clien-
tes sobre el futuro de algunos
modelos y sobre el papel que
tendria el pais dentro de la es-
tructura global.

“[Estos ajustes buscan] efi-
ciencia, agregar escala. Es una
oportunidad para tener una re-

duccion de costos fijos, que nos
va a servir para apalancar mejor
las operaciones en México”, ex-
plica el directivo.

Bajo esa légica, la empresa
decidié concentrar la produc-
cion de la pickup Frontier en
Aguascalientes, que anterior-
mente se fabricaba tanto en Mo-
relos como en Argentina. Cente-
no detalla que Nissan desmonté
los herramentales de la planta
argentina -méds modernos que
los utilizados en Morelos- y los
trasladé por barco a México.

La transicion implicé una
de las mayores reconfiguracio-
nes industriales recientes de la
compaiia en el pais. En apenas
seis meses, construyé 120,000
m? adicionales en la planta co-
nocida como Aguascalientes 1,
acumul6 240,000 horas de ca-
pacitacién y coordiné la parti-
cipaciéon de alrededor de 15,000
proveedores y contratistas para
habilitar la nueva linea. “Ya es-
tamos facturando y distribuyen-
do pickups fabricadas en Aguas-
calientes”, afirma Centeno.

La operacion se convirtié en
una prueba interna de resilien-

cia para la compafiia. “[En
un entorno complejo] hay
que reaccionar con veloci-
dad”, dice el directivo, quien
agrega que debe ir acompa-
fiada de flexibilidad y disci-
plina. “Implica mucha crea-
tividad. Puedes trabajar en
escenarios para elegir no el
mejor de tus posibilidades,
sino el factible de tus posibi-
lidades”, explica.

La tercera pieza, afade,
consiste en mantener valo-
res no negociables incluso en
medio de cambios abruptos,
entre ellos siempre colocar al
cliente en el centro de las de-
cisiones de negocio, preser-
var la excelencia operativa, la
cultura interna y la ciudada-
nia corporativa.

ADAPTACION GONSTANTE

Esa combinacion entre fle-
xibilidad y consistencia es, a
juicio de Centeno, una de las
razones que explican la per-
manencia de México como
uno de los mercados estratégi-
cos de Nissan. Aun con los re-
tos globales e internos, el pais

ILUSTRACION: EXPANSION



LA REBANADA MAS GRANDE

Nissan mantiene el liderazgo en la participacion del mercado
automotriz en México.

ANO COMPLETO 2025
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MARCA
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FUENTE: Asociacién Mexicana de Distribuidores
de Automotores.

EL TOP10

El portafolio de Nissan concentra cuatro modelos de los 10
vehiculos mas vendidos en México.

ANO COMPLETO 2025

NISSAN VERSA 90223
CHEVROLET AVEO 61,066
NISSAN NP300 58422
KIAK3 56,575
NISSAN MARCH 31401
MAZDA CX-30 29,898
MAZDA2 2641
NISSAN KICKS 26,276
VOLKSWAGEN VIRTUS 25040
HYUNDAI GRAND 110 2461
0 20,000 40,000 60,000 80,000 100,000

FUENTE: Asociacién Mexicana de Distribuidores de Automotores.

se mantiene como el cuarto
mercado mas importante de
la automotriz a nivel mundial
y el dnico grande donde la
marca ha logrado sostenerse
como lider de ventas durante
mas de 18 afios consecutivos.

En 2025, la empresa ven-
di6 275,662 unidades, in-
cluidas 1,200 de su divisién
premium Infiniti, de acuerdo
con datos del INEGI. La cifra
la colocé unas 77,000 unida-
des por encima del segundo
lugar del mercado, ocupado
por General Motors.

Centeno considera que ese
liderazgo explica por qué si-
guen llegando inversiones al
pais, pese al entorno global
adverso. “Si estuviéramos en
una condicién delicada a muy
corto plazo no estariamos in-
virtiendo 96 millones de dé-
lares en levantar una linea
de produccion en seis meses”,
sefiala sobre la nueva capaci-
dad desarrollada en la planta
de Aguascalientes.

La llegada del mexicano
Ivan Espinosa a la direccién
global de Nissan también se
convirtié en un factor sim-
bélico para la operaciéon en
el pais. Aunque Centeno evita
plantearlo como una ventaja
directa, si reconoce el impac-
to interno que genera entre
empleados y distribuidores.

“Con Ivan tenemos la ven-
taja de estar practicamente a
un WhatsApp de distancia,
y eso, naturalmente, ayuda
muchisimo a mantener cer-
cana la comunicacién con
la corporaciéon global”, dice.
“Que ademadas sea mexicano
genera mucho orgullo y mu-
cha responsabilidad”.

El directivo reconoce que
muchas decisiones se toman
fuera de México, pero sostie-
ne que la cultura corporativa
de Nissan histéricamente ha
estado ligada a desafiar esce-
narios complejos. “Eso impli-
ca enfrentar los cambios del
mercado, los cierres de plan-
tas o los ajustes globales des-
de una légica de adaptacion
constante”, asegura.
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LA INDUSTRIA SIDERURGICA VIVE UN MOMENTO
COMPLEJO. PERO, EN PESQUERIA, UNA INVERSION DE
4,000 MDD ESTA CASI LISTA PARA CAMBIAR LA SITUACION.

POR: Puri Lucena / Pesqueria, NL.

n dia antes de que el gobierno federal anunciara el

acuerdo con la industria del acero para comprar y

construir obra pablica con material mexicano, Mar-

celo Ebrard estuvo en Pesqueria, en Nuevo Leon, en

el complejo de Ternium. “Queremos respaldar a la
industria que esta aqui en México”, dijo el secretario de Economia
aquella jornada de finales de abril.

Reconocié también, delante de parte de la plantilla y clientes
de la compaiiia, el trabajo que Mdximo Vedoya, CEO de Ternium,
hacia para mostrar el valor de la industria nacional. “Siempre
anda presumiendo, con fotos, su obra, invitando a que la visi-
ten”, bromeo.

Lo cierto es que Vedoya estd orgulloso de la compaiiia que li-
dera. A finales de este afio, el Centro Industrial Ternium en Pes-
queria inaugurard su aceria, como parte de la tercera fase del
complejo, que en febrero también puso en marcha las nuevas li-
neas de laminacioén en frio y galvanizado. Esta fase ha supuesto
una inversion de 4,000 millones de ddlares. Desde 2010, la empre-
sa sidertrgica ha invertido 7,570 mdd en este complejo.

CONSTRUCCION. Una grua que
fue utilizada para levantar
un cohete de SpaceX
participé en el montaje
del cooler de la aceria, una
pieza clave en el complejo.
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“Nosotros conceptualizamos este nuevo
centro industrial como un lugar donde se ha-
rian los aceros mas sofisticados de las Améri-
cas. La etapa 3 es la culminacién de toda esta
vision”, explica Vedoya.

El CEO presume el trabajo realizado.
Cuando iniciaron en Pesqueria, tuvieron que
contar con un socio japonés porque no habia
experiencia local para fabricar la lamina para
la industria automotriz, sobre todo, la ex-
puesta. “No habia tecnologia en México hace
10, 15 afnos, para hacer esto”, dice. Poco a poco,
fueron integrando su propia tecnologia para

FOTOS: CORTESIA

lograr hacer toda la cadena. “La culminacién
es la aceria, que tecnolégicamente es muy
particular porque sera la primera del mundo
que va a poder hacer acero automotriz, sobre
todo, el mas sofisticado, el expuesto, la piel
del carro, con casi cero emisiones”. Lo hara
con horno eléctrico y una tecnologia desarro-
llada por ingenieros mexicanos.

Mientras Vedoya explica la inversién, un
planchén de acero al rojo vivo aparece a su es-
palda. Estamos en la planta de laminado en ca-
liente. Aqui, grias totalmente automatizadas
trasladan los planchones, con un peso promedio
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ESPECIALIZADA. E|
complejo ha
pasado de recurrir a
tecnologia externa, a
desarrollarla con sello
nacional.

de 24 toneladas, hasta un horno, donde pasan rapida-
mente de temperatura ambiente a los 1,220 grados.

A medida que avanzan en el recorrido, iran per-
diendo calor. Cada planchén tiene un nimero que
lo identifica y se puede rastrear en tiempo real.
Segtn las necesidades de los clientes, se pueden
deformar para reducir su espesor y aumentar su
longitud a lo largo de todo el circuito de laminado y
su paso por las prensas.

TIEMPOS DIFIGILES

La fase 3 culmina en uno de los momentos mas
complejos para la industria mexicana del acero.
A la competencia china aupada por las practicas
de dumping, que el gobierno quiere atajar con
este nuevo acuerdo, se sumo la llegada de Donald
Trump a la Casa Blanca y su politica comercial. Si
en varios sectores se ha vivido la amenaza constan-

El afio pasado, el gobierno de Estados Unidos re-
activoé la Seccién 232 con un arancel de hasta el 50%
al acero, que provoco un desplome del 53% en las
exportaciones, de acuerdo con cifras de la Cama-
ra Nacional de la Industria del Hierro y del Acero
(Canacero). El sesctor, sefiala el organismo, opera
actualmente en promedio al 64% de su capacidad
instalada y enfrenta una penetracién de importa-
ciones equivalente al 42% de la demanda interna.
Todo ello llevé a que, en 2025, la produccién se re-
dujera 8.1% en productos terminados, a niveles que
no se veian desde 2014.

“La razén por la cual el presidente Trump esta
haciendo esto, yo diria que es correcta”, opina Vedo-
ya. “En el mundo del acero, y de la manufactura en
general, habia un problema con esta actitud depre-
datoria de Chinay sus paises satélites. Uno no puede
competir contra un Estado. Habia que hacer algo”.

4 te de imposicion de aranceles, en el caso del acero Sin embargo, el directivo considera que el pais
m ha sido una realidad. vecino se equivoca al incluir a México en sus medi-
01
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SE ENFRIA

En 2025, la empresa registrd su menor nivel en ventas desde 2020.

INGRESOS DE TERNIUM EN MEXICO EN MILLONES DE PESOS

197,688
205,749

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

FUENTE: ‘Las 500 empresas mds importantes de México’.

das. La administracion de Claudia Shein-
baum, sostiene, esta trabajando para
desarrollar el mercado local y frenar las
importaciones asidticas y, de este modo,
tener mayor valor agregado en la regién.

Y es de manera coordinada, como re-
gion, como el CEO de la empresa conside-
ra que se debe hacer frente al comercio
desleal, en lugar de como paises indivi-
duales. “No creo que exista un T-MEC
con la 232" sefala sobre la préxima re-
vision del tratado. De ahi que espere un
endurecimiento de las reglas de origen
para que haya un mayor valor agregado
regional. “Es la vision que tiene Estados
Unidos y la vision que tiene la presidenta
Sheinbaum. Creo que ese es el camino. El
camino se da con reglas de origen mas es-
trictas, pero que no haya restricciones en
el comercio si uno las cumple”.

La inversién realizada por Ternium
ayudara a cumplir con esas reglas. La
aceria surge, de hecho, del cambio en las
reglas de origen automotriz en la nego-
ciacion anterior del T-MEC, que implica
la necesidad de una mayor integracion.

El ano pasado, Ternium, como la in-
dustria, vivi6 un afio complicado. El
Ebitda ajustado de la compaiiia disminu-
yo 24%, hasta los 1,541 mdd, debido a la
caida de los precios del acero y a una dis-
minucién en los envios en México, ante la
lenta actividad en la industria de la cons-
truccion del pais y una menor demanda
industrial, a causa de la incertidumbre
provocada por la politica comercial esta-
dounidense. Las ventas netas de acero de
la empresa en México cayeron 16% (fren-
te al 8% en Brasil) el afio pasado.

El primer trimestre de 2026 ha mos-
trado cifras mas positivas. El Ebitda
ajustado aumentd 21% con respecto al
trimestre anterior y las ventas en el pais
comenzaron a tomar impulso y crecie-
ron 12% respecto al cuarto periodo de
2025. La empresa prevé que sigan al alza
en el segundo trimestre, seglin su repor-
te financiero del primer periodo del ano,
con todo y el incremento de aranceles
que afronto la industria.

“Nosotros tenemos que trabajar en lo
que podemos controlar”, afirma Vedoya
sobre el entorno que atraviesa la indus-
tria. “No podemos controlar las nego-
ciaciones entre México y Estados Uni-
dos. Nuestra estrategia es trabajar en
nuestra competitividad, como bajamos
los costos, como somos mas eficientes
mientras pasamos esta tormenta. Y
cémo damos soluciones mas complejas
y de calidad para que nuestros clientes
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EL PAPEL QUE JUEGA MEXICO

Las operaciones en el pais representaron casi la mitad
de los envios de toda la compafiia el afio pasado.

ENVIOS DE ACERO DE LA EMPRESA EN 2025

B mixico [l BRASIL RecionNsur [ EU
Il coomsia OTROS
4% 2%

4%

14%

49%

26%

FUENTE: Ternium.
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ha invertido Ternium en el Centro
Industrial de Pesqueria desde 2010.

nos elijan a nosotros en lugar de un ma-
terial importado”.

UNA HUELLA MAS ALLA DEL ACERD

El ritmo no para en Nuevo Ledn. Al Cen-
tro Industrial Ternium en Pesqueria
entran hoy cada dia 60,000 personas,
entre propios y contratistas. Cuando la
aceria empiece a funcionar, el complejo
generara 2,500 empleos directos mas y
el mismo ntmero de indirectos. “Todas
son plantas extremadamente sofistica-
das en lo tecnolégico, con mucha auto-
matizacion. Nuestros empleados en su
mayoria son técnicos o ingenieros muy

enfocados a mejorar la productividad y
la performance de todo el equipo auté-
nomo”, explica Vedoya.

Actualmente, gran parte del acero que
usa el complejo viene de Brasil, pero esto
cambiara cuando se inaugure la aceria, a
finales de ano, con su produccién de 2.6
millones de toneladas de planchones de
acero. El laminador en caliente tiene una
capacidad de 4.4 millones de toneladas al
ano de acero especializado.

La zona donde va tomando forma la
aceria cambia cada dia. En el proceso de
construccién participé incluso una graa
con capacidad para 3,000 toneladas y
que anteriormente fue utilizada para le-
vantar un cohete de la empresa SpaceX,
de Elon Musk. Se empled para montar un
cooler de 280 toneladas, una pieza critica
parala torre de reduccion directa.

Pero la huella de Ternium en Pes-
queria no se encuentra solo en las 437
hectareas del complejo (de las que 99
son de reserva natural). El municipio ha
cambiado desde su llegada. En agosto se
cumpliran 10 afios del inicio de clases de
la primera generacién de la Escuela Téc-
nica Roberto Rocca, un centro educativo
impulsado por la empresa que ha cam-
biado las perspectivas de los jovenes
locales, que pueden estudiar becados el
bachillerato técnico en Electromecanica
0 en Mecatroénica. Y, desde septiembre
del afno pasado, entré en sus aulas su
primera generacion de secundaria.

En un municipio que ofrecia pocas
oportunidades, ahora, casi el 80% de sus
jovenes estudia la preparatoria y el 60%
va a la universidad, explica Vedoya. “De
nuestra escuela, terminan siendo inge-
nieros. Pasamos de un 80% de chicos
que no iba a la prepa a un 80% que si va.
La industria es la fuente de la movilidad
social en cualquier pais desarrollado,
por eso se llaman industrializados”, dice
sobre el cambio en los indices educati-
vos de la localidad.

La manana después de la visita de
Ebrard a Pesqueria, Vedoya estaba en
Palacio Nacional, en el anuncio del
acuerdo para impulsar la industria side-
rurgica nacional. “Queremos respaldar
la industria que estda en México”, decia
un dia antes Ebrard. “La inversién que
se hace aqui es estratégica. (...) Por aca
nos vemos en la inauguracion”.
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P&G MEXICO
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MAS

OGARES

LA EMPRESA HACE PRODUCTOS DESDE LAS NECESIDADES
DE LOS CONSUMIDORES, MIENTRAS FORTALECE AL PAIS
COMO UNO DE SUS PRINCIPALES MERCADOS.

irso Mello supo de su nombramiento como presidente
y director general de Procter & Gamble México poco
mas de un afo antes de que se hiciera oficial, en enero
de 2026. Y una de sus primeras decisiones fue apren-
der espaiiol para saber qué sucede en el pais y entender
también sus habitos de consumo. Una rutina que ha construido el
directivo a partir del conocimiento del idioma y del mercado es ir
a los puntos de venta. Platica con las personas sobre por qué pre-
fieren, o no, sus productos y, con base en eso, desarrollar articulos
que tengan mas sentido a la hora de llenar sus carritos de compra.

Para Mello, quien desarroll6 su carrera en las areas de marke-
ting y ventas de la compaiia en su natal Brasil, esto respalda su
idea de que la innovacion no nace en un laboratorio, mas bien, se
gesta en la cocina de una casa, frente al lavabo, en una rutina de
cuidado capilar o, incluso, en la cancha de futbol.

Esa es la apuesta del directivo, quien busca hacer crecer atn
mas una de las operaciones mas relevantes de la compaiia a nivel
global, con la mision de acercarse mas al consumidor y convertir
esa cercania en nuevos productos, mejores formulaciones y mayor
penetracion de sus marcas en los hogares. “Necesitamos primero
escuchar al consumidor, después, hacer lo que quiere”, afirma.

Detras de la realizacion de estudios de mercado o de acompa-
flar a una persona a hacer el stiper, estd la meta: que en cada ho-
gar mexicano haya, por lo menos, tres productos de la empresa,
de marcas como Head & Shoulders, Ariel, Downy, Oral-B, Secrets,
Pampers, Vick VapoRub o Pepto-Bismol. “Tenemos por lo menos
un producto en el 99% de los hogares mexicanos y eso es mucho,
pero la oportunidad esta en poner mas productos en las casas”.

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA

POR: Mara Echeverria




MEXICO NO ES
RELEVANTE SOLO
POR EL. CONSUMO,

ES UN HUB DE
MANUFACTURA.

Tirso Mello,
presidente y director general
de P&G México.

La estrategia es clara. P&G in-
vierte alrededor de 2,000 millones
de dodlares al afio a nivel mundial en
innovacién y desarrollo, cuya finali-
dad es hacer la diferencia entre los
diversos productos que conviven en
los puntos de venta para la seleccion
del consumidor.

Por ponerlo en perspectiva, la
inversion representa el 9% de las
ventas internacionales del tercer
trimestre del afo fiscal 2026, cuan-
do registré ventas por 21,200 mdd,
7% mas interanual. P&G ubica su
prevision de crecimiento para 2026
entreel1y el 5%.

“Tenemos en nuestros labora-
torios mas doctores que Stanford,
Harvard y MIT juntos”, resalta Me-
1lo, quien destaca que estos equipos
han creado el primer detergente
sintético del mundo, la primera
crema dental con fldor, los prime-
ros pafiales, tecnologia en cuchillas
de rasurary cuidado del cabello alo
largo de su historia.

Uno de los ejemplos mas recien-
tes de innovacioén es el Salvo Maximo
Poder, un nuevo lavatrastes lanzado
este afio para conmemorar los 50
anos de la marca en México. Surgié
tras detectar una molestia entre los
consumidores. “Cuando lavas tus
trastes, queda una grasa que no se
ve, pero es lo que provoca, por ejem-
plo, el olor a huevo en los vasos”, dice.
La nueva formulacion fue disenada
para atacar ese problema y, segtin el
directivo, representa uno de los de-
sarrollos mas importantes.

“No es que tengamos una tecno-
logia y luego salgamos a convencer
al consumidor de que la necesita.
Primero, encontramos la necesidad y
luego, desarrollamos”, detalla Mello.
La innovacién contintia es una forta-
leza en un mercado de consumo cada
vez mas competido y presionado por
la comoditizacion. La diferenciacion
se convierte en la clave para que las
marcas mantengan relevancia y ga-
nen participacion.

La red global de plantas, centros
de innovacién y andlisis de datos de
P&G le permite contar con informa-
cién detallada sobre consumo y tra-
ducirla en nuevos productos. En Mé-
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anos tiene la empresa en

México, donde se ha
posicionado hasta lograr
que el

99%

de los hogares en el pais

tenga al menos un producto

de sus marcas, dice Tirso

Mello, su director general.

xico esto es una pieza estratégica, un
mercado en el que tiene casi 80 afios
de operacion, seis plantas de manu-
facturay cerca de 8,000 empleados.

JulidAn Fernandez, analista in-
dependiente, explica que, para las
empresas de consumo masivo, la in-
novacion se ha vuelto una necesidad
estratégica. Incluso en marcas conso-
lidadas. “El consumidor cambia mas
rapido, es mas exigente y compara
precio, funcionalidad y valor agrega-
do, por lo que innovar ya no significa
lanzar nuevos productos”, sentencia.
“Es mejorar foérmulas, empaques,
sostenibilidad, experiencia y hasta
canales de distribucion”.

BELLEZA, EL MOTOR DE GREGIMIENTO

La innovacién se concentra en ca-
tegorias de alto crecimiento, como
belleza y cuidado personal, incluso
en un entorno donde el consumo
enfrenta presiones. Aunque Mello
reconoce que las familias mexica-
nas tienen presupuestos mas limi-
tados y canastas mas pequenas,
considera que existen segmentos
capaces de seguir creciendo si ofre-
cen valor. “El consumo se contrae,
pero las categorias de belleza si-

guen creciendo”, dice. De hecho,
a nivel global, lo hizo 11%, por
arriba de todas las demas.

Un caso reciente de innova-
cion se dio con Pantene, enfoca-
do en lareparacion profunda del
dano capilar, pues, de acuerdo
con Mello, el 94% de las muje-
res mexicanas presentan algtn
tipo de dafio en el cabello. “Los
productos del mercado reparan
el dafo superficial. Nosotros
desarrollamos una tecnologia
que actda en la molécula y en la
fibra”, explica.

El lanzamiento se convirtié
en una de las innovaciones de
mayor crecimiento para la com-
pafia en México durante los ul-
timos meses. Sin embargo, para
P&G no se trata solo de crear
nuevos productos, sino comu-
nicar mejor los beneficios de las
tecnologias que ya existen para
que se conviertan en marcas re-
levantes para el mercado.

Mello ejemplifica con Venus,
la marca de rastrillos femeni-
nos. Aunque el mercado poten-
cial equivale a practicamente
la mitad de la poblacién, la em-
presa detecté que el 80% de las
mujeres mexicanas atun no la
conoce. “El reto no es traer un
nuevo producto, sino tener una
comunicacion superior”, afirma.

PLATAFORMA DE MANUFACTURA

La relevancia de México para
P&G va mucho mas alla del mer-
cado local. El pais se consolida
como uno de sus principales
hubs manufactureros. E1 40% de
la produccién hecha en México
se exporta a mas de 40 paises.
“México no es relevante solo por
el tamafio del consumo. Tam-
bién somos un hub de produc-
cion global”, dice Tello.

Con sus seis plantas, la com-
pania produce detergentes, sua-
vizantes, productos de cuidado
capilar, rastrillos y diversas ca-
tegorias de higiene personal y
limpieza del hogar. Parte de la
complejidad de esa manufactu-
ra global consiste en adaptar las
formulaciones segtin las caracte-
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risticas de cada mercado. Inclu-
so, factores aparentemente sim-
ples, como la composicién del
agua, modifican los productos.

Esa capacidad de adaptacion
forma parte de la estrategia glo-
bal de la empresa: operar como
una compainia global con enfo-
que local. “No puedo tener éxi-
to con el consumidor mexicano
pensando solo en los habitos de
Estados Unidos. Incluso dentro
de México, los hdbitos cambian
entre el norte y el sur”, senala.

La firma también mantiene
una vision de largo plazo, aun
frente a factores externos, como
la préxima revision del Tratado
entre México, Estados Unidos y
Canada (T-MEC). “Ojala que sea
una buena negociacién, pero no
es una cosa que me quita el sue-
o porque yo no puedo influen-
ciar”, dice.

El presidente y CEO de P&G
en México afiade que se enfocan
en las situaciones controlables
de cara a la revision, como que
sus plantas sean sustentables
y se mantengan competitivas
como un hub de produccion
para Estados Unidos, Canada y
para el resto del mundo. “Inten-
tamos que nuestro enfoque esté
en las cosas que controlamos.
Tenemos 80 afios en México y no
estamos aqui para los préximos
dos, cinco o0 10 del tratado. Esta-
mos aqui para los préximos 80
afnos”, asegura.

CREGER EN UN MERCADO PRESIONADO

El directivo reconoce que el en-
torno econémico representa
desafios. Las familias mexica-
nas enfrentan presién sobre su
poder adquisitivo y eso obliga
a las empresas de consumo a
justificar cada peso adicional,
por lo que P&G busca reforzar la

v

ESTRATEGIA CON RESULTADOS

La compafiia ha registrado crecimientos constantes, incluso
durante la pandemia. Ahora, su estandarte es la innovacion.

percepcion de valor de sus pro-
ductos, apoyandose en tecnolo-
gia, desempefio y campanas de
comunicacion mas agresivas.

Para Fernandez, existe un
riesgo potencial para las empre-
sas solo en caso de un aumento
de las tensiones comerciales
o cambios regulatorios entre
México y Estados Unidos, espe-
cialmente porque muchas utili-
zan a México como plataforma
manufacturera y exportadora
hacia Norteamérica. “Estas em-
presas tienen cadenas globales
muy diversificadas y una ca-
pacidad operativa importante
para poder adaptarse relativa-
mente rapido a cambios en cos-
tos y aranceles o también a las
reglas comerciales que puedan
trazar”, precisa.

Por ahora, México ya es uno
de los motores de crecimiento
de P&G a nivel mundial. Aun-
que Mello evita compartir cifras
locales especificas, sefiala que
tanto México como Brasil desta-
caron recientemente dentro de
los resultados globales. “El CEO
global mencion6é que México y
Brasil tuvieron un crecimiento
de un digito alto”, comenta Me-
llo, sin revelar las cifras.

MILLONES DE PESOS EN INGRESOS NETOS ESTIMADOS

PARA P&G MEXICO
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FUENTE: Inteligencia Expansion.
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De las aulas del Tec
A LA PRESIDENCIA DE MAZDA MEXICO

Miguel Barbeyto comparte las lecciones, retos y aprendizajes que definieron su trayectoria
profesional, desde el Tec de Monterrey hasta la direccién de Mazda en el pais.

a formaciéon académica suele
ser solo el punto de partida. El
desarrollo profesional también
termina definiéndose por expe-
riencias personales, capacidad
de adaptacién y la manera en la que se
construyen las relaciones con otros.

Para Miguel Barbeyto, CEO de Mazda
México, algunos de esos aprendizajes
comenzaron durante su etapa como
estudiante en el Tecnolégico de Monterrey
y se consolidaron, afios después, al asumir
la direccion de la compafia en México
alos 36 afios.

EXPANSION: ;CUAL HA SIDO EL MOMENTO MAS
DETERMINANTE EN TU CARRERA?

MIGUEL BARBEYTO: Tuve dos momentos: uno
personal y otro profesional. El primero
fue la muerte de mi papd mientras
todavia estaba estudiando y no tenia
claro qué queria hacer profesionalmente.
Después decidi estudiar Marketing y eso
cambié completamente mi camino. El
segundo llegéd en 2014, cuando fallecid
mi antecesor en Mazda y me dieron la
responsabilidad de dirigir la compaiiia
en México teniendo apenas 36 anos.
Siempre habia sofiado con presidir una
empresa, aunque nunca imaginé que
sucederia tan pronto.

E: i,OUE' DECISIONES CAMBIARON EL RUMBO
DE TU TRAYECTORIA?

MB: Pensar siempre en la gente. Creo pro-
fundamente que las personas son lo mas
importante dentro de cualquier organi-
zacion y eso es algo que también reforcé
mucho durante mi formacién. Son las
personas quienes ayudan a crecer profe-
sionalmente, superar adversidades y to-
mar mejores decisiones.

E: i,OUf TAN PREPARADO TE SENTIAS AL EGRE-
SAR DEL TEC DE MONTERREY?

MB: Creia estar completamente preparado
y, en muchos sentidos, si lo estaba: la en-
sefianza académica me dio fundamentos

solidos, disciplina y una manera estruc-
turada de analizar problemas. Lo que des-
cubres después es que la vida profesional
exige ademas adaptarte constantemente,
aprender de nuevos contextos y tomar de-
cisiones con informacién incompleta. Son
etapas complementarias.

E: (',QUE' HAB]lIDAI]ES ADQUIRIDAS [)URANTE
TU FORMACION FUERON REALMENTE UTILES?
MB: Ademads de los conocimientos técni-
cos, algo muy valioso fue aprender a tra-
bajar en equipo y convivir con personas
de contextos distintos. En el campus con-
vergen experiencias diversas y eso ensefia
sobre empatia, colaboracion y relaciones
humanas. Con el tiempo entiendes que el
conocimiento especializado y la capacidad
de trabajar con otros son igual de relevan-
tes para crecer profesionalmente.

E: allUE' OTRAS APTITUDES HAS TENIDO QUE
DESARROLLAR DESPUES DE LA UNIVERSIDAD?
MB: La adaptacion. El entorno profesional
cambia constantemente y obliga a seguir
aprendiendo. Pero esa capacidad de es-
cuchar y mantener la curiosidad tam-
bién se fortalece desde la universidad.
En mi primer trabajo queria entender
cémo funcionaba todo; buscaba conocer
procesos mas alld de mis responsabilida-

des directas. Esa inquietud por aprender
termino siendo una ventaja importante.

E: i,llUf ASPECTOS TE RESULTAN MENOS RELE-
VANTES EN LA PRACTICA?

MB: Mas que pensar que algo no sirvio, creo
que siempre hay espacio para reforzar te-
mas relacionados con el civismo y la cons-
truccién de comunidad: saber més sobre
convivencia, empatia y como pensar en los
demads. Eso también influye en la mane-
ra en que trabajamos y nos relacionamos
profesionalmente.

E: i,Cl'lI'\I. CONSIDERAS QUE ES LA MAYOR
LECCION QUE DEBE TENER UN ESTUDIANTE
PARA SER COMPETITIVO?

MB: El conocimiento sigue siendo indispen-
sable, pero hoy necesita complementarse
con otras habilidades: adaptacién, pensa-
miento critico, colaboracién y liderazgo.
Cada persona necesita encontrar aquello
que la hace diferente y aportar valor des-
de ahi. También es fundamental reconocer
que los resultados suelen construirse colec-
tivamente y que las personas siguen sien-
do el elemento mas importante dentro de
cualquier organizacién. Y hay algo mas: no
perder la capacidad de sofar. Los objetivos
pueden cumplirse, pero los suefos son los
que impulsan a seguir creciendo.

BRANDED CONTENT CREADO POR EXPANSION STUDIOS

FOTO: CORTESIA



PiSA Farmacéutica:

LIDERAZGO MEXICANO CON VISION EN SALUD INTERNACIONAL

Sus acciones se centran en mantener una oferta de medicamentos con
precios accesibles e impulsar la expansion hacia mercados internacionales,
a partir de altos estandares de calidad y regulatorios.

ace mas de ocho décadas, en un barrio
de Guadalajara, comenzo la historia de
PiSA Farmacéutica, empresa que hoy
ocupa una posicion lider en la indus-
tria farmacéutica en México. Respal-
dada por una combinacion de tradicién, innovaciéon
y un sélido arraigo nacional, se ha afianzado como
un referente de crecimiento sostenido, a partir de
un modelo de negocio que ha evolucionado para
responder a uno de los retos mds importantes del
sector: la producciéon y disponibilidad de medica-
mentos de calidad.

Con 14 plantas de produccién, una fuerza laboral
que supera los 30,000 colaboradores y mas de 1,500
productos farmacéuticos en 17 lineas de especialidad,
la compainia ha construido una plataforma industrial
robusta. Lo anterior le ha permitido sostener altos
volumenes de produccién y atender distintos seg-

mentos terapéuticos con consistencia a nivel nacional
y gran parte de América Latina.

Con sustento en esa capacidad, PiSA Farmacéutica
perfila una nueva etapa de crecimiento, enfocada en
ampliar el alcance de su modelo mas alla del mercado
nacional. Este proceso de internacionalizacién respon-
de a la solidez de sus capacidades productivas y a un
entorno donde la escala y la continuidad operativa son
determinantes. Mas que un despliegue geografico, la
apuesta es posicionarse como la farmacéutica lider de
origen latinoamericano.

Hoy en dia, la mayor parte de sus acciones se centran
en mantener una oferta de medicamentos con precios
competitivos, al tiempo que se impulsa la expansion
hacia mercados internacionales con altos estindares
de calidad y regulatorios.

“Nuestra operacion abarca desde el ambito hospi-
talario hasta el canal de farmacias, o que nos permite
llegar a las y los pacientes de forma oportuna con dis-
tintas soluciones terapéuticas, para lograr nuestra vi-
sion de una vida al servicio de la vida”, sefiala Heriberto
Castafeda, director general de PiSA Farmacéutica.

En este sentido, la compaiiia se ha concentrado en
fortalecer su capacidad industrial en México, como su
habilitador central, enfocando gran parte de sus accio-
nes a robustecer la infraestructura productiva y la op-
timizacion de sus procesos, para responder de manera
eficiente a la demanda nacional.

Sobre dicha base, avanza el desarrollo de nuevos
productos, una iniciativa centrada en el paciente y di-
rigida a ampliar el alcance terapéutico, atendiendo a
necesidades especificas con mayor precision. Tan solo
el afio pasado, la organizacion alcanz6 mas de una de-
cenadelanzamientos en unidades terapéuticas que van
desde el dolor hasta la salud digestiva.

“Buscamos acercar la innovaciéon en medicamentos
a los pacientes mediante un portafolio competitivo y
relevante para el sector salud. El reto es mantener la
oferta mas competitiva y diferenciada para los profe-
sionales de la salud en México”, sefnala Felipe Rios, di-
rector comercial de PiSA Farmacéutica.

En anos recientes, la empresa ha orientado esfuer-
z0s a la obtencion de certificaciones y estandares ope-
rativos de referencia internacional, como la Agencia
Europea de Medicamentos (EMA) y la Administracion

PRESENTADO POR:
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“La fortaleza de PiSA Farmacéutica radica
en su capacidad industrial y en su alcance
en el mercado, con presencia tanto en el
sector publico como en el privado”.

HERIBERTO CASTANEDA, director general de PiSA Farmacéutica.

14

plantas de produccion
en el territorio nacional.

+30,00

colaboradores.

1,500

productos farmacéuticos.

1 7 de Alimentos y Medicamentos de Estados Unidos (FDA). El objetivo es seguir
. o expandiendo su presencia internacional.
lineas de especialidad. A suvez,yen congruencia con los tiempos actuales, la incorporacién de la

inteligencia artificial se ha vuelto un elemento clave para optimizar su ope-

racion interna. Su aplicacién en la gestion de fuerzas de ventas y en proce-

sos estratégicos ha permitido mejorar la toma de decisiones, incrementar la

G o o eﬁgi(.erfcia gomerc.ial y robustecerlla coordinacién entlje (fq}lipos, a partir de
= - q_'_:-,:-:’_w_.-,, andlisis mas precisos y una capacidad de respuesta mas agil.

: i o “Lainteligencia artificial ya esta presente en nuestros procesos, en nues-
tras plantas, cadenas de distribucién y de suministro. Su implementacion
nos ha permitido reducir tareas repetitivas y enfocar mejor las capacidades
de nuestro equipo en procesos especializados y de mayor valor dentro de la
manufactura de medicamentos”, sostiene Castafieda.

Con 81 afios de trayectoria, PiSA Farmacéutica se encuentra en una etapa
en la que su crecimiento esta definido por la consistencia de su modelo y la
solidez de su operacion. La compaiiia ha optado por construir desde dentro,
afinando sus capacidades, fortaleciendo su estructura y avanzando con crite-
rios y objetivos de largo plazo.

Esto no solamente reafirma su posiciéon en la industria, sino que contri-
buye directamente a la economia mexicana, a través de la generaciéon de em-
pleos, la inversién en infraestructura productiva y su papel en la fabricaciény
disponibilidad de medicamentos en el pais. Desde esa base, PiSA se proyecta
como una empresa capaz de competir fuera de México, consoliddndose como
el referente farmacéutico latinoamericano por excelencia.
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ATRAS

EN MEDIO DE LA DESACELERACION DEL MERCADO
AUTOMOTRIZ GLOBALY LA PRESION ELECTRICA, LA EMPRESA
APUESTA POR MEXICO COMO PILAR DE SU ESTRATEGIA.

POR: Selene Ramirez

a industria automotriz mexicana atraviesa uno de sus

momentos mas complejos. En 2025, en el pais se produ-

jeron 4.09 millones de vehiculos, 2.6% menos que en el

afo anterior, y perdié su lugar entre los cinco mayores

fabricantes del mundo, para retroceder al séptimo pues-
to en el ranking de la Organizacién Internacional de Fabricantes de
Automoéviles (OICA).

Al mismo tiempo, los aranceles impulsados desde Washington
tensaron las cadenas de suministro que cruzan la frontera, con
piezas que, en algunas ocasiones, la recorren hasta una docena de
veces antes de quedar terminadas, de acuerdo con la International
Trade Administration (ITA). Y el debate sobre el futuro del T-MEC
instald la incertidumbre como clima permanente del sector.

Sin embargo, en las oficinas del Tech Center que Valeo inaugu-
ré hace menos de dos afios en Querétaro, la conversaciéon no gira
alrededor de la crisis. “Entendemos que hay factores que estan
cambiando y los vemos como oportunidades”, dice Marco Her-
nandez, director nacional de Valeo en México, con la conviccién
de quien lleva anos leyendo el mercado automotriz desde aden-
tro. “Tenemos una estrategia que nos marca el camino de 2026 al
2028 de seguir creciendo a través de incrementar nuestro conte-
nido tecnolégico”, agrega.

Valeo no es un actor secundario en este escenario. Fundada en
Francia en 1923 y presente hoy en méas de 30 paises, la compania
ocupa el puesto 13 en la lista de los 100 principales proveedores
mundiales de autopartes de 2025, elaborada por Automotive News.
México es uno de sus puntos estratégicos en el mapa, pues de las
18 fabricas que opera en Norteamérica, mas de dos terceras partes
estdn en el pais, 14 plantas distribuidas en Querétaro, San Luis Po-
tosi, Lerma (Estado de México), Rio Bravo (Tamaulipas), Puebla y
Ciudad Juarez (Chihuahua), lo que convierte al pais en el corazéon
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AQUI EN CASA.

Marco Hernandez,
director nacional de Valeo México.
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productivo de su estrategia re-
gional, asegura Hernandez.

Hay razones concretas para
explicar el optimismo del eje-
cutivo. Eric Ramirez, director
para América Latina y el Caribe
de Urban Science, firma global
de consultoria especializada en
la industria automotriz, apunta
que si bien los aranceles esta-
dounidenses representaron una
presion real para toda la cadena,
las 6rdenes ejecutivas firmadas
por el presidente Donald Trump
en abril de 2025 terminaron fa-
voreciendo mads a los fabrican-
tes de partes que a los ensambla-
dores de vehiculos completos, al
exentar de aranceles las auto-
partes que cumplen con las re-
glas de origen del T-MEC.

“Eso estd rompiendo la ca-
dena de incrementos de precio”,
explica. “Y para los proveedores
con presencia en ambos lados de
la frontera (como Valeo) abre la
posibilidad de ajustar destinos
y clientes para estructurar su
negocio de forma mas eficiente”.

Ramirez apunta que la caida
de México al séptimo lugar en
produccién mundial no necesa-
riamente se traduce de forma
inmediata en un golpe para los
proveedores de primer nivel. La
estructura de negocio de los Tier
1, con multiples clientes y desti-
nos, actia como amortiguador
frente a los movimientos coyun-
turales del mercado. “Un pro-
veedor como Valeo puede dejar
de surtir sistemas a una planta
en México y compensar incre-
mentando su suministro a plan-
tas en Estados Unidos u otros
paises”, asegura el especialista.

GREGER CUANDO

EL MERCADO SE CONTRAE

Las ventas globales de Valeo toca-
ron su punto mas alto en 2023, con
22,044 millones de euros (aproxi-
madamente, 26,000 millones de
doélares), para luego registrar cai-
das consecutivas: del 2.6% en 2024
y del 2.9% en 2025, cerrando ese
afo en 20,903 millones de euros
(cerca de 25,000 mdd). El patrén
refleja la desaceleracion generali-
zada del mercado, cuando las ven-
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tas de autos nuevos se estancaron, aunque se
proyecta un crecimiento del 2.3% entre 2025y
2029, segin estimaciones de la ITA.

Sin embargo, para Valeo, la historia de
México es distinta. Las ventas en el pais
avanzaron a 58,264 millones de pesos en
2025, un incremento del 7.6% que posicion6
a México como el equivalente al 15% del to-
tal de los ingresos mundiales de la empresa.

“Durante los anos de salida de la pan-
demia pudimos tener nuestro order intake
bastante sano”, explica Herniandez. “Pro-
yectos ganados en 2022, 2023 y 2024 nos
permitieron aumentar nuestro contenido
por vehiculo y, por ende, nuestras ventas, a
pesar de todas las dificultades que se pre-
sentaron durante 2025y que hoy contintian
en 2026 con los temas geopoliticos”.

La légica detrds de ese crecimiento con-
traciclico es que si bien el namero de autos
vendidos no aumenta significativamente, el
valor tecnoldgico incorporado en cada uni-
dad si lo hace. El contenido tecnolégico y
los aspectos de seguridad son cada dia mas
importantes, y hay oportunidad de crecer
ofreciendo diferenciacion tecnolégica.

Cuando Hernandez describe las areas de
negocio con mayor traccién, menciona tres
vectores que, no por casualidad, coinciden

v

CRECER EN MEDIO DE LA TORMENTA

La compafifa ha mantenido un crecimiento
constante en el pais en la Gltima década.

58,264

54,172

INGRESOS EN MILLONES DE PESOS
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FUENTE: ‘Las 500 empresas mas importantes de México’

con las tendencias que la International
Trade Administration identifica como
los grandes motores de la industria auto-
motriz en la region: la conducciéon auté-
nomay asistida (ADAS), los vehiculos de-
finidos por software y la electrificacion.

En materia de ADAS, Valeo produce
desde camaras delanteras y traseras
para el estacionamiento asistido hasta
radares y sistemas LIDAR para el ma-
nejo autonomo de mayor nivel. “Gracias
a ello, hemos tenido un namero de pro-
yectos importantes”, explica el directivo.

En el frente de los vehiculos definidos
por software, la empresa apuesta a que
la tendencia de sustituir centenares de
unidades de control electrénico (ECU)
por unidades centrales de computo gene-
rara una demanda sostenida de solucio-
nes donde, asegura, compite con ventaja,
mientras que la electrificacion completa
el tridngulo estratégico. “Somos lideres
mundiales en soluciones para vehiculos
eléctricos; diseiamos sistemas inteligen-
tes de gestion térmica que optimizan el
rendimiento de las baterias”, agrega.

A estas tres avenidas de trabajo se
suman las apuestas en experiencia de
cabina, como sistemas de control de
temperatura en asientos, infotainment
e iluminaciéon interior personalizable
y los programas de economia circular
bajo el esquema 4R (reducir, reutilizar,
remanufacturar, reciclar), que atienden
la creciente exigencia de descarboniza-
cién de los fabricantes de equipo origi-
nal (OEM).

“Hace muchos afios, los proveedores
simplemente integraban, hacian etapas
finales de ensamble. Pero, a partir de las
exigencias de contenido regional, los
Tier 1 tienen que ser tecndlogos”, expli-
ca Ramirez. La légica es de control en
cadena, pues quien posee la propiedad
intelectual controla el diseno, los sub-
sistemas, los componentes y deja de ser
ensamblador para convertirse en desa-
rrollador de sistemas completos. “Eso le
da todo el poder para hacer propuestas
de alto grado de integracion y controlar
su propio destino”.

QUERETARD COMO LABORATORID

La pieza que mejor ilustra el giro estraté-
gico de Valeo en México es su Tech Center
en Querétaro. Hasta hace poco, los centros
de desarrollo de la compania se concen-
traban en Asia, pero la apertura de este
en el Bajio responde a la filosofia que Her-
nandez resume como “local para local”.
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CON LAS
EXIGENCIAS
DE CONTENIDO

REGIONAL., LOS

TIER 1 TIENEN
OUE SER
TECNOLOGOS.

Eric Ramirez,
director para América Latina
y el Caribe de Urban Science.

“Empezamos retando la habilidad de
nuestra gente haciendo mantenimiento
de proyectos ya en produccion, y en menos
de 24 meses hemos sido capaces de encar-
garnos desde cero del disefio, el desarrollo
de la tecnologia, hasta su planeacién para
la manufactura y la manufactura misma”,
describe el directivo.

La curva de aprendizaje fue acelerada: si
en el primer semestre del afio pasado tenia
menos de 50 ingenieros, el centro proyecta
llegar a cerca de 200 al cierre de este y supe-
rar los 250 para 2027. El perfil de esos inge-
nieros, especialistas en software embebido,
control boards y desarrollo de patentes, da
una pista sobre el tipo de innovacién que
Valeo quiere anclar en México.

“Muchos de los desarrollos los hace-
mos nosotros 100% aqui en casa a través
del desarrollo de patentes, buscando como
diferenciarnos de la competencia”, afirma
Hernandez. El Tech Center de Querétaro
registro tres patentes en 2024, seis en 2025
y dos en lo que va de 2026, con una meta de
cerrar el afio en 15 acumuladas.

Valeo México da empleo directo a mas
de 12,000 personas, en un sector que, segin
datos del INEGI y de la Asociacion Mexicana
de la Industria Automotriz (AMIA), aporté
el 4.5% al PIB en el tercer trimestre de 2025.

Para 2026, Hernandez anticipa un
desempeno global similar al de 2025,
con un crecimiento moderado.

MIRAR AL FUTURO

Pero el horizonte que le produce mayor
entusiasmo esta un aflo mas adelante. “A
partir de 2027 es cuando, a través de todos
los proyectos que ganamos durante 2023
y 2024, y que llegan a manufactura ese
afo, vamos a ver un despegue de nuestras
ventas por encima de los 22,000 millones
de euros a nivel global”, asegura.

Esa perspectiva estd enmarcada en
el plan estratégico Elevate, que traza
la ruta de Valeo para el periodo 2026-
2028. Sus tres ejes son el incremento
del contenido tecnolégico por vehiculo,
la mejora de la propuesta de valor para
los OEM y el aumento de la presencia de
software propio en los automoviles.

LaIA aparece como un habilitador que
permitira desde el desarrollo de produc-
tos hasta las lineas de manufactura. Valeo
apuesta a que esta herramienta le ayuda-
rd a mejorar ingresos y rentabilidad.

De cara al futuro, Ramirez desplaza
el foco de atencion del mercado interno
mexicano hacia el norte. “Me preocupa
mas que haya un enfriamiento en Esta-
dos Unidos”, dice, con franqueza. Si cua-
tro de cada cinco vehiculos fabricados
en México tienen como destino la ex-
portaciony el 85% de esas exportaciones
van al mercado estadounidense, la salud
de la demanda en ese pais importa mas
que cualquier cifra local.

Por ahora, el mercado norteameri-
cano muestra sefiales moderadas pero
positivas, el riesgo, dice, estd en no leer a
tiempo los cambios de senal, como ocu-
rrié con el freno a los incentivos para ve-
hiculos eléctricos y el consecuente giro
hacia los hibridos. La férmula probada,
concluye Ramirez, es mayor integra-
cién, mayor propiedad intelectual y ma-
yor inversion en talento, algo que consi-
dera que Valeo estd haciendo.

Al final de la conversaciéon, cuando
se le pide a Hernandez resumir en una
frase el papel que Valeo quiere jugar en
la préxima etapa de la industria auto-
motriz en México, el directivo asegura
que la respuesta estd en la tecnologia.
“Vemos en la innovacién y en la tecno-
logia el pilar mas importante para la
mejora de la movilidad, haciéndola mas
inteligente, segura y sostenible. Que Va-
leo siga siendo un socio estratégico para
nuestros clientes”.



Renault México
LA REDEFINICION DE LA MARCA ANTE
LOS NUEVOS DESAFIOS DE LA MOVILIDAD

En respuesta a la profunda evolucién de la industria
y las actuales exigencias de los consumidores, se
reinventa para fortalecer su relacién con el mercado.
La estrategia integral esta basada en la innovacion,
electrificacion, experiencia al cliente y confianza.

EL PLAN MAESTRO PARA REDIRIGIR
SU POSICIONAMIENTO

En un entorno donde las firmas automotrices compiten por
la relevancia y el avance tecnoldgico, Renault México imple-
menta el Plan R2 La iniciativa nacié como una adaptacién
de la vision global FutuREady y su objetivo es conectar con sus
clientes mexicanos desde una propuesta de valor totalmente nueva.



Mas que un solo cambio visual, el Plan R?
representa una transformacion para redefinir la
percepcion de la marca, con base en cuatro pilares:

1. GROWTH READY: RECONEXION CON EL CLIENTE

El primer eje busca afianzar el vinculo entre la marca y sus con-
sumidores, mediante una renovacion constante de la gamay ex-
periencias mas cercanas. La idea central es que, mas que Unica-
mente vender productos, debe construir vinculos emocionales y
de confianza.

2. TECH READY: INNOVACION Y SEGURIDAD.

El Plan R> también busca reposicionar a Renault México
como un referente en innovaciéon y seguridad. Asi, continua-
ra impulsando modelos con tecnologias hibridas y eléctricas,
entre ellos destacan Arkana Hybrid E-Tech, Koleos Full Hybrid
E-Tech y Megane E-Tech.

TECNOLOGIA Y RENDIMIENTO

3. EXCELLENCE READY- NUEVA EXPERIENCIA COMERCIAL

La transformacién ademads alcanza la experiencia comercial y el
servicio de posventa, con tres compromisos: Ser la primera mar-
ca en México en eliminar la comisiéon por apertura, una reduc-
cién promedio del 25% en costos de mantenimiento y procesos
mas cercanos y transparentes.

4. TRUST READY- RELACIONES DE LARGO PLAZO

Para forjar alianzas duraderas con clientes, socios y colabo-
radores estratégicos en México y América Latina, Renault
mantiene una vision clara, donde la confianza se convier-
te en uno de los principales diferenciadores en el mercado
del Plan R2.

Renault se orienta a disenar vehiculos cada vez mas eficien-
tes para la vida diaria y los negocios. Es por esto que, desde

2025, ha renovado cerca del 70% de su gama, al integrar la
electrificacion E-Tech y presentar Boreal, el SUV inteligente

con Sistema Google integrado.

Gama E-Tech

KOLEOS FULL HYBRID E-TECH. Destaca
por su amplio espacio interior para
una experiencia de conducciéon
premium, asi como por sus 1,000
kilometros de autonomia y 241
HP en version espirit Alpine Full
Hybrid E-Tech.

ARKANA HYBRID E-TECH. EI coupé
compacto hibrido estd equipado
con el programa Human First,
para brindar mayor seguridad
a los pasajeros. También cuenta
con control de crucero, frenado
auténomo de emergenciay sistemas
de asistencia de visibilidad.

MEGANE E-TECH. Inspirado en la
Belle Epoque, es el auto 100%
eléctrico que captura el espiritu
francés de la marca, con un
disefio sofisticado y atributos de
innovacion tecnolégica.

Utilitarios

OROCH. Como pick-up, sobresale por
su robustez y su doble cabina, para
mayor comodidad de los pasajeros.

KANGOO. Van compacta, el modelo
favorito para envio de productos
y carga. Por sus dimensiones y efi-
ciencia en el consumo de gasolina,
agiliza los viajes y las entregas.

KANGOO E-TECH. Esta versiéon 100%
eléctrica aporta una autonomia de
hasta 270 kilémetros, por lo que
contribuye a las metas de un futuro
mas sostenible.

MASTER DIESEL. Con motor a diésel,
es el mas utilizado por su capacidad
de carga de hasta 1,608 kilogramos.
Ideal para diversos tipos de nego-
cios.

MASTER E-TECH. Autonomia de 180
kilometros para un vehiculo 100%
eléctrico.

SUV'y compactos

BOREAL. Es el primer SUV inteligen-
te de Renault con Google integrado.
Asimismo, despliega mas de 100
aplicaciones y pantalla multimedia
OpenR Link. Posee 96 elementos de
seguridad, con 24 sistemas avan-
zados de asistencia, y proporciona
mas de 850 kilometros de autono-
mia en ciclo combinado.

KWID. Por su estilo urbano y depor-
tivo, asi como por su rendimiento
de 19 km/1, es un hatchback perfec-
to para las ciudades.

KARDIAN. En su disefio compacto so-
bresalen sus luces LED, sus asientos
con tapiceria en tela con detalles en
color naranja y su amplio espacio
en la parte trasera.

DUSTER. Su tamafio y potencia
alientan la aventura. La version ma-
nual tiene un motor 1.6L con 115 HP;
mientras que la versién CVT cuenta
con un motor 1.3L turbo de 154 HP y
184 1b-pie de torque.



REDUCCION DE
COSTO DE
MANTENIMIENTO
Y NUEVA GARANTIA

El plan R? 2026 de Renault México también
contempl6 una reduccion histérica en el costo
de sus servicios de mantenimiento, de 25% en
promedio, para todo su portafolio.

Ademas, presenta los check-ups rapidos en-
tre cada servicio. Esta nueva revision permite
verificar el estado del vehiculo sin necesidad
de entrar a ajustes mayores. Gracias a ello, la
garantia original puede extenderse, propor-
cionando mas valor a los clientes.

Estas acciones estan disponibles en todo
el pais y refuerzan el compromiso de la mar-
ca con la democratizacién de la movilidad, la
cercania con sus clientes y la transparencia
en sus cambios. Para Jesus Gallo, director ge-
neral de Renault México, dicha reducciéon de
costos coloca a la marca en el top tres de las
automotrices con servicios de mantenimiento
mas accesibles.
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Asimismo, esta estrategia integra iniciativas
de eficiencia logistica, acuerdos con pro-
veedores nacionales e internacionales y el
soporte del nuevo centro de exportacion de
partes. Con ello, Renault transforma la expe-
riencia postventa sin comprometer el placer
de conduccién.
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El Plan R? 2026 asegura:

La disminucion de costos

DEBE SER
SOSTENIBLE

FRENTE A LA INFLACION.

Soporte ante el

AUMENTO
GLOBAL

DE INSUMOS.



UNICA MARCA AUTOMOTRIZ
QUE NO COBRA COMISION POR
APERTURA EN MEXICO

Al eliminar la comisién por apertura en todos sus créditos,
Renault México manda un mensaje contundente para el mercado
automotriz nacional. Como resultado, democratiza el acceso a la
movilidad, con alternativas de financiamiento mas competitivas
para los consumidores.

De acuerdo con Jestus Gallo, esto libera recursos que pueden
destinarse a gastos obligados, como placas o seguros. México es
uno de los pocos paises en América Latina donde la comisién por
apertura se aplica de manera generalizada, no solo en créditos
automotrices, sino también en otros bienes o servicios, elevando

, , los costos iniciales.
LA ELIMINACION DE LA COMISION Por ejemplo, Estados Unidos se distingue por la ausencia de
SE AP“C[j A PARTIR DEL este cobro, mientras que Brasil ha avanzado hacia su eliminacion
o limitacion mediante disposiciones legales. Al suprimir una co-
1 DE SEPTI EM B RE mision que equivale al 2.5% del monto a financiar, el fabricante

ayuda a que los clientes no tengan que desembolsar mds al reali-

D E 2 0 2 5 zar la compra de un vehiculo.
| |

Y MAS DE
RENAULT GELEBRA CON UNA RED DE 30 000
26 ANOS 83 AGENCIAS UNIDADES
EN EL PAIS VENDIDAS EN EL ULTIMO ANO
e
; = -‘&»

¢ESTAS LISTO PARA CONDUCIR HACIA EL FUTURO" -
A TRAVES DEL PLAN R2 2026 PARA MEXICO, RENAULT.SE ENFOCARA EN
MEJORAR LA EXPERIENCIA AL CLIENTE Y EN LA RENUVAClUN DE SU PORTAFOLIO,
PARA CONSOLIDAR UNA OFERTA DE MOVILIDAD. MAS EFICIENTE Y COMPETITIVA.

VISITA TU CONCESIONARIO MAS CERCANO Y SE DE LOS
PRIMEROS EN VIVIR ESTA REVOLUCION AUTOMOTRIZ

Mas informacion en: www.renault.com.mx

FOTOS: CORTESIA BRANDED CONTENT GENERADO POR EXPANSION STUDIOS



GRUPO
EXPANSION

OUT OF HOME

LAS GRANDES

SE CUENTAN
DE CASA.




130

01
JUNIO
2026

MOTA-ENGIL MEXICO

LA VIA PARA

TRANSFORMAR

EL NEGOCIO

CONSTRUYO CADENAS DE SUMINISTRO Y CAPACITO TALENTO
PARA PARTICIPAR EN LA CONSTRUCCION DE TRENES. AHORA,
ESTA LISTA PARA ESTE Y NUEVOS PROYECTOS.

POR: Diana Zavala

as empresas de infraestructura fijaron sus ojos en el

potencial que representaba el regreso de los trenes de

pasajeros anunciado por el gobierno federal el sexenio

pasado. El panorama al que se enfrentaron desalent6 a

algunos pero motivo a otros, pues se encontraron con
la falta de personal especializado pese a que los trenes de carga ha-
bian permanecido como pilar de la logistica nacional.

Mota-Engil México decidio ir por una rebanada del pastel. Llegd
al mundo ferroviario con algo que pocas constructoras tenian, la
experiencia acumulada en proyectos internacionales a través de
su matriz portuguesa, con mas de 80 afios de historia. Si bien la
empresa aterriz6 en México hace 18 afios con proyectos carreteros,
principalmente, vio una oportunidad en el sector ferroviario.

Hoy, la compania acumula casi 400 km de proyectos ferrovia-
rios terminados y 150 en ejecucion. Eso incluye dos tramos del
Tren Maya, el monorriel de Monterrey, el mas largo de América

Latina, asi como las lineas 3y 4
del Tren Ligero de Guadalajara.
Mids recientemente, obtuvo el
tramo Querétaro-Irapuato del
llamado Tren del Bajio, que es
parte del plan ferroviario de pa-
sajeros de la presidenta Claudia
Sheinbaum.

EL REGRESO

La apuesta de la empresa por
el sector ferroviario no fue solo
una reaccion al ciclo de gobierno,
sino parte de unalectura de largo
plazo sobre el pais. “Nosotros es-
tamos convencidos de que es in-
evitable que México crezca”, dice
Onésimo Flores, vicepresidente
de Operaciones de Mota-Engil
México. “Y cuando ves donde
estdn esos déficits, esos adeudos




que tiene el pais, puedes empezar
adibujar una agenda”.

Solo que comenzar a construir
trenes de pasajeros en México era
distinto a desarrollarlos en Eu-
ropa o en Asia donde habia con-
tinuidad en este medio de trans-
porte para la gente. Esto exigia
renovar y ampliar capacidades
aqui, pues no habia ni siquiera
la cantidad de materiales que re-
quieren estas obras. Mota-Engil
se dio cuenta de que la cadena de
suministro no existia a la escala
necesaria. “De pronto necesitas
miles de toneladas de balastro y
no existe quien lo produzca, o tie-
nes que hacer prefabricados para
los durmientes y no hay quien los
haga con la rapidez o el costo que
lo necesitas”, detalla Flores.

La solucién que encontro la
empresa fue desarrollar esa ca-
dena mientras se construian los
trenes. Primero, traer el conoci-
miento de la matriz portuguesa;
luego, desarrollarlo localmente
y, finalmente, integrarlo a la es-
tructura en México.

0BRAS Y SOCIOS ESTRATEGICOS

La filosofia operativa de Mo-
ta-Engil en el sector ferrovia-
rio descansa en dos pilares. El
primero es hacer internamente
todo lo que sea posible. El se-
gundo es desarrollar alianzas de
largo plazo para lo que no puede
hacerse en casa. Un ejemplo esta
en el monorriel de Monterrey,
para el que la empresa fabricé
internamente las traviesas es-
peciales sobre las que circulara
el tren, en lugar de subcontratar
ese componente. “La filosofia de
Mota es aprender, dominar, ha-
cerlo bien para ejecutarlo noso-
tros”, agrega Flores.

En el caso del material ro-
dante o los sistemas de sefaliza-
cion, el directivo comenta que la
empresa no puede hacerlo sola
y ahi la estrategia es diferente,
con alianzas que van mas a largo
plazo. “Cuando hablamos de un
solo proyecto, no generas la sufi-
ciente experiencia de esa convi-
vencia ni necesariamente desa-
rrollar las relaciones humanas
necesarias para poder resolver
problemas”, explica el directivo.

Estos contratos que también
se dan con proveedores de acero

FOTO: CORTESIA

LA FILOSOFIA

DE MOTA-ENGIL

ES APRENDER,
DOMINAR Y
EJECUTAR.

Onésimo Flores,
VP de Operaciones
de Mota-Engil México.
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y concreto son parte de esa mis-
ma légica de estabilidad. La com-
pafia también adoptd la practica
de realizar sus propios estudios
preliminares antes de cotizar, en
lugar de depender exclusivamen-
te de los documentos técnicos
que presenta el cliente. En un
negocio con margenes ajustados,
cualquier desviaciéon contra lo
presupuestado puede tener con-
secuencias importantes.

EL TREN DEL BAJIO

El tramo Querétaro-Irapuato es
la participaciéon mas reciente de
Mota-Engil en el plan ferroviario
de Sheinbaum. La empresa gané
los dos tramos en que se divide la
ruta, el Tramo I, de 30.3 km, entre
Querétaro y Apaseo el Grande,
con un contrato que asciende a
mas de 6,579 millones de pesos y
un plazo de 671 dias; y el Tramo
I, de 70.7 km, entre Apaseo el
Grande e Irapuato, de 17,417 mdp.

En total, el tren suma 108.20
km, contemplando el patio de
maniobras y una seccion de seis
kilémetros que estd a cargo de la
Secretaria de la Defensa. La ruta
tiene seis estaciones: Querétaro,
Apaseo el Grande, Celaya, Cor-
tazar-Villagran, Salamanca e
Irapuato, desde donde partira
el corredor hacia Guadalajara
una vez que avancen las fases
siguientes del plan.

El primer tramo, segin da-
tos de la Agencia Reguladora de
Transporte Ferroviario (ARTF),
atendera una demanda estima-
da de 30,000 personas diarias.
Para la empresa, este contrato
representd la consolidacién de
lo aprendido en el Tren Maya y
en los proyectos urbanos. “Si hay
alguna ciudad en México o hay
algtn otro proyecto férreo de pa-

ILUSTRACION: EXPANSION

sajeros que salga a licitacion,
seguro que podemos levantar
la mano”, afirma Flores.

LOS RETOS QUE NO DESAPAREGEN

El entusiasmo del sector
no borra los obstaculos que
persisten. Flores enumera
varios: la liberaciéon de dere-
chos de via, que implica ne-
gociar con propietarios pri-
vados, ejidatarios y distintas
dependencias del gobierno,
los plazos de las manifesta-
ciones de impacto ambiental
y la gestion contractual con
los clientes. “En la medida
que logramos desarrollar
una relaciéon de confianza
con el cliente, en el que los
problemas se pueden ir resol-
viendo en mesas técnicas, ha-
cen mucho mas eficientes los
proyectos que cuando tene-
mos una légica contractual”,
asegura el directivo.

Pero el reto que Flores
considera mas estructural
tiene que ver con los ciclos
de gobierno. Cada cambio de

administraciéon interrumpe el
desarrollo de proyectos durante
periodos que pueden extender-
se dos afios o mas. “Hay muy
pocos proyectos que estan listos
para arrancar al inicio de una
administracién”, describe. Esa
falta de continuidad, en su lec-
tura, encarece la infraestructura
y explica, en buena medida, los
sobrecostos que acumulan mu-
chas obras a lo largo de los anos.
El propio plan ferroviario
de Sheinbaum ilustra el esfuer-
z0. El gobierno destiné més de
142,000 mdp en el Presupuesto
de Egresos 2026 para esta red.
Cuatro rutas estan en marcha,
AIFA-Pachuca, Ciudad de Mé-
xico-Querétaro, Querétaro-Ira-
puato y Saltillo-Nuevo Laredo,
y cuatro mas se encuentran en
estudios de ingenieria basica.
La meta del gobierno es ini-
ciar operaciones en 2027 en los
proyectos de la primera fase.

MAS ALLA DE LOS RIELES

La historia de Mota-Engil en
los ultimos afios no se limita
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a los ferrocarriles. La empresa
se describe a si misma no solo
como constructora, sino como
promotora y desarrolladora de
infraestructura, y esa distincién
tiene una influencia concreta en
su modelo de negocio.

En carreteras, la compafiia
construye pero también opera.
En Nayarit, por ejemplo, a través
del Contrato de Mantenimien-
to, Rehabilitaciéon y Operacion
(CMRO), gestiona y mantiene las
carreteras principales del estado.
En aeropuertos, opera las termi-
nales de Tepic, Puerto Escondido
y Saltillo. Y en el sector portuario
desarrolla el puerto del T-MEC,
en Matamoros, Tamaulipas.

Hay también una linea de
negocio menos convencional
para una empresa de infraes-
tructura. En la Ciudad de Méxi-
co, Mota-Engil opera el Bordo
Poniente, el antiguo relleno sa-
nitario donde captura metano y
lo convierte en electricidad que
alimenta el alumbrado publico.

El modelo financiero también
evoluciond. En lalinea 4 del Tren
Ligero de Guadalajara, un pro-
yecto de poco menos de 10,000
millones de pesos, la empresa no
solo construyd, también aporté
capital y asumié el riesgo de eje-

ATODO VAPOR

La adjudicacion de proyectos de infraestructura impulsaron

los ingresos de Mota-Engil en México 872% en los ultimos 10 afios.

MILLONES DE PESOS

2015

5248 3809 5251

FUENTE: Mota-Engil México.

55,000

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

cucion, con el pago diferido a lo
largo del tiempo una vez termi-
nada la obra. “Si no hubiéramos
terminado cuando debiamos
haber terminado, los bancos no
iban a estar muy contentos con
nosotros”, dice Flores. La obra
se entregd en plazo, mientras
contintia con el monorriel de
Monterrey, cuyo contrato tiene
un valor cercano superior a los
25,000 mdp y, cuando entre en
operacion, sera el mas largo de
América Latina.

En paralelo a la infraestruc-
tura de transporte, Mota-Engil
y su empresa socia, Grupo Pro-
di, desarrollaron una vertical
de deportes y entretenimiento.
El parque Aztlan, ubicado en la
segunda secciéon del bosque de
Chapultepec, en la Ciudad de
México, es el proyecto mas vi-
sible con un espacio de acceso
libre donde los visitantes pa-
gan unicamente por los juegos
que deciden utilizar. Dentro del
parque esta en construccién un
foro de 7,000 asientos que ope-
rard Live Nation.

El grupo también adquirio
el Club Atlas de Guadalajara, de
futbol, los Pericos de Puebla, en
la Liga Mexicana de Béisbol, y
opera la gira profesional mexi-
cana de golf. “Creemos que otra
de las consecuencias del creci-
miento que va a tener este pais
es que la gente va a tener mucho
mas tiempo libre para poder de-
dicar al esparcimiento”, explica
Flores sobre la 16gica detras de
esta diversificacion.

El perfil actual de Mota-Engil
México es el de una empresa que
encontré en la infraestructura
publica su principal motor de
crecimiento; pero que también
busca reducir su dependencia
del ciclo de gasto gubernamen-
tal a través de proyectos de in-
version propia, concesiones y
nuevas verticales de negocio.
“Insisto, Mota-Engil es una em-
presa que le apuesta a México”,
resume Flores. “Creemos que a
este pais le va a ir bien, que las
necesidades que tiene poco a
poco se irdn cubriendo, y claro
que queremos ser participes de
esa transformacion”.




Klar

LA CONSOLIDACION DE SU CRECIMIENTO
CON SIETE MILLONES DE CLIENTES

Stefan Moller, CEO de Klar, comparte la estrategia que los posiciono
como la segunda Sofipo de México, manteniendo su salud financiera.

on un incremento de doble digito
en el ultimo afo, Klar superé la
barrera de los siete millones de
usuarios. Asi, se coloca como la
segunda Sofipo (Sociedades Fi-
nancieras Populares) en México.

Al respecto, Stefan Moller, CEO de Klar,
resalta que este hito se dio sin afectar la sa-
lud del negocio. En 2025, la firma alcanzo
la rentabilidad con utilidad neta positiva,
manteniendo un Indice de Capitalizacién
(NICAP) promedio saludable y aumentan-
do en torno al 154%.

“Demostramos que es posible demo-
cratizar la banca de manera masiva y ace-
lerada, operando bajo un modelo sosteni-
ble, financieramente sélido y con una alta
viabilidad y escalabilidad a largo plazo”,
asegura el ejecutivo en entrevista.

EXPANSION: ;COMO DEFINE LA PROPUESTA
DE VALOR DE KLAR?

STEFAN MOLLER: Nuestra mision es erradi-
car la burocracia, las letras chiquitas y los
costos ocultos que tanto han alejado a la
poblacién del sistema financiero. Ofrece-
mos, en una sola aplicacion, un ecosiste-
ma que incluye una cuenta de débito que
generarendimientos diarios; acceso inme-
diato a lineas de crédito y préstamos per-
sonales y herramientas de inversion sofis-
ticadas, pero accesibles, desde 100 pesos.
Nuestro propédsito es brindar soluciones
para todo tipo de cliente.

E: ¢COMO LOGRO DIFERENCIARSE KLAR PARA
TENER UN CRECIMIENTO ACELERADO EN MEXICO?
SM: Nacimos con un ADN 100% digital y
tecnoldgico. Mientras que las entidades
tradicionales adoptaron la figura de Sofipo
e intentaron digitalizar procesos analdgi-
cos, nosotros recorrimos el camino inver-
s0. Ademas, desarrollamos un motor dual
altamente eficiente, una captaciéon con
rendimientos muy competitivos y una colo-
cacion de crédito inteligente, soportada por
modelos basados en inteligencia artificial.

E: f,ﬁliMl]'HAN AMPLIADO SU OFERTA PARA
SER OPCION DE FINANCIAMIENTO PARA LAS
PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS?

SM: Historicamente, las pymes han en-
frentado una brecha critica en el acceso
a financiamiento. Para resolverlo, desa-
rrollamos Klar Empresarial. El corazon es
la Cuenta 360, una plataforma digital sin
comisiones que permite centralizar toda
la operacion diaria, desde cobros y pagos
hasta dispersion de néminas e impuestos.
Lo innovador es que genera rendimientos
diarios de hasta el 8.5% anual.

E: i,CUA'I. ES EL PANORAMA _A'MEDIANI] Y LAR-
GO PLAZO PARA LA COMPANIA?

SM: Para Klar, el futuro es de evolucion.
Nuestros usuarios nos impulsan a ir mas
allad con mas productos y servicios corpo-
rativos complejos. Un ejemplo es la recien-
te adquisicion de Yave, una plataforma de
crédito hipotecario 100% digital, nuestra
entrada a un mercado clave. A largo plazo,
nuestra ruta regulatoria apunta a ser una
institucion de banca multiple. Iniciamos
este proceso formalmente a través del
acuerdo estratégico para la adquisicion de
la licencia de Bineo (sujeto a la aprobacion
de las autoridades financieras). Este hito
nos consolidara como la solucién de la
préxima generacion en México.

PRESENTADO POR: KIG r

FOTOS: CORTESIA



UN
AUTO EN
PERFECTO
ESTADO

LA FIRMA ENCONTRO EN SU ESTRATEGIA DIGITAL LA
FORMA DE AVANZAR EN UN MERCADO CON POCA
ADOPCION Y EN EL FUTURO APOSTARA POR LA IA.

POR: Fernando Guarneros

antiago Casanueva asumio6 en febrero la direccién gene-
ral dela firma de corretaje de seguros INTERproteccion.
Como si se tratara de un automévil nuevo en perfecto
estado, asegura, su trabajo no es hacer ninguna repa-
racion, sino fortalecer el vehiculo para hacerlo crecery
seguir al frente de una carrera que tiene cada vez mas competencia.
“Le agradezco mucho a mi hermano Juan (Ignacio Casanueva)
porque me dejé un coche perfectamente calibrado. Los préximos
10 afios se ven increibles, con un ciclo de crecimiento mayor al
de la década anterior”, afirma. “También vemos esfuerzos de los
competidores para generar mayor conciencia en la industria, lo
cual nos ilusiona; mi labor ahora no es apagar incendios, sino po-
tenciar la empresa”.
Al definir a la compaiiia, Casanueva también podria referirse
a un equipo de la Férmula 1 cuyo tinico objetivo es ganar. “Nues-
tro ADN es siempre buscar un nuevo reto para seguir con el creci-
miento. Nunca deja de hacerlo”, comenta. Las cifras lo respaldan,
pues los ingresos de la compainia crecieron afio con afio desde
hace mas de una década.
En medio de este crecimiento, Casanueva es consciente de que
la industria de los seguros no es tan grande en México como en

v
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otras regiones, y represen-
ta apenas un 2.95% del PIB EM
nacional, segtin datos de la
Asociaciéon Mexicana de Ins- PHE
tituciones de Seguros (AMIS).

Si bien esta cifra supone SA
un crecimiento de un punto » INTERPRO
porcentual en la dltima déca- TECCION

da, para el director de INTER-
proteccion, este namero los
hace estar convencidos de un

compromiso social para que SEG
la penetracion de los seguros

siga al alza. Segun los datos TOH
de la AMIS, solo el 23% de la SEGUROS
Poblacién Econdémicamente Y FIANZAS

Activa tiene un seguro de vida
o de gastos médicos mayores.
En contraste, en Latinoa-
mérica, el nivel de penetracion
de los seguros se ubica entre
un 5y un 6% del PIB, mientras
que el promedio de la Organi-
zacién para la Cooperacion
y el Desarrollo Econdémicos
(OCDE) es de alrededor del 9%.
Hay factores que abonan
a esta disparidad. Casanueva
explica, por ejemplo, que en
otros paises es obligatorio el
seguro de responsabilidad ci-
vil de autos. En México, lo es
para transitar por carreteras
federales, pero su obligatorie-
dad en los estados es desigual.
“Para crecer, necesitamos que
el seguro sea mas adoptado y
que la sociedad vea que real-
mente funciona y paga los si-

niestros”, sefiala.
Y, en ese contexto, hay una
parte necesaria para quelain-
PARA cRECER dustria avance, asegura Casa-
nueva: “Quitarle lo complica-
NECESITAMOS QUE
al momento de un siniestro es
tedioso, el usuario preferira

LA soclEDAD VEA no tenerlo, advierte. “Tene-

mos que simplificar los proce-

sos junto con aseguradoras y

QUE EL SEGURO ajustadores para ser mas ami-

gables en seguros de autos o

FUNcloN A- gastos médicos, para que la
gente le pierda el miedo”.

De acuerdo con la Encues-
ta Nacional de Inclusién Fi-
nanciera (ENIF) 2024, en Mé-
Xico existen 56.2 millones de
adultos que no cuentan con

' ' ningun tipo de seguro. El 34%

Santiago Casanueva,
director general de INTERproteccion.

FOTO: LUIGI MIRA




nueva: “Como sector, todavia
estamos alejados del usuario.
Los bancos hacen un gran
esfuerzo acercandose a sus
clientes, pero tenemos que ir
mas alld. Debemos unirnos
HACIA ARRIBA como industria para hacer
Entre 2015y 2025, INTERproteccion multiplics las cosas mas alcanzables,
por cuatro su tamafio. con lenguaje y procesos mas
simples y légicos”.

El objetivo de entrar al sec-
tor de microseguros es que
cuando la gente use una péliza
de vida sea testigo de la tangi-
bilidad del seguro. “Y que en-

INGRESOS EN MILLONES DE PESOS
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FUENTE: Las 500 empresas mas importantes de México.

de ellos afirma que no lo necesita
ono les interesa, mientras que un
24% senala que no tiene dinero,
trabajo o su ingreso es variable
para pagarlo. Por otra parte, las
personas que alguna vez tuvieron
un seguro (9.7 millones) lo dieron
de baja al dejar de trabajar, por-
que consideraban que eran muy
caros,no los utilizaban o por ma-
las experiencias.

Para responder a esta necesi-
dad, el producto que ha permiti-
do a INTERproteccion tener un
crecimiento constante es Inter.
mx, una plataforma para contra-
tar un seguro de forma rapida, ya
sean médicos, de autos, para el
hogar o, incluso, para mascotas,
sin lenguaje técnico. A través de
ella, la empresa logré vender mas
de 120 millones de pdlizas de mi-
croseguros en 2024, y en la base
de la piramide social cuentan con
cerca de 15 millones de clientes.

Estas cifras, aunque conside-
rables, ain no satisfacen a Casa-

tienda que no debe acudir aun
prestamista local para gastos
funerarios o para mantener
su microempresa. Esto genera
una cultura importante por-
que, a medida que esta parte
de la sociedad crece, se vuel-
ven mas sofisticados y empie-
zan a comprar seguros de sa-
lud o accidentes personales”.

Entre 2015 y 2025, la em-
presa ha cuadruplicado sus
ventas y entre 2024 y 2025 el
incremento fue del 8%. El eje-
cutivo considera que se trata
de una cifra sostenible para
la siguiente década. Para ello
se basa en la rapidez al resol-
ver y pagar los casos, pero
también en la estrategia con
clientes corporativos

En este segmento, apun-
ta, uno de los sectores que
ha ganado relevancia es el de
la ciberseguridad, pues las
compaiias cada vez son mas
conscientes del impacto que
una vulnerabilidad o brecha
de seguridad tiene en las ope-
raciones de sus negocios.

Cifras de la firma de ciber-
seguridad Sophos sefialan que
los costos de recuperacion tras
un ciberataque en México en
2025 alcanzaron un promedio
de 1.35 millones de dolares,
Gnicamente por incidentes de
ransomware (secuestro de in-
formacién). La mediana de pe-
ticion de rescate en México el
afno pasado fue de 2 mdd, por



LA PLATAFORMA CREADA
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encima de la media global de 1.32
mdd. El proceso no implica tni-
camente volver a estar operativo,
también las pérdidas por tiempos
de inactividad, los recursos técni-
cos e, incluso, si se necesita —aun-
que no se recomienda- el pago
por el rescate de la informacion.

Dentro de esta division, el
57% de las empresas listadas en
el Indice de Precios y Cotizacio-
nes de la Bolsa Mexicana de Va-
lores son sus clientes.

RETOS E[A EN LA INDUSTRIA

Alo largo de 2025, el crecimien-
to a nivel industria fue de alre-
dedor del 8% y en INTERprotec-
cion el ritmo fue practicamente
el mismo, algo que Casanueva
resalta como una sefal de re-
siliencia, pues a nivel global el
sector experimenta un “ciclo
blando”, que se caracteriza por
primas bajas o estables, cober-
turas amplias y alta competen-
cia entre las aseguradoras.

A diferencia de en pandemia,
cuando la industria vivi6 un
mercado duro que encarecio los
seguros, debido a la incertidum-
bre econdmica, desde finales de

v
O

crecié INTERproteccion el

ano pasado, un porcentaje

similaraloquelo hacela
industria aseguradora.

D%

del PIB representa la
industria de los seguros en
México, una cifra menor a la
de otros paises de la regién.

2024 y especialmente en 2025 el
rubro recuperé su rentabilidad,
acumulé capital y las asegura-
doras pelean por el mercado a
través de la baja de sus precios.

Si bien esto significa un im-
pacto positivo para los clientes,
que consiguen productos mas
baratos e, incluso, la posibilidad
de renegociar sus contratos, para
las empresas como INTERprotec-
cién supone una menor ganancia
por cada péliza vendida.

Sin embargo, uno de los ele-
mentos en los que ahora ponen
mas atencién las aseguradoras
es la tecnologia, especialmen-
te, el uso de la IA y modelos
que permiten calcular mejor el
riesgo. Casanueva detalla que la
principal inversién durante los
préximos cinco anos sera, preci-
samente, en innovacion.

“La mayor parte de nuestros
gastos se ird en tecnologia por-
que o utilizamos la innovacién a
nuestro favor o nos rezagamos”,
sentencia. “Especificamente en
IA, para acercarnos y conocer el
perfil de nuestros clientes y me-
jorar nuestra base de datos”.

Y es que este mercado se basa
en datos histéricos. Por ejemplo,
para asegurar un hotel en Can-
cun, tener informacién actualiza-
da sobre cuantos huracanes han
pasado por la regiéon o sus alre-
dedores, asi como su trayectoria,
ayuda a obtener mejores condi-
ciones en las pélizas. “La estadis-
tica es nuestra materia primayla
tecnologia nos ayuda a usarla a
favor del cliente”, concluye.

Aunque para Casanueva la tec-
nologia sera un elemento crucial
para seguir innovando su auto
nuevo, destaca que el motor re-
side en sus 1,250 colaboradores.
“Somos tan fuertes como nuestro
equipo; es nuestro mayor activo.
Buscamos atraer y retener al me-
jor talento porque nuestro desem-
peno depende de ellos. Debemos
ser congruentes hacia adentro
para serlo con los clientes”.



Transformamos

en México

En Vemo impulsamos la
adopcion de la movilidad
eléctrica a través de un
ecosistema integral de
tecnologia, infraestructura
y operacion.

Conoce mas: vemo.mx
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1#D. Manuel Bravo
Pereyra, presidente y
director general de la
empresa en México,
destaca el desarrollo de
nuevos productos que
se hace en el pais.

BAYER DE MEXICO

SEMILLERO ©

DEL MUNDO

DESDE MEXICO, LA COMPANIA EXPORTA SOLUCIONES
COMO EL MAiZ CORTO, UNA INNOVACION LOCAL QUE YA
SE COMERCIALIZA MAS ALLA DE LA FRONTERA.

POR: Dainzu Patifio

aalemana Bayer cumple este mes 105 afios en Méxicoy

mas que mirar al pasado, se enfoca en el futuro. Invierte

y se expande en el pais por la importancia del merca-

do, la capacidad productiva ya instalada y su talento

especializado que surte medicamentos y productos
agricolas a todo el mundo.

“México es muy interesante por el tamafo del mercado interno,
pero también porque no nada mas vendemos, sino que producimos.
Tenemos ocho plantas, cinco del area agricola; tres de semillas de
maiz, una de semilla de vegetales, una de bioinsumos. La de bioin-
sumos y la de semillas de vegetales sirven a todo el mundo, y la de

semillas de maiz, a toda Latinoa-
meérica”, indica Manuel Bravo Pe-
reyra, presidente y director gene-
ral de Bayer en México.

Las operaciones en el pais re-
presentan el 2.7% de las ventas
globales de la compafiia. En la
divisién farmacéutica, es el mer-
cado namero uno en Latinoamé-
rica. De los 85 ensayos clinicos
activos en la regién, cinco se
desarrollan aqui. Su division de
Consumo ofrece 20 marcas de
venta libre en las categorias de
dolor, alergias, digestivo, anti-
gripales y nutricién.

Ademas, la planta en Lerma
es una de las mdas grandes de
América Latina y produce Aspi-

FOTO: CORTESIA



rina, Alka-Seltzer, Tabcin o Flanax, en-
tre otros. En Orizaba, Veracruz, la em-
presa tiene una planta de ingredientes
activos. “No nada mas es el mercado,
sino la capacidad productiva instalada
que tenemos en México, es muy rele-
vante para Bayer para servir a muchos
mercados de Latinoamérica, de las
Américas y del mundo”, sefiala Bravo.
También es un pais estratégico por-
que es un semillero de talento espe-
cializado, no solo en temas agricolas
y farmacéuticos, también en fiscales,
de recursos humanos y de innovacion,
detalla el ejecutivo. Sus 4,022 colabora-
dores representan el 4.6% de un total de
88,000 empleados a nivel mundial.

INNOVAGION NAGIONAL

Ademas de los ocho centros productivos
que Bayer tiene en México, cuenta con
seis centros de investigacién agricola, en
los que se desarrollan nuevas soluciones.

Bravo senala que la empresa ha crea-
do nuevas soluciones y productos que
entre este afo y el siguiente comenza-
ran a internacionalizarse. Pone como
ejemplo del trabajo de I+D nacional el
desarrollo de una planta de maiz de cor-
ta estatura, derivado del mejoramiento
convencional afio con ano. El proyecto
empezd en 2009, tras la necesidad de
hacer la planta mas sustentable, mas
resistente a los temas hidricos y a los
vientos, y replicando lo que, en su mo-
mento, hizo el estadounidense Norman
Borlaug, conocido como el padre de la
Revolucion verde, con el trigo, el sorgo y
otras variedades mas bajitas.

En México, una planta de maiz mide
tres metros y, normalmente, la mazor-
ca estd a 1.80 o dos metros del suelo. En
estavariedad corta, la altura de la planta
es de 1.80 metros y la mazorca esta a 60
centimetros. Como resultado, hay mas
produccién por hectarea, se usa menos
aguay menos fertilizante.

“En una situacién de cambio climatico
como la que vivimos, es oro puro para los
agricultores. Lo mas relevante es que, en
2026, se estd lanzando en Estados Uni-
dos, también en 2027 en Argentina”, dice
el ejecutivo. “En varios paises de Europa,
en Turquia, en Italia se estd lanzando. Y
siempre que tenemos reuniones internas
vamos a decir: ‘México le dio el maiz al
mundo y, otra vez, de México para el mun-
do, le dio el maiz de corta estatura™.

Desde su lanzamiento, en 2020, en Si-
naloa, este maiz se ha expandido a Que-

HACEMOS UN

ESFUERZO

DELIBERADO

PARA APOYAR

PROVEEDURIA

LOCAL.

Manuel Bravo Pereyra,
presidente y director general
de Bayer de México.

rétaro, Guanajuato, Jalisco, Michoacan, San
Luis Potosi y Chihuahua; actualmente, suma
mas de 8,000 hectareas en el pais y crece a ni-
vel global bajo la marca Preceon.

En la agroindustria se debe pensar en
toda la cadena de valor, ser mas eficiente al
cambio de clima, a nuevas plagasy al uso de
agua. “Aqui sobreviven los mas eficientes,
los que tengan costos mas bajos”, explica
Camilo Posse Veldsquez, profesor del area
de Direccién Financiera del IPADE. “Em-
presas como Bayer estan haciendo esfuer-
zos importantes en generar plataformas
que le permitan al agricultor acceso a todas
las nuevas tecnologias”, comenta.

EN MARCHA CON EL PLAN MEXICO

Bayer encamina sus inversiones junto al
Plan México, la estrategia del gobierno
para dinamizar las inversiones publica y
privada, y el crecimiento econémico del
pais. Como parte de este plan, la empresa
invertira 3,500 millones de pesos para los
siguientes cinco afios, en todas las divisio-
nes. Con esta inversion, duplica la capaci-
dad de su planta de bioinsumos en Tlaxca-
la, impulsada por el incremento del uso de
biolégicos como una solucién de control de
plagas y de enfermedades en el mundo.
“Este tipo de acciones son fundamen-
tales porque es el trabajo conjunto entre el
Estado, aportando lo que le corresponde, y
la empresa privada invirtiendo, creciendo
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y desarrollando el pais. Las inver-
siones que tiene Bayer en Tlaxcala
para los biolégicos, que es el futuro
de la agricultura, son importantes”,
destaca el profesor del IPADE.
Bravo percibe mejoras en la
relaciéon del sector privado con el
gobierno federal y los gobiernos
estatales. Como parte de este ejer-
cicio, resalta las palancas adicio-
nales para acelerar el Plan México,
lanzadas el pasado 4 de mayo, y que
radican en la simplificacién admi-
nistrativa, a través de una Ventani-
11a Unica de Comercio Exterior, ade-
mas de certidumbre y eficiencias
operativas por parte del Servicio de
Administraciéon Tributaria.

FRENTE AL T-MEC

Con el Plan México como estandar-
te, yen busca de la consolidacion de
este bloque, llega a la revision del
Tratado entre México, Estados Uni-
dos y Canada (T-MEC). Evitar las
barreras no arancelarias es crucial
para todas las industrias.

En el sector agro, México es el
principal proveedor de EU; en 2025,
los envios ascendieron a 44,008 mi-
llones de délares, y le siguié Cana-
da, con 39,308 mdd, de acuerdo con
el Departamento de Agricultura de
Estados Unidos. Mientras que EU y
Canada son los principales provee-
dores de México en este sector.

Si bien el pais no esta entre los
principales proveedores de produc-
tos farmacéuticos para Estados Uni-
dos, el intercambio es destacable.
Cifras de la Secretaria de Economia
refieren que el 49% de las exporta-
ciones mexicanas de este sector van
hacia el pais del norte, con envios
por arriba de 1,335 mdd. Mientras
que Canada absorbe el 8.7% de los
envios, con 234 mdd. El 18% de las
importaciones farmacéuticas pro-
viene de EU y el 1.6%, de Canada.

Tras mas de 30 afos del tratado,
los retos que observa Bravo, quien

millones de bolsas de semilla
de maiz al afo.

10,000 KG

de semillas vegetales.

13

millones de litros de
productos de proteccion
de cultivos.

COMPROMISOS A 2030

REDUCCION
DEL 30%
dela huella
ambiental

de productos.

100% DE
ELECTRICIDAD
RENOVABLE
en sitios
productivos.

NEUTRALIDAD
CLIMATICA
en operaciones.



CARLOTA, UNA SOLUCION DIGITAL DE
RICULTURA DESARROLLADA POR BAYER

Proporciona asesoria
de riego basada en A
y analisis de datos
en tiempo real.
Tiene presencia en

16

ESTADOS

+DET700
DISPOSITIVOS

INSTALADOS.

25,820
HECTAREAS

MONITOREADAS
en mas de

CULTIVOS.

18,739,922 W

de agua ahorrados,
equivalentes al consumo
anual de una ciudad como

COATZACOALCOS,
VERACRUZ.

FUENTE: Bayer de México.

también preside el Consejo de Empresas
Globales, son como mantener las con-
diciones operativas, la certeza juridica
para las inversiones, agilizar el flujo de
productos no terminados, evitar las ba-
rreras no arancelarias que dificultan el
comercio y la innovacién. Ademas del
didlogo de las empresas con los gobier-
nos para expresar “los puntos de dolor”
y las necesidades de industrias clave, re-
saltando semiconductores, automotriz,
farmay agricola.

El directivo destaca el trabajo inten-
so del sector privado, en los dltimos 12
meses, de la mano con la Secretaria de
Economia. “Independientemente de la
industria, hay temas que los diferentes
gobiernos ya han puesto sobre la mesa:
cémo garantizamos certeza juridica a
las inversiones que vengan, cOmo ase-
guramos que el flujo de productos no
terminados entre los paises sea el mas
fluido posible”.

Para la integracion regional de Amé-
rica del Norte se deben sumar aspectos
de tecnologia e innovacién. Por ello,
es clave que se consideren temas que
inicialmente no estaban en el tratado,
como los mercados digitales, cuestiones
de semiconductores y entender el rol
que van a jugar los paises asiaticos, re-
marca el ejecutivo de Bayer.

HACIA EL FUTURO

Para la siguiente etapa del T-MEC, Ba-
yer tiene en la mira la proveeduria local
y trabajar con las mipymes. Eso incluye
los empaques, la logistica, los proveedo-
res de innovacién, de tecnologia, plas-
ticos o los mismos blisters. “Estamos
haciendo un esfuerzo deliberado para
seguir apoyando proveeduria local”, se-
fala Bravo.

Bayer ya planea los siguientes 100
anos en México y la mejora en la opera-
cion de la empresa e innovacién son cla-
ves en ese camino. El directivo destaca
que desde el consejo de administraciéon
de la compafiia hay un esfuerzo por
reinventar cada uno de los procesos con
el uso de tecnologias hoy disponibles,
que llegan a las personas que estan en el
campo y en las fabricas.

“Veo en 2030, en 2035, un Bayer mucho
mas agil, capaz de traer soluciones a las
necesidades de los clientes mucho mas
rapido de lo que antes lo haciamos, en-
tendiéndolos, conociéndolos mucho mas,
conforme ese didlogo y ese conocimiento
se profundizan”, asegura el directivo.
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Pagos digitales e identidad:

EL IMPULSO DE LA CONFIANZA EN MEXICO

Para Yoliztli Gutiérrez, CEO y fundadora de YG Consultores, las instituciones financieras
van hacia un modelo donde buscan consolidar un sector digital mas competitivo e incluyente.

1 pais atraviesa una transformacion

estructural, en la que la interope-

rabilidad y la identificacion digital

adquieren un papel central para el

funcionamiento de las institucio-
nes financieras.

De acuerdo con Yoliztli Gutiérrez, CEO y
fundadora de YG Consultores, el cambio mas
relevante trasciende lo normativo para con-
vertirse en cultural en tres ambitos, con un
punto de inflexion en las reglas del juego para
los préximos afios.

“Estamos transitando hacia un modelo
donde la regulacion ya no se interpreta como
un limite, sino como una arquitectura que de-
fine como debe construirse el sistema finan-
ciero del futuro. La diferencia estd en cdmo
las instituciones internalizan esa légica”, se-
nala la ejecutiva.

PANORAMA FINTECH

A ocho afnos de la entrada en vigor de la
Ley Fintech, que en su momento posicioné a
México a la vanguardia, se ha hecho evidente
lanecesidad de un estandar conocido como la
Ley Fintech 2.0.

Para la fundadora de YG Consultores, el
marco regulatorio muestra sus retos ante el
crecimiento del mercado, por lo que este plan
de reforma busca ser el siguiente paso para
consolidarunsectordigital mas competitivoe
incluyente.

En la actualidad, las 49 instituciones de
Fondos de Pago Electréonicos (IFPEs) y 25
de Financiamiento Colectivo (IFCs) en opera-
cion, sumadas a varias entidades, se encuen-
tran en proceso de autorizarla.

Gutiérrez afirma que las fintech no so-
lamente estan compitiendo, sino que estan
integrandose a la estructura del sistema de
pagos, lo que genera sinergias significativas
en el sistema financiero mexicano.

Por otro lado, el Banco de México (Banxi-
co) propuso una reforma a las Circulares
3/2012y14/2017 del Sistema de Pagos Electro-
nicos Interbancarios (SPEI), para establecer

El Sistema de Pagos Electronicos Interbancarios
(SPEI) ha registrado un crecimiento. Por ejemplo,
tan solo en 2025 se realizaron mas de 6,000
millones de operaciones por un monto superior a
600 hillones de pesos.

lineamientos que homologuen la experiencia de usuario en las transacciones reali-
zadas desde dispositivos moéviles, incluyendo CoDi y DiMo. De acuerdo con la CEO
de YG Consultores, esta iniciativa contempla que los lineamientos apliquen a trans-
ferencias entre cuentas de una misma institucion cuando se realicen desde las apps.

PAGOS GON TARJETAS

Oficialmente, la Comision Nacional Bancaria y de Valores (CNBV) y Banxico pidie-
ron que se retire el Andlisis de Impacto Regulatorio (AIR) del anteproyecto llama-
do “Disposiciones de caracter general aplicables a las redes de medios de disposi-
cién”. En el documento, el regulador argumenta la necesidad de realizar un andlisis
exhaustivo y profundo del mercado. El anteproyecto, segin Gutiérrez, acumulé 46
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“Hoy, la identidad
digital deja de ser un
diferenciador competitivo

para convertirse en un
requisito minimo de
operacion”.

YOLIZTLI GUTIERREZ, CEQ y fundadora de YG Consultores.

comentarios de actores del sistema financiero,
camaras empresariales y especialistas.

La propuesta regulatoria original contemplaba la
posibilidad de establecer limites maximos en dichas
cuotas; es decir, el porcentaje que paga el banco ad-
quirente a los emisores de tarjetas. Plantea topes de
0.3% para tarjetas débito y prepago y de 0.6% para tar-
jetas de crédito.

“La modificaciéon implicaba alterar directamen-
te una de las principales fuentes de ingresos de los
bancos, Sofipos, Sofomes, Socaps, IFPEs, emisores de
tarjetas de crédito distintos a entidades financieras,
entre otros, por lo que la preocupacion central radica
en el impacto que podria tener en el sector de pagos”,
plantea Gutiérrez.

PLATAFORMA UNICA DE IDENTIDAD (PUI)

Finalmente, esta herramienta se consolida como un
elemento clave para la digitalizacién de biométricos.
Su origen e implementacion estdn ligados a la Ley
General en Materia de Desaparicion Forzada de Per-
sonas, Desaparicion Cometida por Particulares y del
Sistema Nacional de Busqueda de Personas.

Como explica Yoliztli Gutiérrez, su mandato legal
inicial es fungir como una fuente primaria de consul-
ta, permanente y en tiempo real, para la identificacion
de personas cuyo paradero se desconoce.

Sin embargo, establece las bases para un sistema
de validacién de identidad en tiempo real, con impli-
caciones directas para todas las empresas en México,
que incluyen a los participantes del sector financiero.

Asi, concluye la fundadora de YG Consultores, este
cambio no solo redefine los procesos de conocimien-
to del cliente (KYC, por sus siglas en inglés), sino que
también transforma la légica de confianza sobre la
cual se construyen los servicios financieros digitales.

REESTRUCTURACION DEL SISTEMA FINANCIERO:

Reforma de la Ley Fintech 2.0, para regu-
lar las instituciones de tecnologia financiera.

Reforma a las Circulares 3/2012 y 14/2017, con el
fin de homologar la experiencia de usuario en pa-
gos por SPEI via apps de entidades financieras.

Una reconfiguracion integral del ecosistema de
“Pagos con Tarjeta”, alineada con las recomenda-
ciones de la Comision Nacional Antimonopolio.

Reforma de la Circular 4/2014, con condiciones para
los pagos con tarjeta en el intercambio entre cima-
ras, con requisitos técnicos, operativos, de cone-
Xion y obligaciones de infraestructura compatible.
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LA EMPRESA QUE FUNDO UN GRUPO DE GANADEROS A
PRINCIPIOS DE LOS 70 TRANSITA POR UNA TRANSFORMACION
CON NUEVAS CATEGORIAS Y CRECIMIENTO GEOGRAFICO.

POR: Rosalia Lara

4s de medio siglo después de su fundacion, Alpura

atraviesa la transformacién mas ambiciosa de su

historia reciente. La cooperativa, nacida a princi-

pios dela década de 1970, traza una estrategiaen la

que apuesta por nuevos productos y su expansion
geografica. Al frente estd Tanya Avellan, CEO de la empresa desde
mayo de 2024, quien cuenta con una trayectoria de tres décadas en
laindustria de consumo y tiene un objetivo muy claro para la orga-
nizacioén, que duplique su tamaio en cinco afos.

“Las oportunidades que tiene la compania de crecer son im-
presionantes. Yo las veo por todos lados”, dice. “Esto es el inicio,
vamos a tener mejores anos”.

Alpura registré sus mayores ventas en 2025, con mas de 34,000
millones de pesosy en los tltimos tres afios, los ingresos han crecido
35%, pese a que el entorno para las empresas de consumo en México
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no ha sido sencillo ante el aumen-
to delainflacidn, las presiones en
costos logisticos, la volatilidad
cambiaria y la desaceleracion del
consumo. “Fue el mejor afio de la
historia de Alpura, en ventas y en
rentabilidad”, afirma la CEO so-
bre el 2025.

El objetivo de la directiva es
una apuesta alta, ya que la in-
dustria lactea atraviesa por un
momento desafiante. En los ul-
timos afios, el consumo de leche
ha bajado. Lo hizo alrededor del
5% entre 2023 y 2024, segun la
Comision Ejecutiva Bovinos Le-
che. La produccién, sin embargo,
aumento 1.65% en 2024, su menor
desempeiio en al menos los ul-
timos 10 anos, de acuerdo con el
compendio estadistico 2025 de la
Camara Nacional de Industriales
de la Leche (Canilec).

Ese desempeiio de la indus-
tria obedece, principalmente, a
dos factores, los nuevos habitos
del consumidor, que opta por al-
ternativas vegetales, y el aumen-
to de la inflacién, que, en 2025,
fue de alrededor del 8.5% para la
leche, muy superior al 3.7% de la
economia.

Benjamin Calderén, lider de
Insights de Industria para Niel-
senlQ México, sefiala que el 65%
de los mexicanos declara estar
familiarizado con los beneficios
para la salud de los productos ali-
menticios de origen vegetal y el
87% tiene una percepcion positiva
de ellos, lo que justifica el alza de
esta categoria en los tltimos afios.

En el altimo lustro, el valor de
ventas de los bebidas vegetales ha
crecido 87% y las de los productos
derivados de plantas, como yogu-
res y quesos, 91%, de acuerdo con
datos de Euromonitor.

Para hacer frente a este entor-
no, durante el ultimo afo y me-
dio, Alpura ejecuté un proceso de
reorganizacién interna centrado
en dos palancas: reducir los tiem-
pos de reaccién ante movimien-
tos del mercado y sistematizar la
toma de decisiones a partir de da-
tos. Para ello, la compafiia forma-
liz6 una alianza con Google para
integrar inteligencia artificial en
sus procesos de analisis.

“Podemos reaccionar en tres
dias ante una bajada de precios
de la competencia. Antes, lo ha-
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ciamos en mes y medio”, afirma Avellan, lo que les
permite ser mas competitivos en una industria con
poco margen de maniobra.

La cadena lactea tiene una complejidad que po-
cas industrias de consumo enfrentan. La leche es
perecedera y depende de ciclos bioldgicos, lo que
obliga a reaccionar rapidamente y coordinar toda
la cadena de valor: produccién, manufactura, logis-
ticay comercializacion.

Una de las ventajas con las que cuenta la empre-
sa es que opera gran parte de su logistica con in-
fraestructura propiay controla desde la recoleccién
de leche en ranchos hasta la distribucion a clientes.
Segun la compaiia, alrededor del 80% de las pipas
son propias y operadas por personal interno.

Otro de los puntos clave es su modelo de negocio,
que rompe con el de la mayoria de las 500 empresas
mas importantes de México. Alpura funciona como
una cooperativa integrada por productores, pero
opera bajo una légica corporativa de consumo. Los
alrededor de 100 ranchos asociados con los que la di-
reccion interactia de forma regular son accionistasy
proveedores al mismo tiempo. “Como son duefios de
la empresa y quieren que siga creciendo, estan com-
prometidos a mantener esa calidad”, dice Avellan.

Ese modelo, asegura, le da una ventaja competiti-
va frente a otros participantes del mercado. “Cuan-
do tenemos proveedores externos, se demoran mas
0 menos tres semanas en darnos la calidad de leche
que tienen nuestros socios”, afirma la directiva.

La transformaciéon interna es fundamental,
pero también la oferta hacia el consumidor y una
de las decisiones de negocio que estdn marcando el
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ABUEN RITMO
En 2025, Alpura registr6 un récord en ventas.

CIFRAS EN MILLONES DE PESOS

34,142

31,968
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FUENTE: Las 500 empresas mas importantes de México.

ILUSTRACION: EXPANSION




Tu ELECCION
LOGISTICA

“envia.com



EM
PRE
SA

>~ ALPURA

SEG
TOR

ALIMENTOS
&
BEBIDAS

rumbo de la compainia es el lanzamiento de tres li-
neas que Alpura no habia explotado antes: quesos,
helados y yogur griego.

Los datos de la industria respaldan la légica,
pues mientras que el consumo de leche liquida cae,
los derivados con mayor valor agregado, como yo-
gur, queso o cremas funcionales, son mas deman-
dados. El valor de ventas del queso fue del 92% y
el del yogur, del 57% en los tltimos cinco afios, de
acuerdo con Euromonitor.

“El shopper mexicano esta en busqueda activa
de mejorar su estilo de vida, cuidando de manera
mas consciente y proactiva su salud y su bienestar,
por lo que favorece, principalmente, a productos
que tienen como base nutrir y cuidar de forma acti-
va su bienestar, como los que contienen mas protei-
na, lacteos fermentados y probiéticos, y mas fibra”,
sefiala Calderén.

La decision de entrar a esas categorias por par-
te de Alpura, especialmente, la de yogur griego, no
fue apresurada. La empresa tardé meses en definir
cémo diferenciarse en un mercado donde ya com-
piten otras marcas. “No salimos antes porque que-
riamos saber como saliamos con una ventaja com-
petitiva”, explica la directiva.

La compania invirtié en una linea de produc-
cion que utiliza el método de separacion para lo-
grar esa textura densa y cremosa que caracteriza
el griego. “En México, no existe esa tecnologia, en-
tonces, invertimos 150 millones de pesos, que para
una linea es bastante dinero, para tener el yogur de
la calidad correcta, al precio correcto. Como no lo
tenemos que importar y lo hacemos en México y es
mexicano, podemos ponerlo a un precio correcto”,
comenta Avellan.

El resultado lleg6 pronto y, a unos cuantos me-
ses del lanzamiento, el producto ya genera marge-
nes superiores al de la leche tradicional, asegura la
ejecutiva, sin dar mas detalles. De acuerdo con Ex-
pert Markets Research, la categoria de yogur griego
en México tendra una tasa de crecimiento prome-
dio anual del 5% entre 2026 y 2035.

Para la empresa, la 16gica detras del crecimien-
to del portafolio no es lanzar productos de forma
indiscriminada, sino segmentar. La compafiia di-
sefia estrategias especificas segtin canal, regién y
perfil de consumidor. Por ejemplo, en la categoria
de helados, actualmente solo estan disponibles en

ciertos autoservicios y en ciertas regio-
nes del pais.

La marca también esta fortaleciendo
el portafolio con el que ya contaba, como
los de mayor contenido de proteinaylos
deslactosados, una categoria donde ase-
gura haber sido pionera en México.

“Las leches especializadas, como
deslactosadas o con proteina adicional,
son la base del crecimiento para laleche
blanca. Ademas, podriamos agregar que
esta tendencia de especializados o adi-
cionados con proteina se expande hacia
leche saborizada con productos con mas
proteina o el segmento griego en yogur”,
indica Calderén.

CONQUISTAR EL NORTE Y EL SUR

Si bien la presencia de Alpura es fuerte
en el centro del pais, se diluye confor-
me se avanza hacia el norte o la zona
del sureste. Para conquistar nuevos te-
rritorios, la compaiia trabaja en afinar
la segmentacidn.

La estrategia consiste en entrar con
el portafolio correcto para cada region,
ajustar precios segtin la posicién compe-
titiva de la marca en cada mercado, pues
no es lo mismo llegar como retador que
como lider, y construir distribucién antes
de invertir en publicidad. “Nuestra idea
es conquistar el pais poco a poco. Ya em-
pezamos en el sur del pais”, dice 1a CEO.

El objetivo de duplicar el tamafo de
la empresa implica crecer a una tasa
compuesta de alrededor del 15% anual
en ingresos. En una industria en la que
la produccién nacional de leche apenas
avanza, el consumo per capita esta por
debajo de los 188 litros que recomienda
la FAO (México ronda los 97 litros) y si-
gue en descenso, esa meta no se ve facil.

Para financiar ese crecimiento, en
septiembre de 2024, Alpura anuncié una
inversion de 10,000 millones de pesos
destinados a infraestructura, manteni-
miento de plantas y sustentabilidad en
sus ranchos, distribuidos a lo largo de
una década y bajo el esquema del siste-
ma Alpura, que incluye tanto la empresa
como a sus socios ganaderos.

La inversion refleja la escala de las
ambiciones de la empresa. La CEO vi-
sualiza a Alpura no solo como una mar-
ca nacional fortalecida, sino como una
compaifia con operaciones fuera de Mé-
Xico. “Todavia hay muchisimo campo
para meter Alpura. Hay oportunidades,
el tema es poner foco y avanzar en las
fases adecuadas”, afirma Avellan.



IZA impulsa la productividad
de las empresas en Monterrey

CON BH LIFEWORK

El nuevo centro de negocios de IZA Business Centers abrié sus puertas
bajo un concepto moderno, que prioriza la flexibilidad y el bienestar.

n respuesta a la evolucién de

los modelos laborales, que dan

relevancia a la versatilidad y

el balance personal, [ZA Busi-

ness Centers inauguré IZA BH
Lifework, su centro de negocios niimero
13 en la ciudad de Monterrey.

Moénica Sansores, directora ejecuti-
va de IZA Business Centers, encabez¢ el
evento en la nueva sede, a la que definio
como un simbolo del crecimiento del
portafolio de la compaiia y un referen-
te de los espacios profesionales actuales
en México.

“En IZA BH Lifework buscamos ofre-
cer entornos que no solo brinden infraes-
tructura de primer nivel, sino que impul-
sen la productividad y la conexién real
entre los equipos”, destaco la ejecutiva.

SERVICIOS EMPRESARIALES

Con esta apertura, agregé Sansores, [ZA
Business Centers reafirma su posicién
como lider en el sector, proporcionando
una gama de soluciones que incluyen:

- Corporativos de alta gama.

. Areas de coworking disefiadas

para la dinamica colaborativa.

- Salas de reunién equipadas con

tecnologia de punta.

Del mismo modo, un concepto como
IZA BH Lifework responde directamente
a la demanda de organizaciones que re-
quieren espacios de trabajo adaptables,
donde el disefio arquitecténico y los ser-
vicios premium se combinan para maxi-
mizar la eficiencia.

Asi, con mas de 30 afios de experiencia
y una solida presencia en regiones clave
como Monterrey, Ciudad de México, Gua-
dalajara, Querétaro, Tijuana, Cancin y
préoximamente Mérida, IZA Business Cen-
ters fomenta una comunidad empresarial
centrada en el éxito de sus clientes.

MONICA SANSORES, DIRECTORA EJECUTIVA DE IZA BUSINESS CENTERS, COMPARTIO UN MENSAJE SOBRE LA VISIGN DE FUTURO DE LA EMPRESA,
ANTES DEL TRADICIONAL CORTE DE LISTON.

IZA Business

Centers expande

su propuesta

de valor con

la apertura de .

B H Eifewo rk, 1ZA BH LIFEWORK DESTACA POR INCORPUAR U.DIS[NU

MODERNO QUE PRIORIZA LOS ESPACIOS ABIERTOS.

soluciones
corporativas y
de coworking
alineadas con
los escluemas
laborales
actuales.

LA OFERTA INTEGRAL INCLUYE OFICINAS PRIVADAS, DE TRABAJO
COLABORATIVO Y SALAS DE JUNTAS CON AVANZADA TECNOLOGIA.

PRESENTADO POR: I / A FOTOS: CORTESIA



MAERSK MEXICO

MUCHO MAS
OUE BARCOS

LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA PASO DE CONCENTRARSE
EN EL TRANSPORTE MARITIMO A OFRECER SERVICIOS
INTEGRALES DE LOGISTICA A SUS CLIENTES.
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ara una compania
fundada en 1904,
la evolucién no era

opcional. AP Mo-
ller-Maersk, hoy co-
nocida inicamente como Maersk,
figuré durante décadas como la
naviera mas grande del mundo
por su capacidad de barcosy con-
tenedores. La historia cambio en
2022, cuando cay6 al segundo sitio
que todavia conserva. Actualmen-
te, cuenta con 737 buques y 4.66
millones de contenedores de 20
pies (TEU) navegando por el mun-
do, de acuerdo con la consultora
maritima Alphaliner.
Paradéjicamente, el cambio
al interior de la empresa se tra-
dujo en fortaleza. Maersk dejé de
apostar por el modelo tradicio-
nal de transporte maritimo para
convertirse en un integrador
logistico. Ahora, la compaiia ya
no solo mueve contenedores en-
tre puertos, sino que ofrece ser-
vicios aéreos, transporte terres-

POR: Luis Alberto Zanela

tre, almacenes, distribucién nacional,
logistica transfronteriza y plataformas
digitales para coordinar operaciones en
tiempo real.

“Hemos generado una nueva oferta
para el mercado. Ya no nos enfocamos
solo en el contenedor, ahora ponemos
atencion en la mercancia y en toda la
cadena de suministro”, sostiene Patricia
Pérez, directora general de Maersk Mé-
Xico, quien explica que esta transforma-
cién ha implicado nuevas inversiones,
adquisiciones y desarrollo tecnoldgico.

El proceso de reestructuracién co-
menzé formalmente en 2016 y acelerd
en 2020, cuando el operador logisti-
co Damco se integré por completo a
Maersk. Mas tarde, se consolidaron bajo
una misma marca otras adquisiciones
clave de almacenamiento y distribu-
cién, como LF Logistics, Senator Inter-
national y Pilot Freight Services.

Pérez detalla que, aunque la estrate-
gia es global, avanza a distinta veloci-
dad segin la madurez de cada mercado.
En el caso de México, Maersk considera
al pais como uno de sus estratégicos
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ESTRATEGICO.  Patricia
Pérez, quien dirige
Maersk México desde
2022, asegura que el
pais seguira recibiendo
inversion por  su
relevancia en la region.

debido a la relocalizacion de
empresas o nearshoring, la
integracién comercial con
Estados Unidos y la rele-
vancia de sectores como el
automotriz, el tecnoldgico,
retail, petroquimica y bienes
de consumo.

El tamafio del merca-
do mundial de servicios de
transporte y logistica se valo-
ré en 1.40 billones de délares
en 2025 y se prevé que alcan-
ce 1.48 billones este aio, para
llegar a los 2.2 billones en
2036 , de acuerdo con la con-
sultora Fortune Business In-
sights. Asia Pacifico, region
en la que participa Maersk
activamente, dominé el mer-
cado con una participacion
del 37.7% en 2025.

El afio pasado, la empresa
reporté ingresos por 54,000
millones de délares y, aunque
no desagrega los resultados
por regidn o pais e integra sus
tres unidades de negocio, Ma-
ritimo, Logistica y Servicios y
Terminales, Pérez destaca la
fortaleza del mercado local.
“México tiene una solidez fi-
nanciera muy fuerte y eso vie-
ne de todos los segmentos que
ofertamos a nuestros clientes”,
argumenta. “En el tema de cre-
cimiento, ahora lo que vemos
es uno mas normalizado”.

Lo anterior va en linea
con el volumen mundial de
contenedores, que Maersk
prevé que crezca entre un 2
y un 4% en 2026. Esto expli-
ca que los volimenes opera-
dos por la compainia hayan
crecido 4.9%, pero generado
una contraccion del 2.7% en
sus ingresos interanuales, a
lo cual se suman los cambios
geopoliticos que enfrenta el
sector del transporte y la lo-
gistica y las disrupciones en
la cadena de suministro que
han propiciado.

“Posterior al covid, el mer-
cado mexicano estaba cre-
ciendo a doble digito en carga
contenerizada, que es un pilar
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muy importante, pero 2025 tuvo
una contraccion”, explica Pérez.
“El crecimiento ha estado mas
normalizado en esa parte del ne-
gocio, pero hemos crecido en Lo-
gistica y Servicios y Terminales;
asi que la estrategia nos ha dado
mas mano para seguir creciendo,
independientemente de la volati-
lidad que existe”.

UN MERCADO RELEVANTE

México ocupa una fuerte posi-
cién dentro de la estrategia glo-
bal de Maersk. Pérez enfatiza
que, actualmente, opera una red
de transporte maritimo tanto en
el Atlantico como en el Pacifico,
pero también cuenta con in-
fraestructura intermodal ferro-
viaria, patios de contenedores,
almacenesy servicios transfron-
terizos entre México y Estados
Unidos.

“Si yo me enfoco en las inver-
siones de Maritimo y de Logisti-
ca y Servicios, sin duda alguna,
México ha sido receptor de estas
inversiones y no nada mas de
la parte de los almacenes que
hemos abierto, también hemos
traido infraestructura que ayu-
da al transporte intermodal que
tenemos en el pais y fuera de los
recintos portuarios”, detalla la
directiva. “Esto nos ha ayudado
muchisimo a darle flexibilidad a
los clientes y ayudarles a eficien-
tar su costo logistico”.

De hecho, en 2024, la firma
abrié un almacén de 30,000 m?
en Tijuana, dirigido al comer-
cio transfronterizo, con una
inversion de 15 mdd; aunado a

un depdsito de contenedores
de 31,000 m? en el puerto de
Manzanillo, un afio después,
con otros 15 mdd. Como gru-
po, Maersk invirtié6 también
350 mdd en la ampliacién de
la segunda Terminal Especia-
lizada de Contenedores (TEC
II) del puerto de Lazaro Car-
denas, lo cual le permite te-
ner una operacion integrada
y confiable.

“Somos el mejor opera-
dor maritimo a nivel global”,
asegura Pérez. “Nosotros te-
nemos una confiabilidad en
nuestrositinerarios de arriba
del 90%”. Esto lo confirma la
consultora Sea Intelligence,
cuyo ultimo reporte da cuen-
ta de que Maersk, en conjun-
to con Hapag-Lloyd en su red
de cooperacion denominada
Gemini, ostentan una fiabili-
dad de horarios del 92.3%.

Ese enfoque también
busca trasladarse al trans-

v

MAR EN CALMA

La empresa tuvo ingresos récord tras la pandemia, pero
ahora estd en un periodo de estabilizacién derivado
de los ciclos de crecimiento mundial del comercio.

CIFRAS SEMESTRALES EN MDD
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FUENTE: Reportes financieros de Maersk.
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porte terrestre y a los servi-
cios logisticos integrados.
“La meta de la compafiia es
alcanzar niveles similares
de confiabilidad en entregas
intermodales, almacenes y
distribucién nacional”, dice
Pérez, al destacar que la es-
cala operativa de Maersk le
permite ofrecer mayor Vi-
sibilidad sobre las mercan-
cias y optimizar costos para
los clientes. Actualmente, la
empresa puede rastrear en
tiempo real mas del 90% de
sus contenedores en su red
intermodal en México.

A Pérez, quien asumié el
cargo en 2022, le ha tocado
implementar gran parte de
la estrategia de la compaiiia,
y un factor que resalta es que
muchos clientes globales que
comenzaron utilizando ser-
vicios integrados de Maersk

FOTO: ALFREDO ESTRELLA/AFP

INVERSIONES. En los
ultimos dos afos, la
empresa abrié un
almacén en Tijuana

y un depésito de
contenedores en el
puerto de Manzanillo.

en Asia o en Estados Unidos,
ahora replican sus modelos
en México. “Empresas au-
tomotrices, por ejemplo, ya
utilizan servicios maritimos,
aéreos y terrestres de forma
simultidnea para conectar
operaciones entre Meéxico,
Brasil, Alemania y Estados
Unidos”, afirma.

Por lo pronto, la compa-
nia observa oportunidades
de crecimiento derivadas de
la reconfiguraciéon de las ca-
denas globales de suministro
y de la diversificacién de pro-
veedores fuera de China hacia
paises del sudeste asiatico,
por lo que ya comienza a re-
disefar servicios maritimos
y de logistica con base en los
volimenes que genera esta
region. La directiva agrega
que, ademas de infraestructu-
ra fisica, existen inversiones
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SOSTENIBILIDAD. Otra
de las prioridades

de la compaiiia es la
descarbonizacion y
adelanté su meta de
emisiones netas cero
para 2040.

en digitalizacién y platafor-
mas tecnoldgicas para coor-
dinar operaciones.

LOS RETOS PARA CREGER

Pérez argumenta que Méxi-
co seguira siendo receptor
de nuevas inversiones por su
relevancia estratégica en la
regiéon de América del Nor-
te. Y en ese sentido, el sec-
tor privado debera jugar un
papel clave para compensar
el rezago en infraestructura
logistica del pais, particular-
mente, en puertos, carrete-
ras, aduanas y lo que consi-
dera uno de los puntos mas
sensibles para la cadena de
suministro, la seguridad.

La falta de inversién su-
ficiente en infraestructu-
ra portuaria, los procesos
aduanales lentos y poco
transparentes, la escasa
coordinacion entre auto-
ridades regulatorias y los
problemas de inseguridad
en carreteras y cadenas de
suministro son los puntos
que Pérez considera que se
deben atacar si es que Méxi-
co quiere evitar afectaciones
en los costos logisticos que
impactan la competitividad
de otro de los sectores im-

portantes para la economia
del pais, el de manufactura.

“Cuando vemos cuanto
invierte México en infraes-
tructura, es mas o menos
un 2 o 3% del PIB y estad dos
puntos porcentuales por
debajo de lo recomendado.
Entonces, el sector privado
tiene que entrarle muy fuer-
te, ayudar y asegurarnos
de que México no tenga un
rezago en esa parte”, sen-
tencia. “Conforme crece el
pais, ti ves que los recintos
portuarios estan mas lle-
nos, lo vemos en el tréafico
en carreteras... La inversién
privada ayuda a desahogar
los cuellos de botella que se
generan alrededor de esta
actividad econémica”.

Por ahora, Maersk tam-
bién mantiene en paralelo
una estrategia de descarbo-
nizaciéon a nivel global que
le permitira la sostenibilidad
del negocio. La empresa ade-
lanté su meta de emisiones
netas cero para 2040 y ya
impulsa el uso de combusti-
bles mas limpios en algunas
rutas maritimas, ademas de
proyectos de electrificacion
e infraestructura sustentable
en instalaciones logisticas.

Sin embargo, la compa-
fiia reconoce que el costo
de la transicién energética
sigue siendo elevado y re-
quiere incentivos guber-
namentales para acelerar
la adopcién de tecnologias
limpias en México.

FOTO: MARTIN BERNETTI/AFP
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TOMA

UN NUEVO

SABOR

LA COMPANIA APUESTA POR AMPLIAR SU PORTAFOLIO

PARA LLEGAR A MAS CONSUMIDORES Y ENTRA A LA
CATEGORIA DE BEBIDAS ALCOHOLICAS LISTAS PARA BEBER.

POR: Mara Echeverria

rupo Jumex se mueve en un terreno cada vez mas com-

plejo. La industria de bebidas en México enfrenta un

consumidor presionado porlainflacién, unaregulacién

mas estrictarelacionada con los niveles de aziicar, y una

competencia que se multiplica en categorias tradiciona-
lesy emergentes. Ante los ajustes del mercado, la compafiia ha optado
por redefinir su estrategia y ampliar su portafolio.

El punto de partida es entender que el mercado cambid y que
la empresa se ajusta a esta nueva situacion. “El pilar mas impor-
tante es mantener nuestro liderazgo en la categoria de jugos y
néctares”, dice Salvi Folch, su director general, antes de enlistar
las innovaciones de la compaiiia: Jumexito, 100% fruta y pensado
para los nifios; Jumex S Cool, ideado como un snack para adoles-
centes, y los lanzamientos que estan préoximos: Jumex Néctar sin
azucar anadida, y la entrada a las bebidas alcohdlicas, con una
margarita mezcla de tequila, una categoria a la que se acercaron
con un hard seltzer en el mercado estadounidense. “El segundo
pilar es seguir expandiendo nuestro portafolio de bebidas. Jumex
es mas alla de jugos”, agrega.
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HAY QUE
ENTENDER LAS

NECESIDADES
DEL
CONSUMIDOR
Y SUBIRNOS
A LA OLA

Salvi Folch,
director general de Grupo Jumex.

La reingenieria en el portafolio de la
empresa también es una respuesta a los
cambios en las regulaciones que se im-
pulsan para reducir el contenido calérico
en las bebidas, que van desde la coloca-
cion de sellos frontales en los envases
hasta el aumento en el Impuesto Especial
sobre Productos y Servicios (IEPS), y que
establece pagos de 1.64 pesos por litro
para bebidas con edulcorantes y de 3.08
pesos por litro para bebidas azucaradas.

En la denominada Linea sin sellos,
el proximo debut es Néctar, una bebida
elaborada con 60% de fruta y endulza-
da con jugo de manzana, que se suma a
las reformulaciones que la compania ha
realizado para reducir el contenido de
azucar en sus bebidas. “En todo nuestro
portafolio hemos realizado una reduc-
cion sustancial en el contenido de azu-
car, en sintonia con las preocupaciones
que tiene el gobierno”, sefiala Folch.

Esta reformulacién tiene un concepto
sencillo en el papel pero complejo en la
ejecucion. Reducir o eliminar azidcares
afnadidos no implica solo reformular pro-
ductos sin perder sabor ni aceptacion,
sino que se traduce en costos mas altos.
“Si quieres no ponerle azicar, tienes que
subir el contenido de fruta, y eso es mas
caro”, admite el directivo, sin ofrecer de-
talles del incremento ni el porcentaje que
se trasladé al consumidor final.

Benjamin Calderén, lider de Industry
Insights para NielsenIQ México, sefala
que los portafolios no caléricos con este
tipo de edulcorantes tienen un mejor
desempeino. “Por un lado, el incremento
en el precio es menor y hay una tenden-
cia mas hacia la salud y hacia optar por
este tipo de bebidas que no tienen azii-
car anadida”, explica.

Grupo Jumex cumple 65 afios en
un mercado que alcanzara un valor de
3,400 millones de dolares en 2034, des-
de los 2,500 mdd de 2025, de acuerdo
con las previsiones de firmas de inves-
tigacion de mercado. Para sumar a la
captacion de valor mas alla de los jugos,
la empresa cuenta con bebidas en diver-
sas categorias, como el agua mineral o
natural bajo la marca Mia, o su bebida
energética XOT. La compafiia no com-
partio el desempefio de cada una de sus
categorias.

“Las que estan creciendo mas fuerte
son las bebidas funcionales, las bebidas
con proteina, con probidticos, las bebi-
das que te den energia. Entonces, lo que
tenemos que hacer es mantenernos vi-
gentes”, dice Folch.
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Calderén, desde NielsenlIQ, explica
que el contexto mantiene un entorno
retador para la industria. El IEPS en be-
bidas registré un incremento del 87% so-
bre el impuesto, lo que ha tenido un im-
pacto directo en precios y consumo. En
consecuencia, el gasto en bebidas sin al-
cohol acumula una contraccién del 3.8%
en el primer trimestre del aflo, mientras
que los precios han subido alrededor del
10%, es decir, mas de dos veces el nivel de
inflacién, que se ubicé en el 4.45% anual.
“Esto estd teniendo un impacto muy re-
levante en el consumo, en gran parte de
las categorias es por esta situaciéon de
precio”, detalla.

CONOGER AL GONSUMIDOR

Y no se trata solo de regulaciones cada vez
mas estrictas. La ralentizacion del con-
sumo, consecuencia de que los bolsillos
de los mexicanos estidn mdas apretados,
es otro de los factores que abren paso a la
innovacion. Mientras que una parte de los
consumidores busca opciones mas natu-
rales, otra prioriza su precio, y Jumex opta
por no elegir un solo camino. “Nosotros
no podemos imponer al consumidor el
producto, ellos llegan al anaquel y esco-
gen. Lo que tenemos que hacer es tenerlos
todos”, sefala el director del grupo.

La estrategia es de portafolio amplio
para cubrir todas las necesidades de

consumo y dejar que el mercado defina
la mezcla. La compania tiene experien-
cia con el lanzamiento de Frutastica en
1997, con la que combinaba burbujas y
sabor a frutas, o las bebidas isoténicas
Jumex Sport, a inicios de 2002.

“Hay que entender las necesidades
del consumidor y subirnos a la ola. Si las
bebidas van a tener proteina, hay que
estar atentos para poder ofrecer una
bebida con proteina o si las bebidas van
a tener prebidticos, ofrecer lineas que
vayan por ahi. Para estar vigente tienes
que estar atento a las necesidades del
consumidor”, insiste el directivo. Ese
conocimiento incluye poner en los ana-
queles presentaciones mas asequibles y
un portafolio que compita en distintos
niveles de precio y tamafios.

Este movimiento no es nuevo en la
industria, pero adquiere mayor relevan-
cia ante la presion actual. La elasticidad
del consumo obliga a ofrecer alterna-
tivas que mantengan la frecuencia de
compra sin sacrificar completamente el
margen. Es decir, evitar que el consumi-
dor salga de la categoria.

LA NUEVA MARGARITA

Y, entre todo esto, Jumex apunta a un
mercado que no ha explorado del todo:
las bebidas alcohdlicas en la categoria
Ready to Drink (RTD) con una marga-
rita mezclada con tequila y divergentes
sabores que llegara a los refrigeradores
de Estados Unidos y de México en las
préximas semanas. Folch ve la oportu-
nidad dado que los jugos ya se utilizan
en mezclas de cocteles.

La compaiiia ya exploré esta catego-
ria con Jumex Hard, un hard seltzer que
estuvo disponible por temporalidad en
clubes de precios y autoservicios en Es-
tados Unidos. “Es ligarse a las ocasiones
de consumo que ya existen por lo que te-
nemos naturalmente... Hay quien quiere
algo listo para tomar, sin tener que mez-
clar”, apunta.

El mercado de las bebidas RTD o lis-
tas para beber tiene un impulso por el
creciente numero de personas que optan
por el consumo de bebidas faciles y ra-
pidas. Esta categoria en México alcanzod
641.65 millones de ddlares en 2025 y la
prevision es que crezca a1,290.53 mdd en
2034, de acuerdo con datos de Deep Mar-
ket Insight.

ILUSTRACION: EXPANSION
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CRECIMENTO DULCE Y NATURAL

Las ventas de Jumex en la tltima década no han dejado de ir al alza, con solo una ligera
caida en 2020, el afio del covid-19. En estos 10 afios, los ingresos subieron 83.3%.

INGRESOS NETOS ESTIMADOS DE GRUPO JUMEX EN MILLONES DE PESOS
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JUMEX
La entrada en la categoria de be- cae 3.8%, algunas logran crecer. Las bebidas
bidas listas para consumir se avizora energéticas, por ejemplo, avanzan 2.6% en
SEG lucrativa para Jumex, ya que, en 2025, volumen, mientras que el agua carbonata-
México represento el 1.62% del tamaifio da crece 2.9%, de acuerdo con NielsenIQ.
TOH total del mercado mundial de bebidas
alcohédlicas RTD y experimentara el EL FAGTOR INTERNAGIONAL
ALMENTOS .. R . . . . .
& crecimiento mas rapido de Latinoamé- La estrategia no se limita a México. Jumex
BEBIDAS rica, mientras que Estados Unidos lide- tiene presencia en mds de 40 paises, con
rara el mercado en 2034. Estados Unidos como su principal merca-
Otro frente de expansiéon es el de do externo. “Representa cerca del 18% de
bebidas carbonatadas. En un pais con nuestras ventas, pero tiene un potencial
fuerte preferencia por el gas, Jumex bus- enorme”, sefiala Folch. El crecimiento en ese
ca competir con una propuesta diferen- mercado se apoya en la poblacién hispana,
ciada: burbujas con contenido de fruta. pero también en la creciente aceptaciéon de
Detras de todas estas decisiones hay un productos mexicanos. “Los gustos no respe-
cambio estructural, y es que el consumi- tan la linea fronteriza”, afirma.
dor ya no es homogéneo. Las preferen- La compaiiia pretende capitalizar esta
cias varian no solo por edad como en el tendencia, posicionando sus productos como
pasado, sino por momento, contexto y parte de la oferta global de alimentos y bebi-
estilo de vida, lo que obliga a replantear das mexicanas y encuentra en su origen una
la forma en que se disefian y posicionan ventaja competitiva.
los productos. “Podemos tener heavy Aunque Jumex celebra mas de seis déca-
users de nuestros productos en todas las das de historia, la empresa evita centrarse en
generaciones”, sostiene Folch. el pasado. El aniversario funciona como res-
Los ajustes en el portafolio y la diver- paldo, no como eje de la estrategia. La priori-
sidad del mismo permiten a la empresa dad esta en el futuro: un mercado mas regu-
equilibrar resultados en un mercado lado, un consumidor mas exigente y nuevas
con tendencias mixtas. De acuerdo con categorias en crecimiento.
NielsenlQ, categorias como agua carbo- En palabras de Folch, el éxito no se mide
natada, bebidas energizantes o té listo en un trimestre ni en un evento, sino en la ca-
para beber -en la que Jumex no partici- pacidad de permanecer. Y en ese camino, Gru-
pa- mantienen una tendencia positiva, po Jumex busca algo mas ambicioso que cre-
en tanto, el encarecimiento del portafo- cer: seguir estando, literalmente, en la boca
lio ha cambiado el comportamiento del de todos los mexicanos. “Lo mas importante
consumidor, que al tener menos dinero es la preferencia de nuestros consumidores, y
para gastar, se vuelve mas selectivo a la que cuando vayan al anaquel y vean cada vez
hora de hacer las compras. mas opciones, sepan que Jumex es un produc-
Pero no todas las categorias reaccio- to de calidad y que es un producto que tiene
nan igual. Mientras que el mercado total fruta”, senala.
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ADAPTARSE
PARA
CRECER

LA EMPRESA BUSCA FORTALECER SU PRESENCIA EN
MEXICO CON PRODUCTOS INNOVADORES, ESPECIALMENTE,
EN EL MERCADO DE HIGIENE MENSTRUAL.

POR: Fernanda Herndndez Orozco

ssity quiza no resuene en la memoria de muchos consu-
midores mexicanos, pero los productos de esta empresa,
de origen sueco, han estado en sus bafos desde 1975. Ar-
ticulos que van desde las toallas sanitarias Saba, el papel
higiénico Regio y los pafiales para adultos Tena hasta la
marca de higiene profesional Tork, han mantenido a esta com-
painia como uno de los lideres del mercado de higiene personal
en México.

La empresa como tal surgié en 2017, tras la divisién de SCA,
fundada en Estocolmo en 1929. Essity adopté las marcas de con-
sumer tissue -papel higiénico, servilletas, pafiuelos y servitoa-
llas-, cuidado personal y productos médicos.

Atilano Sanchez, director general de Consumo México y Centro-
ameérica de Essity, afirma que el pais es el mercado mdas importante
parala compaifiia en Latinoaméricay el cuarto méas relevante global.
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MEXICO SE HA

CONSOLIDADO

COMO MOTOR

DE CRECIMIENTO

PARA ESSITY.

Atilano Sanchez,

director general de Consumo México

y Centroamérica.

“Se ha consolidado, du-
rante muchos afios, como
un pais motor de creci-
miento para Essity”, enfati-
za el directivo.

La historia de la compa-
fiia en el pais surgi6 hace 50
afnos con la inauguracién de
una planta de producciéon de
papel en Uruapan, Michoa-
can. Le siguidé otra fabrica
de articulos de cuidado per-
sonal, en Ecatepec, Estado
de México, que actualmente
es la segunda mas grande
del segmento para Essity a
nivel global, con una pro-
duccién mensual de apro-
ximadamente tres millones
de cajas de productos.

La empresa supera los
4,100 empleados en México,
que es poco mas del 10% de
su plantilla laboral a nivel
global. Ademads de las plan-
tas en Uruapan y Ecatepec,

ILUSTRACION: EXPANSION
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tiene dos fabricas de papel en
Monterrey, Nuevo Leén, y en
Ciudad Sahagtn, Hidalgo, asi
como una planta dedicada a
su negocio de articulos médi-
cos, con produccién para mar-
cas como Actimove, Cutimade
y Deltacost.

Essity se mantiene como
lider en varias de sus cate-
gorias, como el papel higié-
nico y las toallas. “Saba tie-
ne la preferencia de dos de
cada tres consumidores en
el mercado mexicano en los
diferentes segmentos que te-
nemos”, afirma Sanchez. “Y
en incontinencia, donde tam-
bién somos lideres, tenemos
la preferencia de uno de cada
dos consumidores que tienen
esta condicion”.

El directivo también in-
dica que uno de cada cinco
consumidores de papel hi-
giénico en México prefiere
la marca Regio, a pesar de
la presencia de competido-
res mas grandes en el sector,
como Kimberly-Clark.

“En higiene femenina, in-
continencia y cuidado espe-
cializado, Essity compite con

En los Ultimos 10 afos, la empresa registra un crecimiento

del 1770% en sus ingresos en México.

CIFRAS EN MILLONES DE PESOS
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FUENTE: Essity México.

una posicion fuerte a través
de marcas enfocadas en va-
lor agregado”, dice Janneth
Quiroz, directora de Analisis
Econoémico, Cambiario y Bur-
satil de Monex.

Essity ha mantenido un
ritmo constante de creci-
miento en el pais. La empresa
registré un aumento del 170%
en sus ingresos en México
durante la tltima década, al
pasar de 7,735 millones de pe-
sos en 2015 a 20,935 mdp en
2025, seguin el ranking ‘Las
500 empresas mas importan-
tes de México’.

UN MERCADO EN TRANSICION

Sin embargo, Essity no ha
tenido un camino facil para
lograr estos resultados. El
mercado de higiene personal
en México, con un valor de
9,200 millones de ddlares, de
acuerdo con analistas con-
sultados, se ha vuelto mas
competitivo gracias a consu-
midores con mayores exigen-
cias de calidad, pero también
con un bolsillo afectado por
la inflacién. “El consumidor
mexicano se volvié mucho
mas racional: tras varios
episodios inflacionarios, mu-
chas familias migraron hacia
formatos pequenos, marcas
propias, promociones y com-
pras mas planeadas”, comen-
ta Quiroz.

A decir de la analista, una
de las dareas que presenté un
mayor cambio en el consumo
fue la de higiene femenina.
La menstruacion dejoé de ser
un tema tabud y gané visibili-
dad publica, con discusiones
mucho mas abiertas sobre la
salud menstrual y el acceso
digno a los productos. “Sin
embargo, todavia persisten
rezagos importantes”, ex-
plica. “Encuestas recientes
muestran que muchas nifas
y adolescentes siguen en-
frentando barreras de acce-
so a productos y condiciones
adecuadas, incluso afectando
asistencia escolar”.
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Essity, con su marca Saba,
ha tratado de adaptarse a este
nuevo mercado, con nuevos pro-
ductos, pero también con medi-
das de responsabilidad social.
Por ejemplo, tiene una alianza
con UNICEF desde 2019. Mas
de 220,000 nifias, nifios y ado-
lescentes han participado en
intervenciones que combinan
infraestructura, educacién y
cambio social y de comporta-
miento, mientras que 500 do-
centes han sido capacitados en
temas de salud menstrual.

Atilano Sanchez explica que
han enfocado sus campanas en
el ciclo menstrual en su conjun-
to, pues incluyen la higiene inti-
ma para los dias en que la mujer
menstrada, como las toallas sani-
tarias; pero también parches ca-
lientes para los célicos e, inclu-
so, diferentes productos para el
resto de dias del periodo, como
pantiprotectores o limpiadores
parala zona intima.

También hay wuna mayor
exigencia de sustentabilidad
por parte de las consumidoras,
que demandan materiales mas
amigables con el ambiente, un
menor uso de plasticos, empa-
ques reciclables y transparencia

en ingredientes. Eso ha obligado
a redisenar portafolios comple-
tos.“Hemos entrado al tema de la
copa menstrual y otros productos
sostenibles, a los que llamamos
panties reusables, que pueden ser
utilizados en diferentes periodos”,
dice Sanchez.

OPORTUNIDADES PARA CREGER
A pesar de su liderazgo en varias
categorias en el mercado de la hi-
giene personal, Essity atin cuenta
con areas de oportunidad en va-
rios de sus negocios. En el caso de
la higiene menstrual, por ejemplo,
el directivo indica que la deman-
da de pantiprotectores mantiene
un crecimiento del 4% anual, pero
puede aumentar si se incrementa
la educacién sobre su uso.
Sanchez también senala que
esperan tener una mayor penetra-
cién de producto en los segmentos
de servitoallas, frente a la costum-
bre de usar trapos para la limpieza
de la cocina, y servilletas, en los
que ya participan con la marca Re-
gio. “Creemos que hay una oportu-
nidad muy fuerte para generar dis-
tribucion, penetracién, intensidad
y frecuencia de uso”, enfatiza. “Te-
nemos crecimientos exponenciales
hacia delante”.

ILUSTRACION: EXPANSION
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PHILIP MORRIS MEXICO

TABACALERA

OUE DEJA
ATRAS EL
CIGARRO

INICIAR EL CAMBIO DESDE ADENTRO E INVERTIR EN
I+D PARA DESARROLLAR OPCIONES MENOS TOXICAS SE
CONVIRTIO EN UNO DE LOS PILARES DE LA COMPANIA.

POR: Ariadna Ortega

a imagen del vaquero galante fumando un cigarrillo
dejo de ser atractiva incluso para la empresa detras
de Marlboro. El impacto a la salud y las restricciones
regulatorias llevaron a Philip Morris a transitar, desde
hace mas de unadécada, a productos sin humo, como el
dispositivo de tabaco calentado IQOS, 0 ZYN, sus bolsas de nicotina.

La transformacion no fue de la noche a la mafiana, han sido
afios de investigacion y una inversion global de 16,000 millones
de délares para desarrollar productos considerados menos daii-
nos para los consumidores y que acompaiien la nueva vision de
una de las tabacaleras mas importantes del mundo.

“Somos una empresa completamente diferente a la que éramos
cuando comenzamos este camino”, cuenta Tommaso Di Giovan-
ni, vicepresidente de Comunicaciones Internacionales y Partici-
pacién de Philip Morris International (PMI). Durante su evento
anual sobre los avances en innovacion, celebrado en Washington
en abril, detallé que todo el gasto de la empresa en I+D se destina a
productos sin humo y que la meta es que, hacia 2030, dos terceras
partes de sus ingresos totales provengan de estas alternativas.

Manuel Chinchilla, CEO de Philip
Morris México, no duda que se logre,
pues, actualmente, el 43% de las ventas
globales viene de las nuevas categorias.
“Se esta moviendo de forma muy acele-
rada. Eso nos da satisfacciéon porque la
transformacion esta ocurriendo”, dice.

En Japén, donde Philip Morris comen-
76 a introducir sus nuevos productos en
2014, bajo el consumo de cigarrillos. De
acuerdo con datos de la empresa, entre
2011y 2015, las ventas disminuyeron 1.8%
anualmente, pero la tasa se aceler6 hasta
multiplicarse por cinco por factores como
la introduccion de los articulos libres de
humo y los niveles récord de baja inicia-
cién entre no fumadores y jovenes.

Para Philip Morris, los avances tecno-
l6gicos pueden tener un impacto positi-




vo en la salud publica. De acuer-
do con la Organizaciéon Mundial
de la Salud (OMS), hay 1,200 mi-
llones de consumidores de taba-
co, y se calcula que mas de siete
millones de personas mueren
anualmente por enfermedades
relacionadas con el tabaquismo.
“Una empresa puede hacer
todo lo posible, como lo estamos
haciendo con las inversiones y el
compromiso, pero las politicas
y la sociedad deben desempenar
un papel importante si queremos
que los fumadores abandonen los
cigarrillos”, afirma Di Giovanni.
El afno pasado, Tedros Adha-
nom Ghebreyesus, director gene-
ral de la OMS, reconocié los con-

FOTOS: CORTESIA

RUMBO. PMI, que tiene en
Guadalajara una de sus
plantas mas importantes
en América Latina, ha
invertido a nivel global
16,000 mdd desde 2008
en [+D.

troles regulatorios que los paises
han impuesto para que millones
de personas abandonen el habito
0 NO empiecen a consumir, pero
advirtié que los esfuerzos pueden
revertirse con nuevos productos y
tecnologias para mantener la adic-
cién al tabaco. “La industria taba-
calera contraataca con nuevos
productos con nicotina”, aseguro.

EL DEBATE CIENTIFICO

Andrea Costantini, directora de
Compromiso Cientifico para las
Américas de PMI, sefiala que la
empresa reconoce que fumar
es una de las peores elecciones
que puede hacer una persona,
pero como hay millones en todo
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CAMBIOS

Las ventas de la compafiia tocaron su méximo
de la Gltima década en 2018 en México. Y, tras
un repunte en 2023, se mantienen estables.

INGRESOS NETOS ESTIMADOS EN MEXICO
EN MILLONES DE PESOS

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

FUENTE: Inteligencia Expansion

LA APUESTA POR 100S

Tokio fue, hace 12 afios, la primera ciudad donde Philip
Morris introdujo su producto de tabaco calentado. Hoy
sigue siendo el lugar donde registra las mayores ventas.

PORCENTAJE DE CONSUMIDORES DE 1Q0S

Tokio

Atenas

Roma

Praga

Sedl

Londres

Madrid

El Cairo

Ciudad de México
Taipei

Manila

FUENTE: PMI.

el mundo que lo seguiran haciendo, aun
sabiendo que es perjudicial para su sa-
lud, lo mejor es desarrollar productos
regulados y avalados por la ciencia. Asi,
los consumidores obtienen esa sensa-
ciéon que les causa placer, pero sin la
combustién, el ‘principal responsable’
del dafio en los fumadores.

La médica y especialista en farmaco-
logia clinica asegura que los productos
de tabaco calentado, como el iQOS, con-

4 tienen 95% menos téxicos y cancerige-
m nos que el humo de cigarrillo.
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Esa evidencia fue presentada ante la
Administraciéon de Alimentos y Medica-
mentos (FDA, por sus siglas en inglés),
la agencia federal de Estados Unidos en-
cargada de proteger la salud publica, y
en 2020 autorizé la comercializacion de
IQOS como un producto de tabaco de ries-
go modificado (MRTP), aunque no eximio
de dafos a la salud y advirti6 que estd en
constante monitoreo y puede retirarse.

PMI considera que la decision de la
FDA es un ejemplo de como los gobier-
nos y las organizaciones de salud publi-
ca pueden regular alternativas libres de
humo con el fin de proteger y promover
la salud publica.

EL CAMINO EN MEXICO

En el caso de México, un vacio en la regu-
lacién permitié a Philip Morris comercia-
lizar sus productos sin humo e, incluso, se
‘legalizaron’ al cargarlos de impuestos. La
reforma de 2026 a la Ley General de Salud
omitié definir la nicotina, lo que abrié la
puerta a que en tiendas de autoservicio,
moédulos en centros comerciales o has-
ta en linea se pueda adquirir un IQOS, al
mismo tiempo que los productos se inclu-
yeron en la Ley de Impuestos Especiales
sobre Produccion y Servicios (IEPS), pese
ano contar con reglas sanitarias.

Chinchilla senala que estan satisfe-
chos con esa regulacién, que permitié que
180,000 personas cambiaran los cigarros
tradicionales por los productos sin humo.
“Lo que logramos en el caso de IQOS es
que quedd dentro del marco existente,
continuamos operando y eso nos permite
seguir migrando”, dice.

De acuerdo con la Encuesta Nacional
de Consumo de Drogas, Alcohol y Taba-
co (ENCODAT) 2025, hay cerca de 14 mi-
llones de fumadores activos en México.
Entre 2016 y 2025, se registré una dismi-
nucion en el consumo de tabaco entre la
poblacién de 12 a 17 afios de 2.8 puntos
porcentuales al pasar del 4.9 al 2.1%,
mientras que se registré un aumento en
el uso de cigarrillos electrénicos. El uso
de productos de tabaco calentado, como
el IQOS, es atin bajo, con el 0.5%.

En PMI, la adopcién de los productos
es en todos los niveles. Chinchilla usa las
bolsas de nicotina. “Era un fumador so-
cial”, confiesa luego de ponerse una de las
laminas de ZYN en la boca, y cuenta que
ahora él también hace promocion con sus
amigos y conocidos. Al tener restricciones
para la publicidad, es a través de eventos,




HACIAELFUTURO. Manuel Chinchilla

sefiala que, hoy en dia, el 43%
de las ventas globales de la

empresa procede de las nuevas

categorias libres de humo.

de activaciones y de boca en boca que la
tabacalera difunde sus productos. Y ase-
gura que no buscan que quienes no fuman
los consuman y tampoco los adolescentes.

La Ciudad de México se estd consoli-
dado como una de las urbes globales cla-
ve, con un progreso acelerado en IQOS. En
el primer trimestre de 2026, la participa-
cion de mercado alcanz6 el 7.5%. “El tema
es tener un marco regulatorio fiscal que
permita vender y explicar, invertir en el
producto de nueva generacién. Y el éxito
vaa ser en toda América Latina”, conside-
ra Marco Hannappel, presidente de PMI
para América Latina y Canada.

Varias organizaciones consideran
que debe haber una regulacién estricta.
El objetivo, apuntan, es proteger a las
personas, sobre todo, a los jovenes, para
que tengan informacion suficiente, que
no haya publicidad engafiosa y que pue-
dan decidir el consumo sabiendo el ries-
go real que tiene para su salud.

“Es muy importante tener medidas
y politicas ptblicas que controlen tanto
el acceso como la informacién y, sobre
todo, que regulen una decision informa-
da y responsable de cualquier persona
respecto a estos productos”, asegura
Maximiliano Cardenas, coordinador ju-
ridico de Salud Justa.

El abogado sostiene que la industria
suele entrar en contacto con los legisla-
dores y autoridades para tratar de inci-
dir en las decisiones. Esta es una practica
que se da en todos los paises, por lo que
insiste en que debe haber una legislacién
clara que no responda a intereses.

Chinchilla reconoce que hay acerca-
miento con las autoridades. “Hemos teni-
do la oportunidad de compartir la ciencia
de Philip Morris. Obviamente, la ciencia
genera debate, pero también hemos en-
contrado positivamente gente que entien-
de la ciencia y hay un debate serio”, dice.

Insiste en que hay apertura y lo im-
portante es el didlogo, pues es un tema
complejo y multifactorial de politica
publica, en el que como empresa tabaca-

FOTOS: CORTESIA

lera pueden participar. “Creemos y esta-
mos convencidos de que somos parte de
la solucion”, asegura.

Hannappel afirma que la compaiia
opto por hacer el cambio desde adentro.
La inevitable asociacién con Marlboro
no impidié que fuera la tabacalera la que
llevara la batuta en el desarrollo de pro-
ductos sin humo. “El lema de Philip Mo-
rris que lleva a un mundo sin humo es un
cambio muy distinto al pasado, pero lo
que es la diferencia es que nosotros esta-
mos cambiando la categoria desde aden-
troy esto no ha pasado nunca”, afirma.

Chinchilla reitera que son muchas las
empresas que no han hecho la disrupcién
de su modelo y tuvieron problemas o, in-
cluso, desaparecieron. “Nosotros lo que
decimos es: ‘Vamos a hacer la disrupcion
desde dentro’ Y eso es nuestro orgullo.
¢Por qué? Porque somos una empresa
de innovacién, de ciencia, de creacién de
nuevos productos, de alternativas y esta-
mos creando un efecto positivo de politi-
ca publica. Es una historia positiva, es de
innovacion”, senala.
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LA RUTA

DEL GAS

LA INFRAESTRUCTURA DE GASODUCTOS PERMITE LLEVAR
LA MOLECULA A DIVERSOS RINCONES DEL PAIS PARA
GARANTIZAR LA GENERACION DE ENERGIA ELECTRICA.

POR: Diana Gante

ablar de gas natural no se trata solo de hacerlo sobre
un combustible més que sirve para generar electri-
cidad o que operen las grandes industrias, es enten-
der que existe toda una logistica, infraestructuray
un mercado que se desarrolla alrededor y que hoy
permite vivir la vida con electricidad, con servicios basicos y con
productos que facilitan la vida cotidiana, como tener un automévil.

México es un importante consumidor de energia, con una de-
manda que supera los 50,000 megawatts diariamente; pero el 74%
de su matriz energética, que permite generar esos megawatts,
depende de diversos combustibles fosiles, como el gas natural, el
diésel, el combustoleo o el carbon, mientras que solo el 26% utiliza
energias renovables, como la solar, la edlica o la geotérmica, segiin
datos de la Comision Federal de Electricidad (CFE).

Sin embargo, la mayor parte de la energia que se consume
en el pais tiene justo su origen en el gas natural, puntualmente,
en las centrales de ciclo combinado. Actualmente, su deman-
da en México es de alrededor de 9,000 millones de pies ctibicos
diarios, de los cuales, mas del 75% proviene de importaciones
directas desde Estados Unidos y el resto es cubierta con la pro-

duccién nacional de los yaci-
mientos petroleros.

Traer mas de 6,000 millones
de pies ctibicos diarios de gas re-
quiere una infraestructura de ga-
soductos que se vuelve medular
para mantener la operacion eco-
nomica del pais. Y es aqui donde
empresas como Esentia Energy
Systems juegan un papel clave.
La compafiia cuenta actualmen-
te con un sistema de gasoductos
interconectados privados con
mas de 2,000 kilometros disponi-
bles para su transporte.

Esta cantidad de kilometros
es significativa si se considera
que el Sistrangas, que es la red
troncal de gasoductos del pais
operada por el Centro Nacional
de Control de Gas Natural (Ce-
nagas), se extiende por 10,336
kilémetros.

El sistema interconectado de
Esentia Energy Systems es co-
nocido como el Waha-lajara, que
permite acceder al mercado de
gas natural mas barato del mun-
do, que en promedio puede cos-
tar entre 2y 3 délares por millén
de BTU; mientras que en otros
como el europeo el gas puede
costar 14 délares y en el asidtico,
entre 11y 16 ddlares.

Este sistema estda confor-
mado por cinco ductos y cinco
estaciones de compresiéon, que
son instalaciones disefiadas a
lo largo de los gasoductos para
aumentar la presion del gas, re-
ducir su volumen vy facilitar su
transporte. Esentia cuenta con
una capacidad combinada total
de transporte de gas natural de
5,800 millones de pies ctibicos
diarios; pero el volumen trans-
portado diario es variable, de-
pendiendo de la temporada,
del ducto y del cliente, calcula
Daniel Bustos, CEO de Esentia
Energy Systems.

Puntualmente, los ductos re-
corren desde la cuenca gasifera
de Waha, en Estados Unidos, y
cruza los estados de Chihuahua,




SOMOS LA UNICA

EMPRESA QUE
INVIERTE CON
BASE EN VENTAS

A PRIVADOS.

Daniel Bustos,
CEO de Esentia Energy Systems.

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA

Durango, Coahuila, Zacatecas,
San Luis Potosi, Aguascalientes
hasta llegar a Jalisco. Ademas,
cuenta con otro gasoducto que
no esta interconectado al resto
y que se llama TGT, el cual corre
desde Palmillas, Querétaro, has-
ta Toluca, con una longitud de
127 kilémetros.

Estos gasoductos permiten
transportar aproximadamente
el 16% del gas natural que Méxi-
co importa diariamente desde
Estados Unidos.

La compania, de origen
mexicano, fue fundada en 1995,
como parte de los cambios im-
pulsados tras la reforma ener-
gética de 1994, que permitié la
participacion de la iniciativa
privada en las actividades de
transporte y almacenamiento
de gas natural.

Como muestra del crecimien-
to que ha tenido, en noviembre
del afio pasado, sali6 a la Bolsa
Mexicana de Valores con una
oferta mixta por un total de
224 millones de acciones ordi-
narias. Con ello, Esentia Energy
Development debuté con 11,592
millones de pesos, convirtién-
dose en el estreno bursatil méas
relevante del sector energético
en los dltimos anos.

Esentia informé en ese mo-
mento que recibira casi 8,000
mdp en recursos netos, sin con-
siderar la sobreasignaciéon. El
capital se destinara a proyectos
de expansion, modernizacion de
estaciones de compresién, au-
mento de capacidad y pago par-
cial de pasivos, como parte de un
plan de inversion que supera los
680 mdd.

LO QUE YA SE TIENE

Los gasoductos fueron entrando
en operacion en distintas fases y
anos, desde 2012, pero ya de ma-
nera integral, como se conforma
actualmente, no fue hasta 2020.
“En general, fueron mas de 10
afios de desarrollo para llegar
al sistema completo”, explica
Bustos. La empresa, que previa-
mente se denomind Fermaca,
también habia incursionado en
proyectos de infraestructura de
gas. Tiene también actividades
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en Estados Unidos y otras divi-
siones de negocio, pero la mas
significativa en México es la del
gas natural.

El impacto de su red de duc-
tos no es solo para las zonas por
las que cruzan, sino que los efec-
tos son mayores porque hay al-
gunos ramales o conexiones con
ductos del Cenagas. Esto implica
que, de un ducto que atraviesa el
estado de Chihuahua, por ejem-
plo, el gas puede terminar en
diversos puntos, como Topolo-
bampo, Durango, Torredén, La
Laguna o Manzanillo.

PLAN DE EXPANSION

La compaiia quiere ampliar sus
actividades y, para ello, ya se
alista con el desarrollo de tres
nuevas etapas de inversion que
le permitirian incrementar su
capacidad de transporte con la
integracion que tiene con otros
gasoductos. Desde 2012, la em-
presa ya ha invertido alrededor
de 3,000 millones de délares.

Su apuesta no esta ligada de
manera exclusiva a la venta de
gas a grandes proyectos, como las
centrales de la CFE; sino que se
basa en la confianza de clientes

SISTEMA INTEGRADO

La red de gasoductos que ha formado Esentia permite traer
gas natural desde Estados Unidos hasta el centro del pais.

privados que también necesitan
gas natural y que no lo obtienen
por falta de infraestructura.

“Somos la inica empresa en
México que estd invirtiendo en
capacidad de transporte basado
en ventas a privados. El desarro-
1lo en general del sistema se hizo
basado en contratos conla CFE o
con Pemex, pero hay un momen-
to en el que no se le puede pedir
todo al gobierno y nosotros to-
mamos la decision de invertir en
el sistema de transporte usando
un portafolio de clientes priva-
dos”, asegura Bustos. “Y eso es
mas dificil que tener un contrato
de 20 afnos con una empresa tan
grande como la CFE”.

La primera fase de inversion
inicio el afio pasado y contempla
agregar un 10% de capacidad al
sistema a través de la construc-
cién de una estacién de compre-
siény estara disponible a inicios
del préximo ano. A finales de
marzo, se tomo la decisiéon de
inversion de la segunda fase, la
cual va a agregar un 20% mas de
capacidad -también con siste-
mas de compresiéon- como res-
puesta al interés y a la demanda
delos clientes, y se pretende que

CAPACIDAD
GASODUCTO | LONGITUD KM MMPCD** RUTA
Roadrunner 321 640 Coyanosa, Texas-San Isidro Chihuahua
Tarahumara 381 950 San Isidro, Chihuahua-El Encino, Chihuahua
El Encino 423 1,670 El Encino, Chihuahua-La Laguna, Durango
La Laguna 15 1319 Fa Laguna, Durango-Aguascalientes, Aguasca-
lientes
VAG 388 13 Villa de Reygs, San Fu|s Potosi-Aguascalien-
tes-Guadalajara, Jalisco
TGT* 121 96 Palmillas, Querétaro-Toluca

*pucTo INDEPENDIENTE, NO CONECTADO AL RESTO.
**MILLONES DE PIES CUBICOS DIARIOS DE GAS NATURAL.

FUENTE: Esentia Energy.
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pueda estar disponible a media-
dos de 2028.

La tercera etapa, se espera
que entre en operacion a finales
de 2029, y contempla la cons-
truccién de un gasoducto de 70
kilometros en paralelo al ducto
de El Encino, que corre entre
Chihuahua y Durango.

LO QUE SIGUE PARA MEXICO

La gran dependencia de las im-
portaciones de gas natural que
el pais mantiene ha puesto a la
administracion federal una alar-
ma de las diversas medidas que
pueden tomar para reducirla.
Datos de la Secretaria de Ener-
gia (Sener) sefialan que Pemex
apenas produce entre 2,300 a
2,500 millones de pies ctbicos
diarios de gas natural, el 25% de
la demanda, lo que agudiza la
dependencia del extranjero.

Ante esta situacion, el gobier-
no ya analiza la posibilidad de ex-
plotar los yacimientos no conven-
cionales o de ‘geologia compleja’
que son en donde se concentra
la mayor cantidad de reservas de
gas. No obstante, para su explota-
cién seria necesario emplear frac-
king o fractura hidraulica, cuya
técnica fue prohibida -de pala-
bra- por el expresidente Andrés
Manuel Lépez Obrador, por sus
efectos ambientales.

Pero esa visiéon ha quedado
atras para la presidenta Claudia
Sheinbaum, quien ya instruyé a
un grupo de expertos que evalaa
los pros y los contras de utilizar
esta técnica, desde el punto de
vista ambiental, tecnolédgico y
economico. Y, si se aprueba la
fractura y se aumenta de mane-

T ANET
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2,000

kildometros de ductos tiene la
empresa para transportar
gas natural, principalmente,
de Estados Unidos.

&%

de la demanda de gas
natural del pais es lo que
transporta actualmente la
red de la compafia.

ra considerable la produccién na-
cional, ¢qué pasara con empresas
que tienen infraestructura de duc-
tos para importacién?

Bustos afade que es positivo
que México tenga planes para el
desarrollo propio del gas, no solo
como pais, sino también para todas
las empresas que tienen un negocio
en la materia. “No hay una compe-
tencia entre ambas cosas, se con-
vertiria en una complementacion.
Lo mismo pasa con otras tecnolo-
gias que se incorporan, como las
renovables. Es necesario tener al-
ternativas ante la mayor demanda
de energia”, asevera.

“Nosotros proveemos la ca-
pacidad de importar gas en caso
de momentos criticos. Y por hoy
importamos a través de nuestros
gasoductos, pero, en su momento,
también podemos movilizar pro-
duccién del fracking en el norte de
México. Gas es gas, y estos ductos
son necesarios para poder tener
una mejor distribucién”, concluye.
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MACROPAY ‘

SMARTPHONE
AL RETAIL
FINANCIERO

LA FIRMA PASO DE FINANCIAR CELULARES A CONSTRUIR
UN ECOSISTEMA DE CONSUMO CON CREDITO QUE BUSCA
EXPANDIR A OTROS PAISES, COMO GUATEMALA.

POR: Ana Luisa Gutiérrez

lacceso al financiamiento para adquirir productos atin

es un reto para muchisimas personas en el pais. Hasta LARUTA. Si bien el core de la

empresa son los teléfonos, el

2024, apenas el 37.3% de los mexicanos de 18 a 70 afos crecimiento ha venido también
declaro que disponia de al menos un crédito formal, de con la diversificacién, dice
acuerdo con la Encuesta Nacional de Inclusion Finan- Guillermo Osorio, su fundador

y presidente del consejo.

ciera mas reciente del INEGI.

Guillermo Osorio conoci6 de cerca esta realidad que se arras-
tra en el pais cuando trabajé como vendedor en una distribuidora
de Telcel. Desde esa posicion no descubrio solo su habilidad para
comercializar equipos, sino la dificultad de concretar una venta
cuando los clientes no tienen acceso al crédito.

Su necesidad la convirtié en una idea de negocio que se mate-
rializé en el afio 2000 en Macropay, empresa fundada por Osorio y
con sede en Yucatdn, dedicada a la venta de celulares y productos
tecnoldgicos mediante el crédito a personas no bancarizadas.

El modelo de la compaiiia opera bajo la tecnologia software ad
as service, un aplicativo de bloqueo y administracién del dispositivo
movil en caso de impago. De este modo, actualmente, las personas
interesadas adquieren un equipo a crédito con su INE, el escaneo

4 de la identificacion y una validacién biométrica de identidad en la
182 aplicacion de la empresa, sumado a un enganche menor al 10%.
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Pero la venta de teléfonos evolucioné y Macropay
ahora comercializa otro tipo de productos, como mo-
tocicletas, pantallas, linea blanca, gadgets, tablets y
hasta articulos de oro, entre otros servicios. Hoy, la
compafiia ya cuenta con 800 tiendas, mas de 5.4 mi-
llones de celulares vendidos, casi 11 millones de clien-
tesy alrededor de dos millones de créditos otorgados.

NUEVA ERA

Sibien la empresa mantenia un crecimiento organico
desde su fundacidn, la pandemia representé un im-
pulso. Osorio explica que los usuarios empezaron a
comprar equipos de telefonia celular a meses sin in-
tereses o con bonificaciones en canales de comercio
electrénico, en tiendas departamentales y comercios,
como Macropay, en lugar de acudir directamente con
los operadores de telecomunicaciones que solo ofer-
tan smartphones financiados si es que las personas
cuentan con tarjeta de crédito o historial bancario.
Pero la presion econémica de la emergencia sanita-
ria obligd a los usuarios a adquirir productos mediante

esquemas de pago mas flexibles con abo-
nos semanales o mensuales segin sus ne-
cesidades, y es donde Macropay comenzo
con un crecimiento mas acelerado.

Esta dinamica le permitié atraer in-
yeccion de capital. En 2022, Vector Part-
ners, division de capital privado de Vec-
tor Casa de Bolsa, invirtié 150 millones
de pesos en Macropay para su expan-
sion de mercado.

La introduccién de mas productos se
dio gracias a un nuevo financiamiento.
Osorio comenta que la empresa obtuvo
un crédito por parte de HSBC, sin re-
velar el monto; aunado a que busca un
crédito con el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID).

La transaccién consiste en un finan-
ciamiento para Macropay por hasta 650
mdp que se destinaran a la apertura de
nuevas sucursales, con el foco en zonas
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NUESTRO
MODELO
DE NEGOCIO

PUEDE
FUNCIONAR
EN TODA
LATINOAME-
RICA.

Guillermo Osorio,

fundador y presidente de Macropay.

rurales, facilitando el acceso a servicios
digitales esenciales y fomentando la in-
clusion financiera, indica el BID en el
objetivo del proyecto, que destaca la ge-
neracion directa de empleo en México.

Macroplay tiene actualmente 800
tiendas fisicas a nivel nacional, pero, en
los proximos cinco afios, pretende llegar
a 2,000. El directivo asegura que, al cie-
rre de 2026, espera abrir 100 tiendas con
la finalidad de llegar a 900, cuyo formato
serd mas grande, pues, en la actualidad,
las sucursales tienen entre 40 y 50 metros
cuadrados, pero con la integracion de pro-
ductos como las motos, las nuevas tiendas
tendran entre 100y 150 m?2.

“El nuevo formato, denominado inter-
namente como Macropay plus, lo vamos
a poner en el centro y norte del pais”, dice
Osorio, quien explica que busca equiparar
la cantidad de tiendas que tiene ahora en
el centroy sur del pais. Ademas, destaca la

alianza que tiene la compafiia con Oxxoy
7-Eleven para que sus clientes puedan rea-
lizar el pago de sus créditos.

MERCADO PARA TODOS

Por ellado de los smartphones, otro factor
que abon6 al crecimiento de Macropay
fue el cansancio de los usuarios ante la
oferta de teléfonos bloqueados por parte
de las empresas de telefonia; es decir, que
no permitian una SIM de otra compafiia.
Ademas, la compra de estos dispositivos
solia estar condicionada a contratos for-
z0sos hasta de dos afios.

“Temiamos que en la pandemia los
usuarios dejaran de pagar. Pero vimos
que la tecnologia software ad as service
permitié a los clientes continuar sus pa-
gos”, comenta Osorio. “El celular, en ese
momento, dejé de ser un lujo y pasé a ser
parte de la canasta basica porque todo el
trabajo se migro a los dispositivos™.

Con la expansion de la compaiia, el
directivo sostiene que ha logrado factu-
rar mensualmente hasta 900 millones
de pesos, ademas de que se fortalecio la
tasa de recompra en un 55%, con un ni-
vel sano en la cartera vencida, sin preci-
sar el porcentaje.

Como industria, la nueva dindmica
que comenzé a fortalecer a Macropay
afecté las ventas de operadores como
Telcel, subsidiaria de América Mévil, y
de AT&T, de acuerdo con los datos dis-
ponibles. Telefénica no desagrega la in-
formacion.

De los reportes de las empresas se
desprende que, en el periodo de 2020-
2025, las ventas de teléfonos de Telcel
mostraron un desempeifio promedio ne-
gativo del 2.35% anual, lo que refleja una
ligera tendencia a la baja en la comercia-
lizacion de dispositivos en ese lapso.

En un intento por contrarrestar la
situacion, Telcel replicé la férmula de
Macropay. Despleg6 el programa ‘Amigo
Paguitos’ que permite a los usuarios ad-
quirir un teléfono inteligente mediante
pagos semanales sin la necesidad de
contar con una tarjeta de crédito. En
caso de impagos, la empresa aplica blo-
queos a los equipos.

AT&T también modificé su estrate-
gia, aunque solo vio afectados sus in-
gresos por equipo en 2020. La empresa
rapidamente implementé la posibilidad
de adquirir un equipo telefénico desde
24 hasta 36 meses para pagarlo junto
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PREFERENGIA DE COMPRA

La pandemia modificé la manera de adquirir smartphones entre los mexicanos. Las
personas buscan, cada vez mds, comprar un teléfono inteligente mediante un crédito.
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con un plan que puede disefiar cada usuario. Por
su parte, Telefénica se ali6 con PayJoy para ofrecer
financiamiento de teléfonos celulares.

Guillermo Osorio asegura que Telcel, Teleféni-
ca y Walmart incluso buscaron una sinergia con
Macropay, pero el enfoque de la empresa era la
expansion y la consolidacién financiera. “Pero si
nos vuelven a buscar, las puertas estdn abiertas y
podemos recibir a quien sea, siempre y cuando sea
un ganar-ganary tenga el componente de inclusion
financiera”, asegura el directivo.

Al cuarto trimestre de 2025, a nivel nacional se
comercializaron 10,080 millones de equipos, de los
cuales el 47% se adquiri6 a crédito. El porcentaje es
relevante si se toma en cuenta que, en el mismo pe-
riodo de 2021, correspondia al 30%, de acuerdo con
datos de la consultora The CIU.

Fernando Esquivel, director de Investigaciéon de
Mercado de la consultora, explica que la venta de
equipos a crédito es un modelo que llegé para que-
darse debido a que gran parte de la poblaciéon no
tiene una tarjeta de crédito y el financiamiento le
permite acceder a productos tecnoldgicos.

El especialista comenta que el modelo de pago
no solo ha permitido fortalecer a nuevos competi-
dores, como Macropay, también logré aumentar la
inversion de los usuarios en sus equipos al pasar de
un gasto de 2,400 pesos en la pandemia a 5,009 al
cierre de 2025. “Esto obliga a los operadores tradi-
cionales a integrar este modelo de compraventa en
un intento para evitar mayores caidas en ese seg-
mento”, asegura Esquivel.

MAS ALLA DE LOS TELEFONOS

Tras consolidar la venta de equipos celulares como
el nicleo de su negocio, Macropay decidié ampliar
su oferta comercial con la intencién de dejar de de-
pender exclusivamente del mercado de la telefonia

‘ﬂ 3T AT‘W M 3T 4T
2024 2005

movil y avanzar hacia un ecosistema
mas amplio de productos y servicios.

El afio pasado, incorpord incluso una
vertical de préstamos. Ademas, lanzé su
propio Operador Moévil Virtual (OMV),
en la red de Altan Redes bajo la marca
Macropay, como un servicio de valor
agregado orientado a fortalecer la fide-
lizacién de los clientes. Actualmente,
cuenta con 150,000 usuarios. Pero Oso-
rio reconoce que aun las ventas princi-
pales corresponden a teléfonos.

Con esta estrategia, el CEO de Ma-
cropay asegura que busca consolidar a
la empresa como “un retail con una fi-
nanciera encima”, en un mercado donde
identifica como principales competido-
res a Coppel y Grupo Elektra, mds que a
las compafiias de telecomunicaciones.

Ademas, revela que la expansion no
se limitara a México. Macropay llevara
su modelo de negocio a Guatemala, tras
diversas reuniones con el cénsul de ese
pais para concretar su llegada al mercado
guatemalteco. “El diplomatico nos busco
porque quiere meter inversion en su pais.
Y vio una de nuestras tiendas en Quintana
Roo y le gusté el concepto”.

Por ahora, Macropay ya cuenta con
el RFC necesario para operar en Guate-
mala. La expectativa es abrir su primera
sucursal en los préximos meses y, en el
mediano plazo, alcanzar entre 30 y 50
tiendas en ese pais. “Nuestro modelo de
negocio puede funcionar en toda Lati-
noameérica”, destaca. “Es un tema de ha-
cer nuestra primera operacién fuera de
México y esperamos que nos vaya bien”.
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LA FIRMA LLEVA DOS BANCOS EN SU BOLSILLO EN MENOS
DE DOS ANOS Y RENE SAUL, SU DIRECTOR GENERAL,
CONSIDERA QUE ES LA PERSISTENCIA LO QUE LO AYUDA.

POR: Luz Elena Marcos

1 escandalo de lavado de dinero que cimbro el sistema
financiero nacional cambi6 a la banca. Después de que
Intercam, CI Bancoy Vector fueran senalados por el De-
partamento del Tesoro de Estados Unidos por tener vin-
culos con el narcotrafico, varias instituciones financie-
ras se hicieron con sus activos y, en menos de cuatro meses, dejaron
de operar. Kapital fue una de esas empresas que salié de compras.

La institucion financiera cofundada y dirigida por René Satil
adquiridé en agosto los activos, incluyendo clientes, depésitos y
créditos, de Intercam, ademas de la casa de bolsa y la operadora
de fondos. Pero la estrategia y la escala de este banco no empeza-
ron con esta compra, sino dos anos atras, en 2023, cuando adqui-
rié Autofin. Saul explica que la firma nacié como una empresa de
tecnologia financiera en Estados Unidos, respaldada por fondos
institucionales del pais vecino, y que hace tres afios intent6 dos
veces comprar Autofin. La primera fue a través de una licitaciéon
en la que quedaron en segundo lugar.

“Eso fue en abril de 2023 y estuvimos preguntando todo el
tiempo cémo iban porque nuestro interés siempre lo manifes-
tamos”, explica el empresario. “A finales de julio y principios de
agosto, nos notifican que los otros compradores no pudieron jun-
tar los recursos y fue cuando dijimos: ‘Hay que movernos rapi-
do””. Y lo hicieron.

Tanto, que el acuerdo se cerrd
con una servilleta como testigo
legal y anecdoético. “Me presen-
té con Juan Antonio Herniandez
(fundador de Autofin) en una
cita y le hice la oferta”, cuenta
Sadl. “Le dije: ‘Pues, pasame tu
servilleta’. Y ahi firmé. Compré
un banco con una servilleta”.

Ese mismo afio, levant6 40
millones de délares y 125 mdd de
financiamiento de deuda en una
ronda Serie B.

UN NUEVO UNICORNIO

Para entonces, Autofin era un
banco pequefio: las cifras de la
Comisién Nacional Bancaria
y de Valores muestran que, en
2024, los activos eran de 6,359
millones de pesos. Para el cierre
de 2025, la cifra ya alcanzaba los
65,084 mdp. Hoy, la institucion
tiene presencia en México, Co-
lombia, Espafia y Puerto Rico,
pero México es el principal gene-
rador de ingresos.

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA
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TU SERVILLETA.
Y AHI FIRMO.
COMPRE UN

BANCO CON UNA

SERVILLETA.

René Saul,
cofundador y director general de Kapital.

~——T

El ano pasado, tras el pro-
ceso de compra de Intercam
y luego de cerrar una ronda
de 86 mdd en septiembre li-
derada por Tribe Capital (que
también respaldé la de 2023),
Kapital consolidé el negocio
y aunque solo atendia a las
empresas de menor tamaio,
redireccioné su estrategia
para incluir a las grandes,
medianas y transnacionales.
Ademas, elevé su valuacion
hasta los 1,300 millones de
dolares, lo que la llevé a en-
trar en el grupo de los unicor-
nios mexicanos.

“En ese momento, 1o hi-
cimos porque las pymes re-
presentan el 50% del PIB del
pais, generan siete de cada
10 empleos y nadie les pres-
ta. El acceso al crédito para
las pymes en México es muy
bajo”, apunta Satul sobre la
apuesta.

Uno de los planes del go-
bierno federal, y que firmé
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es la valuacion de la empresa
tras cerrar una ronda de 86
mdd el afio pasado.

COMPRAS Y CRECIMIENTO

Kapital se ha movido rdpido ante las ventanas para adquirir
empresas que le permitieran acelerar su desarrollo.

Utilidades

2023*

2024* | 2025

*AUTOFIN.
CIFRAS EN MILLONES DE PESOS.

FUENTE: CNBV.

con las instituciones finan-
cieras desde el ano pasado,
es incrementar el crédito
que prestan los bancos a es-
tas empresas y reducir las
fricciones en los requisitos.

Los bancos acordaron
este afio que iban a elevar
el financiamiento a pymes
del 38 al 45% del PIB, y aun-
que algunos consideran que
es un reto porque se deben
implementar varias medi-
das desde el gobierno, como
juzgados que ayuden en la
resolucion de controversias,
coincidieron en que esto
ayudara al crecimiento del
pais.

“De hecho, es uno de los
puntos del Plan México, cosa
que a nosotros nos parecio
fenomenal y que venimos ha-
ciendo”, sostiene Saul.

En marzo de este aio,
Moody’s Local México subid
la calificacién del grupo fi-
nanciero a A.mx desde A-.mx
con perspectiva positiva.
Casi en paralelo, HR Ratings
asigné la nota HR A+.

“La mejora en las cali-
ficaciones de Kapital Bank
responde a la integracién or-
denada y rapida de activos
estratégicos y areas clave de
negocio de Intercam, reali-
zada en septiembre de 2025,

sefiald6 Moody’s. “Esta opera-
cién permitié incorporar un
negocio rentable en marcha,
con continuidad del capital
humano y la plataforma ope-
rativa, asi como una capita-
lizacién acorde con el nuevo
nivel de calificacién”. Para la
calificadora, el principal reto
hacia el futuro sera recuperar,
en el mediano plazo, los nive-
les de operacién y volumen de
negocio observados en los ac-
tivos de Intercam durante el
primer semestre de 2025.

PREVENCION EN LAVADO DE DINERO

Kapital considera que el epi-
sodio de lavado de dinero,
que le permitié convertirse en
el grupo que ahora es, es un
riesgo latente, pero también
que ha trabajado para que los
procesos de la institucion fi-
nanciera sean robustos.

Sobre la compra de Inter-
cam, Saul sefiala que la oferta
fue adecuada y que antes de
que el regulador se decidiera
por ellos, habian rechazado
un par de propuestas. “Nos
pusimos a resolver los pro-
blemas de una manera rapi-
da”, afirma Saul.

El cofundador considera
que su ventaja competitiva
en la compra de Intercam fue
su proceso de onboarding di-
gital y el uso de inteligencia
artificial para detectar pro-
blemas de cumplimiento y
lavado de dinero de manera
mas agil y eficaz.

Los planes de Kapital no
se quedan aqui. Hacia ade-
lante, aunque Sadl no sefiala
una fecha posible, pretende
ser la primera empresa mexi-
cana en realizar una Oferta
Publica Inicial (IPO) dual en
Estados Unidos y México.




TeP

EXPANSION
TECNO
LOGIA

PODCASTO

RESUMEN DIARIO DE LAS
MEJORES NOTIGIAS

LUNES A VIERNES 6 AM

DISPONIBLE EN

Apple Podcasts '!ii' Google Podcasts ~ amazon music e Spotify’




190

01
JUNIO
2026

LA NUBE
CUBRE A
MEXICO

LA EMPRESA ENTRO A MEXICO CON LA COMPRA DE
TRES CENTROS DE DATOS Y AHORA REFUERZA SU
APUESTA EN QUERETARO Y EN MONTERREY.

POR: Eréndira Reyes

hace afios, un concepto relacionado con la meteorologia.
Mas bien, se volvio la forma cotidiana de nombrar una
parte dela cultura digital, sobre todo, porla masificacion
que tuvo el uso delainteligencia artificial en 2025. Detras
de esa capa de software, modelos y aplicaciones, hay una infraestruc-
tura fisica que consume energia, requiere suelo, capital, conectividad
y criterios muy estrictos para operar sin interrupciones.

Equinix participa de manera activa en esa capa. La empresa
se define como una compaiia de infraestructura digital y centros
de datos, aunque su negocio no consiste solo en rentar espacio
para servidores. Su propuesta es reunir, en una misma platafor-
ma, nubes publicas, redes, proveedores de contenido, empresas
y servicios de TI para que los datos puedan moverse con menor
latencia y con mas control.

La dimension de la empresa explica por qué México dejé de
ser un mercado periférico. Equinix reporté mas de 9,200 millo-
nes de dolares en ingresos globales en 2025, mds de 41,000 mdd
invertidos desde 1998, alrededor de 13,000 empleados y presencia
en 73 mercados de 34 paises. Opera mas de 260 centros de datos
y atiende a méas de 10,000 clientes, segiin su hoja de ruta corpora-
tiva mas actualizada.

: ara el ecosistema empresarial, la nube dejo de ser, desde

“Desde la perspectiva de
Equinix, México es una decision
estratégica de inversién, no sim-
plemente un mercado operati-
vo”, dice Eduardo Carvalho, pre-
sidente de Equinix para América
Latina. El ejecutivo senala que el
pais “juega un papel Gnico” en
su estrategia regional, porque
se ubica en la interseccién en-
tre integracion norteamericana,
escala regional y flujos digitales
globales. Con base en estimacio-
nes de ‘Las 500 empresas mas
importantes de México, local-
mente obtuvo ingresos por apro-
ximadamente 4,000 millones de
pesos en 2025.

La historia local de Equinix
empezé en 2019, cuando anun-
cié laadquisicion de tres centros
de datos de Axtel por 175 millo-
nes de ddlares. La operacion, ce-
rrada en 2020, le permitié entrar
de golpe a dos zonas estratégi-
cas: Querétaro, con MX1 y MX2,
y Monterrey, con MO1. Aquellos
activos agregaron alrededor de
115,000 pies cuadrados de co-
locacion y habian generado 21
mdd en ingresos durante 2018.
Ademas, fue una forma de inser-
tar a México dentro de una red
global que ya conectaba hubs
como los de Dallas y Miami.

Desde entonces, la apuesta
ha crecido por fases. En Queré-
taro, Equinix concluy6 la am-
pliacién de MX2, una inversion
reportada en 57 millones de
délares. En Monterrey avanzo
hacia MO2, su cuarto centro de
datos en el pais, cuya primera
fase implicé 81 mdd y sumé més
de 720 gabinetes a su capacidad
operativa. El gobierno de Nuevo
Ledn presenté el proyecto total
como una inversion de 250 mi-
llones de dédlares.

La diferencia frente a su pri-
mera etapa en México es que
Equinix ya no solo integra acti-
vos heredados de otra compafiia,
sino que despliega infraestruc-
tura propia en los puntos donde
cree que se cruzaran la deman-
da empresarial, el nearshoring,
la inteligencia artificial y la co-
nectividad con Estados Unidos.
“Cuando evaluamos inversion
en México, no elegimos entre




MEXICO ES UNA

DECISION DE
INVERSION, NO
UN MERCADO
OPERATIVO.

Eduardo Carvalho,
presidente de Equinix para
América Latina.

FOTO: CORTESIA

demanda local, nearshoring, co-
nectividad con Estados Unidos
o crecimiento de la inteligencia
artificial. Analizamos cémo to-
das estas fuerzas se refuerzan
entre si en un horizonte de 10 a
20 anos”, apunta Carvalho.

UN DINAMISMO DIFERENTE

El directivo compara a México
con otros mercados que tam-
bién conoce. Brasil pesa por
escala, Chile, por estabilidad,
y Colombia, como conector re-
gional, pero, en México, dice,
hay una efervescencia distinta.
“Funciona como una puerta de
entrada bidireccional que per-
mite a las empresas operar de
manera fluida entre América
Latina y Estados Unidos”, afir-
ma Carvalho.

La consultora JLL sefiala que
el inventario de colocaciéon en
América Latina crecié 20% en
2025, un récord para la region,
con mayor dinamismo en Brasil,
México, Chile y Colombia. Ade-
mas, el pipeline de construccién
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de colocacién e hiperescala ya
estaba 42% precomprometido.

Para la compaiiia, esa presion
se traduce en una conversacion
distinta con sus clientes. “Hace
cinco anos, muchas conversacio-
nes todavia estaban centradas en
espacio, energia y conectividad
basica. Hoy, los clientes piden
ecosistemas, escalabilidad, soste-
nibilidad e interconexion de baja
latencia; ya no compran capaci-
dad de centros de datos, compran
infraestructura digital e interco-
nectada”, explica Carvalho.

La propuesta de Equinix con-
siste, entonces, en vender proxi-

midad digital, para que una em-
presa pueda colocar sus sistemas
cercadelas nubes publicas, redes
y asi operar con baja latencia. En
ese modelo, el valor no esta so-
lamente en el edificio, sino en
quién mas estd conectado ahi.

La Asociacion Mexicana de
Data Centers sostiene que el sec-
tor debe reconocerse como una
industria critica para el pais,
pero identifica cuatro grandes
obstédculos que coinciden con lo
que Carvalho percibe, la regula-
cion, la falta de energia, mas me-
tas de sustentabilidad y la nece-
sidad de talento especializado.

Entre los cuellos mas compli-
cados de sortear esta la necesi-
dad de energia, pues un centro
de datos necesita suministro
constante, capacidad de creci-
miento y, cada vez mas, acceso a
fuentes limpias para responder
a las metas de sostenibilidad de
sus clientes. Por eso, el directivo
subraya que Equinix no constru-
ye sobre especulacion. “Nuestra
confianza proviene de quién

v

4 BDD

sera el valor de mercado de la
infraestructura relacionada
con lalAen 2026.

4.000MDP

aproximadamente ingreso
Equinix México en 2025.

esta pidiendo capacidad, por
qué la necesita y qué tan central
es México para sus modelos ope-
rativos de largo plazo”, sostiene.
Carvalho plantea que México
requiere claridad y estabilidad
en politica energética, ademas de
acceso a energia confiable, esca-
lable y cada vez mas limpia. “La
incertidumbre en torno a la po-
litica energética, los retrasos en
permisos, la falta de planeacion
de infraestructura de largo pla-
70 y la coordinacion insuficiente
entre actores publicos y privados
podrian frenar el impulso”.

EL PROTAGONISMO DE LA 1A

Aunado al crecimiento de la
digitalizacion, otra tecnologia
que incrementa la necesidad de
servidores y desempeiio es la IA.
IDC estima que el gasto global
en tecnologias de la informa-
cién y comunicaciones llegara
a 4 billones de ddlares en 2026,
impulsado por la adopcién de
plataformas de IA. Para los cen-
tros de datos, esto implica que la
capacidad de computo deja de
ser una compra tactica y se con-
vierte en una condicién estruc-
tural para operar a escala.

La nube y la IA no se explican
solo con software, pues depen-
den de capacidad eléctrica, edifi-
cios especializados, enfriamien-
to, enlaces de fibra, permisos
y una infraestructura invisible
que empieza a parecerse menos
aun servicio tecnolégicoy mas a
un sistema productivo.

Para Carvalho, el norte de Mé-
Xico no representa solo una zona
con crecimiento de corto plazo.
La inversién en Monterrey res-
ponde a un cambio en la forma en
que las industrias globales ope-
ran y en como la infraestructura
digital debe sostenerlas. “El norte
de México se esta convirtiendo en
uno de los puntos de convergen-
cia mas importantes entre la pro-
duccioén fisica y las operaciones
digitales en las Américas”, detalla.

Nuevo Leén concentra ma-
nufactura, automotriz, energia
y logistica, sectores donde los
datos ya forman parte de la ope-
racion diaria. Por ello, el ejecuti-
vo subraya la relevancia de este




polo en términos de crecimiento
tecnolégico. “Conforme los sis-
temas de produccion se vuelven
mas inteligentes y automatiza-
dos, la dependencia de infraes-
tructura digital localizada y al-
tamente confiable aumenta de
manera drastica”, anade.

Querétaro, por otro lado, se
consolid6é como uno de los princi-
pales hubs de centros de datos en
México, pero sumadurez trae pre-
siones. Carvalho reconoce que la
entidad sigue creciendo, aunque
ya entra en una fase en la que las
restricciones pesan tanto como
la demanda. “Energia, agua y ca-
pacidad de planeacion son ahora
elementos centrales para la viabi-
lidad de largo plazo”, enfatiza.

El talento aparece como una
variable menos visible que la
energia, pero igual de relevan-
te. Un centro de datos no opera
solo con ingenieros de software.
Necesita especialistas en electri-
cidad, enfriamiento, seguridad,
redes, mantenimiento, opera-
cion critica y cumplimiento.

Lo mismo ocurre con la sos-
tenibilidad. Equinix reporta una
cobertura del 96% de energia
renovable a nivel global, como
parte de su compromiso de lle-
gar a 100%, y Carvalho dice que
los clientes mexicanos ahora pi-

ILUSTRACION: EXPANSION

MAS Y MAS

El auge de los data centers ha impulsado
los ingresos netos globales de la empresa.

CIFRAS EN MDD
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FUENTE: Reportes financieros de Equinix.

den transparencia sobre abaste-
cimiento energético y eficiencia.

Para Equinix, esto confirma
que el cliente ya no toma la in-
fraestructura digital como una
compra operativa aislada. “Ven
la infraestructura digital como
capital estratégico, no solamente
como capacidad operativa”, co-
menta el directivo.

La firma observa senales de
demanda de largo plazo y quiere
ocupar la capa donde se conectan
los flujos digitales. Su historia
reciente en México muestra esa
ruta: entrar con una adquisicion
de 175 mdd, ampliar Querétaro,
abrir una nueva fase en Monte-
rrey y colocar al pais dentro de
una plataforma global de interco-
nexién. Pero su apuesta también
depende de condiciones que exce-
den a cualquier operador.

La oportunidad no se gana
solo con anuncios de inversion.
Se gana con energia disponible,
reglas claras, permisos agiles,
conectividad, talento y coordi-
nacién urbana. Para Carvalho,
la féormula para atraer mas in-
versiéon no pasa por reinventar
el pais. “México no necesita rein-
ventarse para atraer inversiéon
en infraestructura digital, nece-
sita alinear sus fortalezas con
politicas claras y de largo plazo.
Cuando eso ocurre, la oportuni-
dad es enorme”, sostiene.
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Integridad Corporativa 500 (IC500)
es una iniciativa de Transparencia
Mexicana, Mexicanos Contra
la Corrupciony la Impunidad,

y la revista Expansion.

Este indice evaluia la existencia, la
calidad y la publicidad de las politicas
de integridad de ‘Las 500 empresas
mas importantes de México’.
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PRINCIPALES HALLAZGOS

El promedio de las 500 em- Principales puntajes
presas en 2026 fue de 76.60 OE
de 100 puntos posibles. PUNTAIE |~ £y ipResas

PROMEDIO
IC500

w
609 Las empresas con los tres
207 6838 puntajes mas altos suman
23

Esto representa
practicamente el mismo
puntaje que el afio
pasado. No obstante,

de 201732026, el
promedio de las

500 empresas se ha
incrementado

y representan una cuarta
parte de ‘Las 500 empresas
mas importantes de
México’ 2026.

N

Practicamente, la mitad
de las empresas evaluadas
obtuvieron mas de

69 empresas obtuvieron
los 100 puntos posibles
de la evaluacion. Estas
son 14 mas que el afio

EMPRESAS CON
100 PUNTOS

puntos en el IC500.Son en
total 246 de ‘Las 500"




CONTRA LA GORRUPCION

COMPONENTES

El indice IC500 mide 29 elementos

de las politicas anticorrupcion y los LAS 10 EMPRESAS OUE MAS PUNTOS
codigos de ética de las empresas. su BlEH 0 N Fu EHU N

Estos elementos estan ordenados

H N DIFERENCIA
en cinco factores: EMPRESA PUNTAJE 2026
2026-2025
COMPONENTE PROMEDIO Hospitales MAC 9216 84.32
=, Jabil 9216 8236
Declaracion
L Invex Controladora 9412 3530
de principios
Aseguradora Patrimonial
el Vids 8039 3529
con terceros Mars México 86.27 333
Capacitacion Grupo Indi 4510 2745
y alcance FM Global de México 3333 2353
Sistema de denuncia Financiera Independencia 2941 1765
) - Grupo Condumex 72.55 17.65
Disponibilidad 86,37 2
de la informacion ’ Nemak 88.24 1765

PRINCIPALES INDICADORES

PORCENTAJE
INDICADOR ‘ i I]E LAS
DE ‘AS 500 )

Codigo de ética publicado

Compromiso de cero tolerancia
ala corrupcion

Politica anticorrupcion exclusiva

. ) 62%
para socios comerciales
Directivos respaldan
. L 68%
las politicas de integridad
Programa de capacitacién empresas con 100 puntos se suman este
67% afio a la lista de las 500 mas importantes:

mencionado

GRUPO PRESIDENTE Y AXITY.

Sitio para México
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El promedio de puntos de las 30 empresas nuevas
este afioa la lista de ‘Las 500’ fue de

Son mas de 20 puntos de diferencia con el
promedio general de 76.60.

ESPACIOS PARA MEJORAR

34

de las 500 empresas
tuvieron menos
de 60 puntos.

i

registraron menos
de 10 puntos.

4

no contaron con un
sitio web disponible.

METODOLOGIA

El1 IC500 es un indice para evaluar la
existencia, la calidad, la publicidad
y la transparencia de las politicas de
integridad de ‘Las 500 empresas mas
importantes de México’, elaborado
a partir de la metodologia TRAC
(Transparency in Reporting Anti-
Corruption) de Transparencia
Internacional.

Este estudio consiste en la revision de
informacién publica en los sitios de
internet de cada compafia. La evaluacion
se realiz6 entre febrero y mayo de 2026.
El indice otorga puntuaciones mas altas
a aquellas empresas que hacen publicas
y accesibles sus normas anticorrupcion,
socializan su compromiso con
empleados, directivos, socios comerciales
y accionistas, y establecen mecanismos
para hacerlos efectivos.

Esta evaluacion no mide el nivel de
corrupcion al interior de las empresas
ni otorga certificacion alguna en materia
de seguridad.

Una version completa de la metodologia
y los resultados de afnos anteriores
se pueden revisar en el sitio https://
contralacorrupcion.mx/ic500/

Cualquier comentario o duda es posible
atenderla en
contacto@integridadcorporativa500.mx
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ste afio publicamos la décima evalua-
cién de ‘Las 500 frente a la corrupcion’.
Este esfuerzo de la revista Expansion,
Transparencia Mexicana y Mexicanos
Contra la Corrupcién y la Impunidad
busca promover el compromiso publi-
co con la integridad entre las empresas
mas importantes de México. Después de
casi una década de avances continuos,
el Indice de Integridad Corporativa 500
(IC500) registro una primera senal de
desaceleracion, que ain estamos a tiem-
po de revertir.

Cuando presentamos los primeros
resultados del IC500, en 2017, el contex-
to nacional era muy diferente. La co-
rrupcion ya ocupaba un lugar central en
las preocupaciones publicas, como ocu-
rre ahora, pero las medidas internas del
sector privado para su prevencién atun

01-JUNI0-2026

10 ANOS DE TRABAJO
POR LA INTEGRIDAD
CORPORATIVA

POR: RICARDO ALVARADO ANDALON

> Integrante de la Unidad de Investigacion
Aplicada de Mexicanos Contra la Corrupcion y la
Impunidad.

estaban en una etapa inicial de adop-
cién. Entonces y ahora es claro que el
sector privado es un actor clave del es-
fuerzo para reducir los actos de corrup-
cion en el pais. Esto es particularmente
cierto para las 500 empresas con mas
ventas del pais, que representan en su
conjunto cerca del 75% del PIB nacional.

El propdsito del IC500 nunca ha sido
medir si una empresa es corrupta o no.
Su objetivo es evaluar qué tan comple-
tas, accesibles y visibles son las politi-
cas de integridad de las compafiias que
mas influencia tienen en la economia
mexicana. La légica de esta iniciativa es
sencilla: establecer reglas internas que
sean claras, mecanismos confiables de
denuncia y programas permanentes de
capacitacion vuelve mas dificil cometer
un acto de corrupciéon.




Los avances registrados son impor-
tantes. En 2017, el promedio general fue
de 36.8 puntos de 100 posibles. Mientras
que apenas 14 empresas superaron los
80 puntos, el 62% recibié menos de 50.
Entonces, solo 200 compainias tenian
una version publica de su codigo de éti-
ca y 138 hacian ptblico un compromiso
contra la corrupciéon

Nueve anos después, el panorama es
muy diferente. En 2026, el promedio ge-
neral alcanz6 76.6 puntos, mas del doble
de la primera edicion. El niimero de em-
presas que lograron el puntaje maximo
de 100 continta creciendo y este afo,
llegb a 69. Ademas, el 70% de las empre-

sas evaluadas esta por encima de los 80
puntos. Actualmente, 420 compafiias
publican un cédigo de ética y 399 expre-
san un compromiso explicito en contra
de la corrupcion.

Las principales empresas del pais
muestran hoy un compromiso mas vi-
sible con la integridad. Sin embargo, los
resultados de 2026 sugieren que podria-
mos estar ante el inicio de una etapa de
desgaste. Esta es la primera medicion en
la que el promedio general no crecié res-
pecto al afio anterior: paso de 76.9 pun-
tos en 2025 a 76.6 en 2026.

Las principales sefales de preocupa-
cién detectadas en la evaluacion de este
afo se concentran en tres rubros. El pri-
mero tiene que ver con la actualizaciéon
de las politicas internas y los sitios web
corporativos. 48 empresas disminuye-

ron su puntaje respecto a 2025y
en nueve casos la reduccion fue
de mas de 20 puntos. En algunos
casos se debid a modificaciones
en los documentos que dejaron
fuera elementos evaluados. En
otros, las actualizaciones de
sitios web o fusiones empresa-
riales relegaron el acceso a sus
politicas de integridad.

La segunda preocupacion co-
rresponde a las compaifias que
aun no hacen publicas sus po-
liticas anticorrupcién. En 2026,
cinco empresas obtuvieron un
puntaje de cero porque no fue
posible localizar siquiera un
sitio web donde buscar sus po-
liticas de integridad. Adicional-
mente, 44 compaiias -practica-
mente una décima parte de las
evaluadas- recibieron menos de
10 puntos, debido a que tnica-
mente hicieron publico un aviso
de privacidad.

Por ultimo, la tercera preo-
cupacién estd relacionada con
elementos que registran siste-
madaticamente menor nivel de
cumplimiento afio con afio. Dos
terceras partes de las compafiias
(337 de las 500) cuentan con un
programa de capacitaciéon sobre
sus politicas de cumplimiento,
pero solo 245 senalan expresa-
mente que sus directivos tam-
bién reciben esta capacitacion.
Apenas la mitad (254) refieren
sanciones especificas por in-
cumplimiento de sus politicas
internas. Otros elementos, como
una politica exclusiva para so-
cios comerciales o0 mecanismos
para prevenir el lavado de dine-
ro, mantienen niveles bajos de
cumplimiento.

Disenar politicas corporati-
vas capaces de prevenir, detec-
tar y sancionar posibles hechos
de corrupcién requiere un es-
fuerzo sostenido. Durante los
ultimos 10 anos, las empresas
mas importantes de México han
mostrado avances considera-
bles en la adopcion y la divulga-
ciéon de estas medidas. El desafio
ahora es distinto: mantener este
impulso, evitar retrocesos y ata-
jar los pendientes.



EXTORSION: EL
IMPUESTO OCULTO
QUE PAGAN LAS

i S8 EMPRESAS
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POR: BRIANDA AGUILAR Y LUCIA PETERSEN

> Politologas por el CIDE y el ITESO. Coordinadoras
del Programa de Integridad Publica desde el
Sector Privado en Transparencia Mexicana.

e acuerdo con datos recabados por la Co-
parmex, que entrevistdé a sus agremiados
en todo el territorio nacional, el 97% de las
extorsiones a las empresas no se denun-
cian. Las compaifias, por razones total-
mente comprensibles, prefieren no denun-
ciar por miedo a represalias o a que el tema
escale, causando danos a su propiedad o a
la seguridad y la vida de sus trabajadores,
socios o directivos.

La extorsion de las empresas no solo no
se detiene, sino que sigue creciendo. En la
ultima década, los casos de extorsion iden-
tificados por las empresas ha crecido 83%.
La propia Coparmex, como otros organis-
mos cupula, reconoce que la extorsién no
proviene solo del crimen organizado, sino
también de funcionarios publicos de dis-
tintos 6rdenes de gobierno.

Por tratarse de un delito econémico que
usa como amenaza la violencia o el dano a
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%

DE LAS
EXTORSIONES A
LAS EMPRESAS NO
SE DENUNCIAN,
DEACUERDO

GON DATOS DE LA
COPARMEX.

ILUSTRACIONES: TINTA DRAGON

la propiedad y a las personas, las
politicas de integridad empresa-
rial identificadas en las 500 em-
presas evaluadas por Transpa-
rencia Mexicana y MCCI, y que
forman parte de las mds gran-
des de México, segin Expansion,
no hacen mencion explicita del
tema. Las compaifias prefieren
manejar el tema con discrecion.

Este contexto plantea un reto
de fondo: ¢estan preparadas las
empresas -y las herramientas
que usamos para evaluar su in-
tegridad- para enfrentar un fe-
noémeno como la extorsion?

A diferencia de la corrup-
cién administrativa -en la que
las comparfias pueden estable-
cer politicas de cero tolerancia
y mecanismos relativamente
claros de control-, en la extor-
siéon hay un silencio profundo
porque combina amenazas, asi-
metrias de poder y riesgos di-
rectos para la integridad fisica
de las personas.

Las empresas buscan for-
mas de cubrir el costo de la ex-
torsion y evitan su denuncia,
porque las consecuencias pue-
den ser mayores.

Esto no solo distorsiona las
decisiones empresariales, sino
que también limita la capacidad
de construir respuestas colecti-
vas frente al problema.

Al crecer tanto en monto
como en frecuencia, la extorsion
se ha convertido en una especie
de impuesto oculto que las em-
presas tienen que incorporar al
precio final de los productos o
servicios que comercializan. Su
presencia en la economia mexi-
cana es tal, que su costo termina
reportandose en el capitulo de
“costos no deducibles” de mu-
chos estados financieros.

Aunque la Secretaria de Se-
guridad y Proteccion Ciudada-
na federal ha emprendido en el
altimo afo una estrategia con-
tra la extorsion, buena parte de
las medidas implementadas se
concentran en las redes crimi-
nales y, en menor grado, en la

extorsion ejercida desde los espacios
de autoridad.

El tema de la extorsiéon gubernamen-
tal llegé a un punto de inflexién este
afio, cuando el alcalde de Tequila, Jalis-
co, amparado en el cobro del predial,
decidié extorsionar a uno de los comer-
cializadores de bebidas alcohoélicas mas
importantes del planeta.

La noticia no solo dio la vuelta al
mundo, y supuso la intervencioén de au-
toridades federales y locales, sino que
termind con la detencién del alcalde, en
uno de los operativos policiacos mas vi-
sibles de este afio.

Pero no todas las empresas son orga-
nismos de ese tamafo o tienen acceso a
funcionarios publicos con la capacidad
y la destreza para enfrentar a un alcal-
de. La mayor parte de las companias
tiene que lidiar en silencio y en secreto
con el asunto.

El Indice de Integridad Empresarial
de Transparencia Mexicana y MCCI ha
buscado, desde 2015, ser de utilidad a las
empresas mas importantes del pais, y de
inspiracion para sus cadenas de provee-
duria o para posibles competidores.

Sabemos que medir las politicas con-
trala extorsion es complejo. Por ello, he-
mos iniciado discusiones técnicas con
especialistas y ejecutivos empresaria-
les, para pensar como abordar el tema
de manera sistematica.

Casi 70 companias han alcanzado
100 puntos en el indice, y, junto con mu-
chas de ellas, necesitamos avanzar ha-
cia nuevas mediciones e instrumentos
que permitan a las areas financieras,
legales y de cumplimiento enfrentar
mejor este problema.

No todo es mejorar la medicién.
También requerimos fortalecer la ac-
cion colectiva entre empresas, de modo
que la respuesta a la extorsiéon no re-
caiga exclusivamente en decisiones in-
dividuales tomadas en condiciones de
vulnerabilidad.

La extorsién a empresas no es solo
un problema de seguridad, es un factor
que afecta la competencia, distorsiona
los mercados y termina trasladando
esos costos a los consumidores. Instru-
mentos como el IC500 y politicas pu-
blicas como las que impulsamos desde
Transparencia Mexicana deben estar al
servicio de ese propdsito.
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n el Indice de Integridad Corporativa 500
(IC500) de ‘Las 500 empresas mas impor-
tantes de México’, segtin Expansion, alcan-
zar 100 puntos dejo de ser una excepcion.

En 2026, 69 lograron la maxima califica-
cién. Juntas, representan alrededor del 14%
de las compaiias evaluadas. Sus progra-
mas de integridad cumplen en el papel con
las condiciones minimas necesarias para
poder prevenir actos de corrupcion.

Este avance no es menor. Refleja una
adopcion més amplia de politicas de inte-
gridad empresarial en México. A una déca-
da del primer levantamiento del IC500, es
importante contar con elementos que con-
textualizan este avance.

LA MAXIMA GALIFICACION DEJO DE SER LA EXCEP-

CION. En 2026, 69 empresas alcanzaron

100 puntos en el IC500. Son 15 mas que

en 2025. Esto representa un crecimien-
to del 27%.

La primera vez que una compaiia al-
canzo los 100 puntos fue en 2020; un ano

01-JUNI0-2026

LAS EMPRESAS
MEJOR EVALUADAS
EN EL INDICE

DE INTEGRIDAD
EMPRESARIAL 500

> POR: TRANSPARENCIA
MEXICANAY MCCI

después, en 2021, fueron 22 las
que alcanzaron ese puntaje.
Desde entonces, este nimero ha
seguido creciendo.

Este resultado confirma que
la méxima calificacion dejé de
ser excepcional para convertirse
en un referente competitivo en-
tre las empresas lideres.

EL AVANGE NO ES HOMOGENEO POR
SECTOR. El 41% de las com-
pafiias con 100 puntos se
concentra en cinco secto-
res, encabezados por seguros y
fianzas, y servicios financieros
(10% cada uno), seguidos por
alimentos y bebidas, holding y
comercio departamental.

LAS COMPARNIAS QUE SE INCORPO-

RAN A ‘LAS 500 EMPRESAS MAS

IMPORTANTES DE MEXICO’ MARCAN

TENDENCGIA. En 2026, 16 com-
pafiias se incorporaron al grupo
con 100 puntos. Provienen de
multiples sectores, con mayor
presencia de seguros, farmacéu-
ticas y automotriz.

ORIGEN NACIONAL DE LAS EM-
PRESAS CON 100 PUNTOS. El
65% de las compaiiias con
100 puntos en 2026 son
de origen mexicano. La inte-
gridad empresarial no es solo
resultado de practicas globales.



La mayoritaria proporciéon de
empresas nacionales sugiere
una mayor apropiacion local de
estas politicas.

GEOGRAFIA DE LAS EMPRESAS CON

100 PUNTO0S. El 67% de las

compaifiias con 100 puntos

en 2026 se concentra en la
Ciudad de México, seguido por
Nuevo Leodn (13%), Estado de Mé-
xico y Jalisco (4% cada uno).

Al igual que en la lista gene-
ral de ‘Las 500’ la concentracion
territorial refleja el peso de los
corporativos registrados en la
capital del pais. Mas que una lec-
tura estrictamente regional, el
dato muestra donde se concen-
tran las sedes desde las que se
reportan y estructuran muchas
politicas de integridad.

ALCANZAR 100 PUNTOS EN EL

1C500 NO GARANTIZA CONSERVAR-

L0S. E1 96% de las empresas

con 100 puntos en 2025 se
mantuvo para 2026. Aunque la
permanencia es alta, el grupo no
es estatico. La entrada de nuevas
compafiiasyla salida de otras en
la lista con el puntaje maximo
confirma que la integridad em-
presarial requiere actualizacion
y mantenimiento constantes.
Esto involucra tanto su disponi-
bilidad como los procesos inter-
nos de difusion.

PERMANENCIA EN LA LISTA DE ‘LAS
500’ Este afio, hicimos el déci-
mo levantamiento de infor-
macion. La mitad de las em-
presas con 100 puntos (36 de 69)
han sido evaluadas durante esos
10 afios. 57 han estado en la lista
de ‘Las 500’ cinco veces 0 mas.
Mientras mas afios lleve una
compaiiia en la lista de ‘Las 500,
es mas probable que identifique
su desempeiio en el IC500y trate
de mejorar su puntaje.

DE 10 A 100 PUNTOS: HAGER LA
TAREA. Las empresas con
el cambio mas profundo
en los ultimos afios son
13, que pasaron de menos de 10

puntos en anos previos hasta
lograr 100 en 2026. En total, 40
compaifiias han logrado subir
mas de 30 puntos de su califica-
cion mas baja.

BRECHAS SECTORIALES. EL
47% DE LOS SECTORES NO
TIENE NINGUNA EMPRESA

GON 100 PUNTOS EN 2026.
Sectores como construccion,
electrénica o servicios profe-
sionales no registran ninguna
compaiia con la maxima califi-
cacion. A pesar del crecimiento
del grupo de las empresas mejor
evaluadas, la integridad empre-
sarial no se ha extendido de for-
ma homogénea. La ausencia de
puntajes altos en alrededor de la
mitad de los sectores evidencia
brechas importantes en la adop-
cion de estas practicas.

LOS 100 PUNTOS NO ELIMINAN

LOS RIESGOS DE CORRUPCION.

A pesar de tener 100

puntos, las compafiias
pueden enfrentar cuestiona-
mientos en materia de integri-
dad. Un ejercicio exploratorio
de revision publica identifica
controversias o sefnalamientos
asociados con integridad, cum-
plimiento o gobernanza en algu-
nas de las empresas con maxima
calificacion.

O
°

De manera preliminar, herra-
mientas de inteligencia artificial
permiten identificar al menos
nueve empresas con referencias
publicas vinculadas a posibles
actos de corrupcion, lo que con-
firma que la existencia de politi-
cas no elimina los riesgos, sino
que exige capacidad institucio-
nal para gestionarlos.

A una década del IC500, el
crecimiento del grupo de em-
presas con 100 puntos refle-
ja avances importantes en la
adopciéon de politicas de inte-
gridad empresarial en México.
Sin embargo, los datos también
muestran que estos avances no
son homogéneos: existen con-
centraciones sectoriales, bre-
chas importantes y riesgos que
persisten incluso entre las com-
pafiias mejor evaluadas.

En ese contexto, alcanzar 100
puntos no debe entenderse como
la meta, sino como un punto de
partida. El reto, hacia adelan-
te, no es solo que mas empresas
cumplan con los minimos ele-
mentos que integran el Indice de
Integridad Corporativa 500, sino
fortalecer la capacidad de las
compaiias para sostener, imple-
mentar y evolucionar sus prac-
ticas de integridad en entornos
cada vez mas complejos.
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;0aDes cuantas empresas
hay detrds de este
historico momento?

LAS EMPRESAS GENERAN
8 DE CADA 10 EMPLEDS
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FRANCISCO
GONZALEZ
GRUPO BMV

JOSE LUIS
BUCIO
BLACKROCK MEXICO

LEVLIJIMENEZ
ESPINOSA
BBVA MEXICO

ANDRES CACERES
CAMPOS
GOOGLE
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DE LOS NEGOCIOS

En un momento en el que los
discursos politicos internacionales
buscan invisibilizar a las minorias,

nuestros protagonistas sefialan la
importancia de no caer en el silencio.

POR: Rosalia Lara, Puri Lucena, Luis Alberto
Zanela'y Daniel Cuevas

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA
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EL ARCOIRIS NO COTIZA
ENBOLSA, PERO DEBERIA

En un clima global de retroceso, las empresas
mexicanas enfrentan la prueba de fuego
de sus compromisos con la inclusion.

POR: Ma. Antonieta Ocampo, socia de ADIL

1 retroceso de los progra-
mas de Diversidad, Equi-
dad e Inclusién (DEI) en
empresas estadounidenses
estd impactando a filiales
en México, donde el ecosis-
tema empresarial reacciona

a tres velocidades: las comprome- PERSONAS SON
tidas con conviccién, mayormente, 31 LESBI AN As

de capital mexicano o europeo; las
que mantienen sus programas en el

limbo sin hacerlos crecer y las que
estdn dando marcha atras por ins- PEHSONAS PEHSONAS SON
trucciones de sus corporativos en
Estados Unidos. an GAYS PANSEXUALES

Antes de hablar de retrocesos,
hay que reconocer que existe un DEI
washing: muchos programas nunca
fueron sustanciales y se limitaron a PEHSONA Es
banderas de arcoiris en junio y co- DEMISEXUAL
municados con lenguaje inclusivo,
lo que hoy se convierte en el princi-
pal argumento de quienes quieren
desmantelar los esfuerzos genuinos. PEHSUNA ES

Tres mitos alimentan este retro- TH ANs
ceso. El primero, que DEI sacrifica
el mérito cuando, en realidad, los

y este listado es la prueba de que no

LISTADO SE ENCUENTRAN

procesos sin intervencion inclu-
yente reproducen sesgos histéricos 76“/ DE I'As PEHSONAS DEI'

es el caso. El segundo, que es agen-

01-JUNI0-2026
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CASI UN CUARTO DE LAS PERSONAS DEL LISTADO
TRABAJAN EN EMPRESAS MEXICANAS.

OTROS :
. MEXICO
14.6% T ’7 24.4%
ESPANA
4.9%
PAISES BAJOS
73%
73% ~— UNIDOS
SU|ZAJ 19.5%
9.8% |
REINO UNIDO
12.2%

PAIS DE ORIGEN DE LAS EMPRESAS

CASI LA MITAD DE LAS PERSONAS DEL LISTADO PARTICIPAN
EN EL CONSEJO DE ADMINISTRACION O COMITE DE LA
EMPRESA EN LA QUE TRABAJAN.

52.4%

Sl

476%

da politica y no una decisién de nego-
cios, ignorando que las empresas mas

ASILO VIVEN

Aunque la mayoria cree que las empresas
han evolucionado en sus estrategias de
Diversidad, Equidad e Inclusién (DEI), sienten
que todavia falta mucho por hacer.

LA GRAN MAYORiA CONSIDERA QUE HA HABIDO UNA
EVOLUCION EN LAS EMPRESAS EN LA FORMA EN LA
QUE ABORDAN EL DEI.

NO
%% |

Sl
75%

¢QUE MEDIDAS HACE FALTA IMPLEMENTAR EN LAS
EMPRESAS PARA FOMENTAR LA INCLUSION, EQUIDAD
Y DIVERSIDAD?

NUMERO DE PERSONAS

Compromiso explicito desde
la alta direccion
Capacitar al personal en 8
diversidad y sesgos inconscientes
Politicas formales de inclusién, equidad 6
y diversidad
Planes de carreray
promocion equitativa

Monitoreo constante de indicadores de )
inclusion, equidad y diversidad

Otras (generar espacios formales y 8
seguros, protocolos minimos de inclusion ‘
y mayor difusion entre otras)

diversas superan financieramente a sus

competidores y que el mercado LGBT+

en México mueve mas de 900,000 millo-

nes de pesos anuales. El tercero, que Mé-

Xico no es Estados Unidos, argumento

que contiene una verdad a medias, pues,

aunque el contexto difiere, el pais tiene

su propia deuda de inclusion y un marco  Ng

normativo propio que obliga a avanzar. 61.9%
Los datos del listado 41+1, realizado L

por ADIL, Love4All y Expansion, son

contundentes: el 50% de personas LGBT+

encuestadas enfrentd obstdculos reales

en su trayectoria, pero el 61% contd con

una figura mentora aliada. La pregunta

que toda empresa debe hacerse es cuan-

to talento esta perdiendo en silencio. El

retroceso no es neutral y su costo finan-

ciero, regulatorio y humano es real.

¢SIENTES QUE EN ALGUN MOMENTO
DE TU CARRERA PROFESIONAL SER
ABIERTAMENTE UNA PERSONA MIEMBRO
DE LA COMUNIDAD LGBT+ HA SUPUESTO

UN OBSTACULO?

BAJO EL CONTEXTO ACTUAL, ¢éCONSIDERAS
QUE LAS TENDENCIAS EN POLITICAS DE
DIVERSIDAD E INCLUSION HAN AFECTADO
LAS OPORTUNIDADES DE VISIBILIDAD Y
CRECIMIENTO EN TU EMPRESA?

EN MI EMPRESA NO,
PERO SIHENOTADO
ENELENTORNO
54.8%

NO ——
357%

NO |
RESPONDIO

— 8 NO
333% Si RESPONDIO

2.4%

71%

209




210

4]]@ LGBT

NICOLAS
ALAVA

SENIOR CULTURE & ENTERTAINMENT
MANAGER AGAVE MEXICO DE DIAGEO

nunaindustria en la que
las marcas compiten por
relevancia cultural mas que
por presencia publicitaria,
Nicolds Alava ha convertido la
marca de tequila Don Julio en
un actor que busca interactuar
con las nuevas conversaciones sobre
identidad, creatividad y representacion
en México. Desde Diageo, donde lidera
|a estrategia de comunicacion, cultura
y entretenimiento para el portafolio de
agave premium, su apuesta es fortalecer

la conexion emocional con consumidores.

Esa conexion no la busca solamente
desde el discurso hacia afuera, sino tam-
bién a través de su rol como chairman
del Rainbow Network México de Diageo,
donde participa en la definicion de linea-
mientos internos y externos relacionados
con inclusion LGBT+, con el objetivo de
que la conversacién no quede limitada
a campafias temporales.

Desde ahi ha colaborado en inicia-
tivas como ‘Juntos somos”, reconocida
globalmente dentro de la compafiia,
ademas de que busca abrir espacios mas
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seguros para todas las personas, algo
que él considera clave, pues, desde su
experiencia, ese es el camino para que
las personas se sientan con la libertad de
expresarse, crear y opinar sin miedo.
“Las estrategias de DEI son clave para
crear entornos seguros para colabora-
dores y consumidores, y para construir
relaciones mas auténticas y cercanas en-
tre las marcas y las personas. Fortalecen
la confianza, la conexion emocional y la
relevancia cultural de las empresas en un

entorno social cada vez méas diverso”, dice.

Generar estos espacios es espe-
cialmente importante en un entorno
en el que la conversacion publica sobre
diversidad enfrenta tensiones politicas y
culturales, y Alava insiste en que la auten-
ticidad sigue siendo un valor estratégico.

“Lainclusion LGBT+ se ha integrado
de manera cada vez mds natural y
organica en la cultura de la empresa. Hoy,
ya no se percibe como un tema aislado o
meramente informativo, sino como una
conversacion viva, con mayor apertura,
profundidad y madurez”, asegura.

CONTRIBUYO A LIDERAR
LA AGENDA LGBT+ DE
DIAGEQ ASEGURANDO
COHERENCIA ENTRE LO
QUE LA EMPRESA
PROMUEVE
INTERNAMENTE Y LO
QUE LAS MARCAS
COMUNIGAN
EXTERNAMENTE.

JOSE LUIS
BUCIO

OFICIAL DE CUMPLIMIENTO
DE BLACKROCK MEXICO

n el sector financiero, en el que la
regulacion y la gestion de riesgos
son parte de la operacion diaria,
José Luis Bucio ha construido una
trayectoria ligada al cumplimien-
to, la integridad y la creacion de
espacios laborales mas inclusi-
vos. Desde BlackRock México,
forma parte del equipo global de Financial
Crime y participa en la implementacion de
metodologias de riesgo, monitoreo transac-
cional y controles regulatorios para México
y América Latina.

Ademas, impulsa una agenda interna
de inclusion LGBT+ dentro de una indus-
tria que, histéricamente, ha sido percibida
como conservadora. Desde el network in-
terno OUT & Allies México, ha participado
en actividades de sensibilizacién, mentoria
y formacién que hoy involucran a cerca del
30% de la plantilla local de la firma.

Para €], el cambio en las empresas con-
siste en haber pasado de acciones simboli-
cas a estrategias estructurales en las que di-
versidad, equidad e inclusion forman parte
de la cultura organizacional. Para Bucio,
las empresas necesitan crear plataformas
formales y seguras que permitan la partici-
pacion activa de todas las personas.

FOTOS: PERLA TAMEZ, ANYLU HINOJOSA-PENA



n Google, Andrés Caceres
Campos combina dos dimen-
siones que rara vez se cruzan:
el negocio y la representacion

ANDRES comunitaria. Como Account

c ACERES c AMPOS Product Strategist para cuen-

tas de consumo masivo en

México, administra relaciones
/S_\% IgETLé'(\]l-lrS'T'RDO EDGU(g 8 GLE comerciales con clientes y agencias; al M I E M B H Us

mismo tiempo, como colider de Pride TIENE EL GBUPO

México, encabeza iniciativas enfocadas

en fortalecer la inclusion LGBT+ dentro PRIDE M EXI co
del fiia.
¢ ;ucog;lzﬂ)zr;;a comercial forma parte 0 U E c 0 I- I n EHA.

de una operacion regional que abarca
México, Chile, Perd, Colombia y Argen-

tina. Desde ahi participa en estrategias
de crecimiento para clientes de cuidado
personal y hogar. También desarrolla
herramientas analiticas adoptadas re-
gionalmente y programas de capacita-
cién para agencias.

Paralelamente, Cdaceres coordina
actividades internas de Pride México,
adaptando lineamientos globales de
Pride@Google al contexto local. Entre
las iniciativas recientes destacan la
Academia Drag, un programa enfocado
en creadoras drag; Camplnclusion, de-
sarrollado en conjunto con YAAJ Méxi-
co para acompaifar a jévenes LGBT+ en
temas laborales; ademads de encuentros
de comunidad, talleres y varios espa-
cios de bienestar.

Para él, la inclusién no puede limi-
tarse a campaifas temporales, sino que
debe ser parte de la experiencia cotidia-
na dentro de las organizaciones, pues
impacta directamente en la producti-
vidad y la innovacién. De acuerdo con
Boston Consulting Group, las empresas
con equipos directivos mas diversos
obtuvieron 19% mads ingresos derivados
de innovacion, lo que vuelve las estrate-
gias DEI clave dentro de industrias in-
novadoras.

“Es importante seguir trabajando en
estrategias de DEI porque, en el fondo,
se trata de construir espacios donde
la gente pueda respirar y ser”, afirma.
“Donde nadie tenga que editar su identi-
dad para encajar ni cargar con el miedo
de que su autenticidad le cierre puertas.
Cuando una empresa cuida la inclusion,
no solo ‘cumple’; le devuelve dignidad a
la experiencia diaria de trabajo: sentirse
visto, escuchado y respetado”.

m




AGUSTIN
CASTELAN SOTO

REGIONAL PERFORMANCE
MANAGER DE JAGUAR LAND
ROVER MEXICO

gustin Castelan es responsable
de la operacion de Jaguar Land
Rover México en la Ciudad
de México, el mercado mds
importante de la marcaen el
pais y donde el afio pasado
logré incrementar las ventas
15%. Su trabajo incluye ventas, rentabili-
dad, experiencia del cliente y coordinacion
regional con equipos de Latinoamérica.
Pero su trabajo va mas alla de los
indicadores comerciales, y es que cuando
entré a la empresa detect6 que no existia
un comité formal de diversidad e inclu-
sion, asi que se puso manos a la obra y se
involucrd en su construccion.
Uno de sus objetivos es impulsar
la conversacién sobre diversidad e
inclusion con los grupos de interés
de la empresa. Para lograrlo, Castelan
impulsa la incorporacion de la red de
distribuidores a las actividades del Pride
Month. “Por primera vez en la compafia,
impulsé la iniciativa de incluir a la red
de distribuidores en las actividades del
mes Pride, ampliando asi el alcance mds
alla del corporativo sobre el mensaje de
inclusion”, explica. Ademds, organiza
campafias internas, actividades cultu-
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1 EN ALGUN MOMENTO
SER AUTENTICO LLEGA
A CERRAR UNA PUERTA,
PROBABLEMENTE, ESE
NOERA EL LUGAR
CORRECTO, PORQUE
VENINOS A TRABAJAR,
S1, PERO TAMBIEN A SER

NOSOTROS MISMOS
YASER FELIGES.

rales y eventos regionales orientados a
sensibilizacion y representacion.

Estas actividades que realiza la
compafifa coinciden con una tendencia
global dentro del sector automotrizy es
que, de acuerdo con el Foro Econdmico
Mundial, las industrias manufactureras
y automotrices enfrentan presiones
crecientes para construir entornos mas
inclusivos, tanto por temas de innovacién
como por retencion de talento, por lo
que las estrategias DE| y de desarrollo
del capital humano se han convertido
en factores clave para la innovacion y la
competitividad industrial.

Para Castelan, es fundamental
seguir trabajando de manera constante
en estrategias de diversidad e inclusion,
que ademas generan pertenencia. “Los
cambios culturales reales no ocurren
con acciones aisladas, sino con practicas
sostenidas en el tiempo que transforman
la forma de pensar, relacionarnos y tomar
decisiones”, asegura.

ERICK
CHAVARRIA

TECHNOLOGY ACCOUNT
MANAGER DE MASTERCARD

a primera vez que Chavarria
entendi6 el impacto que puede
tener la representacion dentro
de una empresa fue antes in-
cluso de entrar a Mastercard.
Durante su proceso de entrevis-
tas conoci6 la existencia de los
Employee Resource Groups de
la compaiiia y, particularmente, del ERG
PRIDE. Para él, ese detalle funcioné como
una senal poco habitual en el entorno cor-
porativo: la posibilidad de desarrollarse
profesionalmente sin tener que separar
suidentidad de su carrera.

Desde su posicion como Technolo-
gy Account Manager para Mastercard
en América Latina y el Caribe, coordina
proyectos estratégicos, mejora procesos
operativos y trabaja con equipos regiona-
les vinculados con tecnologia y servicios
financieros. Desde el ERG PRIDE regional
colabora en talleres, campafias internas,
programas de sensibilizacion y conversa-
ciones sobre inclusiéon LGBT+.

Reconoce que la visibilidad no elimina
automaticamente prejuicios ni barreras.
En varios momentos de su carrera enfren-
t6 estereotipos relacionados con orienta-
cion sexual y liderazgo. Esas experiencias,
asegura, terminaron fortaleciendo habili-
dades personales y profesionales.

FOTOS: CORTESIA, ANYLU HINOJOSA-PENA



DAVID
CORONA

GERENTE DISTRITAL DE VENTAS-UNIDAD DE NEGOCIO
CARDIOMETABOLICA DE ELI LILLY Y COMPANIA DE MEXICO

lolargo de su carrera, David Co-

rona se ha dado cuenta de que
mostrarse abiertamente como
una persona LGBT+ en ciertas
posiciones implica ejercer el
liderazgo desde la coherencia
personal y profesional.
Durante afios, observo cémo profe-
sionales con talento evitaban mostrarse
plenamente por miedo a no encajar
dentro de ciertos espacios corporativos,
experiencias que le impactaron y por lo
que decidio involucrarse activamente en
iniciativas de diversidad, equidad e inclu-
sion dentro de Lilly, colaborando desde el
Employee Resource Group ALLY México.
Mas que asumir un rol de activismo
tradicional, su apuesta es por demostrar
que la autenticidad no limita el creci-
miento profesional y que un liderazgo
visible puede abrir espacios para que

otras personas también se desarrollen
con mayor libertad.

Esa decision también modifico su
propia manera de ejercer el liderazgo.
“Cuando un lider se muestra tal cual es,
habilita conversaciones mds honestas
y equipos mas comprometidos”, dice el
ejecutivo.

Dejar de invertir energia en ocultarse
le permitio enfocarse en construir equi-
pos, acompafar personas y desarrollar
conversaciones mas honestas dentro de
su entorno laboral. Hoy, considera que la
empatia, la escucha y la creacion de es-
pacios seguros forman parte esencial de
cualquier modelo de liderazgo efectivo.

“He comprobado que la visibilidad
auténtica tiene un efecto multiplicador:
reduce miedos, normaliza diferencias y
crea entornos donde las personas pue-
den enfocarse en aportar valor”, asegura.

MIRI DEL REAL
MANZUR

DIRECTORA GENERAL CREATIVA
DE LICUADORA GROUP

unque llevaba anos trabajando
en industrias creativas, no fue
sino hasta llegar a Licuadora
Group cuando sintié que podia
desarrollarse sin medir cons-
tantemente cuanto mostrar de
si misma en el entorno laboral.

Esa experiencia terminéd
redefiniendo no solo su relaciéon con el
trabajo, sino también su manera de ejer-
cer el liderazgo. Hoy, impulsa una cultura
laboral que prioriza bienestar, empatia
y autenticidad dentro de una industria
histéricamente marcada por el desgaste
emocional, la presion constante y la com-
petitividad extrema, cuenta.

Para Del Real, la creatividad no puede
florecer en espacios donde las personas
viven desde el miedo o el desgaste per-
manente. Por eso, una parte importante
de su trabajo consiste en construir diné-
micas laborales mas humanas, ademas
de integrar equipos diversos que original-
mente solo convivian de manera virtual.

Ademas de liderar proyectos creativos
y culturales, también ha participado en ini-
ciativas de responsabilidad social y foros
internacionales relacionados con publici-
dad y liderazgo. Desde ahi ha impulsado
una visién en la que inclusion y creatividad
funcionan como conceptos inseparables.

M



NANCY
DIAZ

DIRECTORA DE CADENA DE
SUMINISTROS PARA LATAM
DE SLOAN

a cadena de suministro
es uno de los espacios
mas masculinizados
dentro de la industria
y es en ese terreno don-
de Diaz ha construido
su carrera. En Sloan,
empresa que fabrica
sistemas de plomeria, coordina
operaciones relacionadas con
manufactura, distribucion, im-
portaciones, exportaciones y
logistica estratégica para distin-
tos mercados de la region.

En esa posicién no solo ha
logrado optimizar procesos,
también impulsar conversacio-
nes sobre inclusién en equipos
operativos y de liderazgo al ser
parte del Comité LGBT+ y tam-
bién del Comité de Diversidad e
Inclusién del Consejo Nacional
de Ejecutivos en Logistica y Ca-
dena de Suministro (ConaLog).

Su trabajo también incluye
mentoria y acompafamiento in-
formal para talento LGBT+y per-
sonas aliadas dentroy fueradela
organizacién, particularmente,
para personas que buscan desa-
rrollarse en areas donde todavia
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SER AUTENTICOS ES UN
AGTO DE VALENTIA,
PERO TAMBIEN DE
AMOR PROPIO. LA
IDENTIDAD NO ES UNA
DEBILIDAD, SINO UNA
FORTALEZA QUE
APORTA VALOR,
PERSPECTIVA Y
HUMANIDAD.

existen barreras culturales rela-
cionadas con género, orientacion
sexual o representacion.

Desde su experiencia lideran-
do equipos regionales, sostiene
que las estrategias de DEI tienen
un impacto directo en la capaci-
dad de innovacién y adaptacién
de las empresas. Considera que,
en sectores histéricamente ho-
mogéneos, abrir espacios para
distintas perspectivas permite
romper inercias estructurales y
fortalecer tanto el desempeiio
operativo como la cultura organi-
zacional. Los equipos mas diver-
sos, recuerda, tienden a construir
soluciones mas resilientes, cola-
borativas y sostenibles frente a
entornos complejos.

SERGIO
GALVEZ
OROZ

LIDER DE PEOPLE &
ORGANIZATION DE
NOVARTIS MEXICO

n su posicion, no solo
liderd la evolucion de Novartis
México hasta alcanzar 1,618
colaboradores, asegurando
que la expansion estuviera
respaldada por las estructuras,
los procesos y las capacidades
necesarias. Ademas, institucionalizé DEI
como un componente explicito de la
estrategia e impulso la implementacion
de un modelo de madurez y medicion de
practicas para demostrar el valor estraté-
gico y el retorno organizacional de estas
iniciativas ante lideres y negocio.

“Uno de los ejes mas relevantes
de mi gestion es asegurar que Novartis
sea un espacio genuinamente seguro e
inclusivo”, dice el directivo, quien durante
2025, fue el sponsor oficial del ERG Pride
en Novartis.

Aunque ha observado una evolucion
en laforma en la que las empresas
abordan DEI, reconoce que el avance
en México es desigual. ‘Aun existe una
gran oportunidad para madurar en este
ambito: muchas organizaciones todavia
no logran conectar DEI con su estrategia
empresarial, con indicadores claros de
medicién ni con una conviccion sostenida
desde la alta direccion”.

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA, CORTESIA



OSCAR
G. ZATO

DIRECTOR GENERAL DE
GRUPO EULEN MEXICO

4

scar G. Zato havisto, a lo largo
de sutrayectoria, comoel
talento, la capacidad y el com-
promiso de muchas personas
quedan en segundo plano
cuando no existen entornos
seguros o cuando el miedo a
no encajar condiciona quiénes sonen el
trabajo. Esas experiencias, dice, le dejaron
claro que el silencio no genera cambio.

El directivo reconoce que hubo
momentos de su carrera en los que ser
abiertamente parte de la comunidad LGBT+
representd un reto adicional. Su formacion
y los primeros afios se desarrollaron en
entornos tradicionalmente masculinos y
conservadores, como el ambito de la segu-
ridad y las fuerzas del orden. “La diversidad
rara vez se nombraba y, en muchos casos,
no encontraba espacio”, afirma. “Mostrarme
tal cual soy implicd enfrentar silencios,
prejuicios y la sensacion de que debia
demostrar el doble para que mi trabajo
hablara por mi”. Eso fortalecié su conviccion.

Como director general de Eulen Mé-
xico, cargo al que lleg6 en abril de 2024, el
también presidente de la Cdmara Espafiola
de Comercio en México para el periodo
2026-2030, sefiala que un eje central de su
gestion ha sido la diversidad, la equidad y la
inclusion como un componente estratégico
del negocioy de la cultura organizacional.

Y en un momento en el que hay discur-
sos publicos que cuestionan o minimizan
los derechos de ciertos grupos y que han
provocado retrocesos en la forma en que
algunas empresas abordan estos temas,
asegura que es fundamental continuar el
trabajo en DEI. “El verdadero reto consiste
en normalizar la diversidad”, apunta.

OMAR
GARCIA REYES

GERENTE DE TALENTO Y DE DIVERSI-
DAD E INCLUSION PARA MEXICO
Y LATINOAMERICA DE HSBC MEXICO

mar Garcia Reyes lidera la
estrategia de inclusién en
México y Latinoamérica, es
el responsable de la relacion
externa del banco con enti-
dades relevantes en materia
de inclusion laboral y no
discriminaciéon, asi como
de las estrategias de gestion de talento
a nivel senior, asegurando el desarrollo,
la sucesion y la toma de decisiones que
dan sustentabilidad y continuidad a la
estrategia de negocio.

“Desde este rol estratégico, impulsé
la inclusién laboral de personas LGBT+
integrando la agenda de diversidad se-
xual y de género a la estrategia de ne-

%

HA CRECIDO LA
MEMBRESIA DE ERG
EN HSBG DESDE
ENERO DE 2025.

gocio, mas alla de iniciativas aisladas”,
explica el directivo, quien fortalecio
la gobernanza del grupo de afinidad
LGBT+ como un actor estratégico que
genera el cambio cultural.

El directivo reconoce que en las or-
ganizaciones, los indicadores de la co-
munidad LGBT+ en los roles de toma de
decisiones o alta direccion suelen ser
“poco claros o en bajos porcentajes”. “Y
existen prejuicios y estereotipos incluso
para el genuino proceso de autoidentifi-
cacion”, agrega.

Por eso, las estrategias del negocio
deben estar vinculadas también con el
desarrollo de talento y las oportunida-
des de crecimiento deben ser igualita-
rias sin importar género, orientacién
sexual o cualquier otra caracteristica de
una persona, sostiene. “Sin embargo, el
camino atn estd en vias de sensibilizar
y concientizar a las personas en las em-
presas sobre nuestra comunidad y otros
grupos de atencion prioritaria”.
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RAUL GARZA
ELIZONDO

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT HEAD

DE BAYER DE MEXICO

u posicion como Supply
Chain Management Head
de Bayer Consumer Health
Lerma es critica para la
continuidad operativa y el
desempefio del negocio, ya
que en ella convergen fun-
ciones estratégicas, como Planificacion,
Compras, Exportacion, Aimacén y Control
de Produccion. El equipo que lidera Raul
Garza Elizondo ha alcanzado un nivel de
servicio récord del 99.1% para Norteamé-
rica, el mas alto registrado en la historia
del sitio, ademas del inventario mas bajo
en cinco afios. “Bajo mi gestion, es el
primer afio en la historia del sitio que el
equipo de Supply Chain logrd alcanzary
exceder todos sus resultados”, explica.
Su enfoque esta centrado en resul-
tados, sin embargo, no le impide generar
conexiones humanas en la operacion.
“Muchas veces, por los estigmas de la
masculinidad que existen, muchos hom-
bres en puestos de liderazgo no logran
conectar”, sefiala el directivo, quien esta
convencido de que cuando una persona
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es libre de ser quien e, tiene un nivel
de seguridad que le impulsara a lograr
mads cosas que cuando no es felizen su
propia piel.

Garza Elizondo es también lider de
lainiciativa BLEND en el sitio de Lerma
y participa en mentorias a las personas
de la comunidad y aliados. “Esto nos
beneficia como sociedad, pero también
como empresa, al tener colaboradores
mas eficientes y con una lealtad mayor a
la marca de la compafiia”, asegura.

Aaquellas personas que creen que
su orientacion sexual les puede afectar
en su carrera, les diria que ser uno mismo
no es una debilidad, sino una fortaleza.
“No estd mal tener miedo, y el tiempo
que decidas para salir del closet es el
que es perfecto para ti, pero te llamo a
que ese miedo no nos quite el privilegio
de conocer quién en verdad eres. (...)
Recuerda que no estas solo, no sientas
pena de buscar a personas que pasaron
0 estan pasando por lo mismo, la vida es
mejor cuando la vivimos acompafados”,
recomienda.

GERRY
GIACOMAN COLYER

CEOY COFUNDADOR DE CLARA

omo fundador LGBTQ+,
aprendio que en el mundo de
los negocios el silencio suele
confundirse con seguridad,
cuando en realidad, afirma,
es friccion operativa. Por eso,
Giacoman explica que liderar
de forma visible y priorizar la
inclusion le ha permitido construir una
organizacion mas resiliente.

Su empresa, Clara, es una solucién
en gestion de gastos corporativos que ha
levantado cerca de 500 mdd entre capital
y deuda y tiene como clientes a mas de
30,000 empresas, segtin datos de la firma.

Giacoman también es miembro fun-
dador del grupo LGBTQ+ Startup/VC
LatAm y él mismo fundé el grupo de em-
pleados LGBT de Clara y participa acti-
vamente en sus eventos.

Considera que la inversion en estrate-
gias DEI es un imperativo de sostenibli-
dad y gobernanza, pues permite atraer y
retener talento global. Ademas, asegura
que su estructura interna sea un reflejo
fiel de su base de clientes. “Esto no es solo
empatia, es inteligencia de mercado. (...)
Los entornos homogéneos son propensos
al pensamiento grupal, lo cual es peligro-
so en mercados volatiles”, afirma.




FRANCISCO
GONZALEZ

DIRECTOR DE VALMER DE GRUPO BMV

a industria financiera ha sido

historicamente conservado-

ra. Por eso, ser un referente

visible en ella es importante

para normalizar la presencia

de lideres abiertamente LGBT+

en posiciones estratégicas y asi
demostrar, sefiala Francisco Gonzalez, que
la diversidad no solo es compatible con el
liderazgo, sino que lo fortalece.

Ello hace no solo al interior de su
empresa. En el entorno de la industria, lleva
el tema a foros y conversaciones con clientes.
“Mivisibilidad y participacion activa ayudan a
romper silencios y a generar nuevas sensibili-
dades entre los participantes del mercado de
valores. La intencion es clara: que el talento
diverso encuentre un sector mas abierto, mo-
dernoYy alineado con los estandares globales
de inclusion”, afirma.

El director de Valmer, empresa de la
Bolsa Mexicana de Valores que se dedica a
fijar los precios de los instrumentos que se
negocian en el mercado, ha participado en
a organizacion del Ring the Bell for LGBT

FOTOS: CORTESIA, ANYLU HINOJOSA-PENA

Equality durante cuatro afios consecutivos, en
|a actualizacion de las politicas internas de DEI
eimpulsado, junto con la comunidad de equi-
dad de género, que las politicas parentales
también incluya a familias homoparentales.

Gonzalez considera que ha habido
una evolucion en las empresas, que han
comenzado a reconocer que las personas
trabajan mejor cuando sienten que su
identidad es respetada y valorada. “Sobre
todo, he visto un cambio profundo en cémo
se habla del tema: ya no solo como una
obligacion moral, sino como un motor real
de bienestar y productividad”, dice.

Sin embargo, agrega, la inclusion no pue-
de darse por sentada. “Requiere constancia, li-
derazgoyy estructuras que la protejan”, precisa.
Especialmente, en este momento global en el
que resurgen discursos que buscan invisibilizar
a las minorias. “La historia demuestra que los
derechos y la visibilidad conquistada pueden
retroceder si no se defienden activamente. Por
es0, hoy mds que nunca, es indispensable que
las empresas mantengan y fortalezcan sus
politicas de diversidad”.

ESTEBAN
GONZALEZ

GERENTE DE UNIDAD DE NEGOCIO
(ONCOLOGIA) DE ASTRAZENECA

a inclusién, asegura Esteban
Gonzalez, no es un beneficio ex-
clusivo para un grupo, sino que
mejora el entorno para todos,
porque promueve el respeto, la
escucha activa y la seguridad
psicolégica de cualquier perso-
na. Eso se traduce en que pue-
dan expresarse con mayor libertad, co-
meter errores sin miedo y proponer ideas
nuevas. El resultado es equipos mas sanos
y mejores resultados.

Al lider de la Unidad de Negocio de
Oncologia en pulmén, una de las areas
terapéuticas mas estratégicas y de mayor
especializacién dentro del portafolio de
AstraZeneca en México, le influyé en su
carrera escuchar a colegas que se sentian
incémodos en su lugar de trabajo por co-
mentarios homofébicos, microagresiones
o bromas normalizadas. “Fue un punto de
inflexion. Entendi que el silencio también
perpetta esos entornos y decidi usar mi
voz y mi posiciéon para contribuir a que
otras personas no tuvieran que pasar por
esas experiencias”, explica.

Por eso, su enfoque no se limita solo a
la comunidad LGBT+, sino a “una vision
mas amplia” de diversidad e inclusién
como motor de innovacién, empatia y me-
jores decisiones de negocio.
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RODRIGO
GONZALEZ

QA SR SYSTEMS MANAGER PARA EL NORTE
DE AMERICA LATINA DE BOSTON SCIENTIFIC

ntes de ingresar a Boston Scientific, Rodrigo
Gonzalez sentia que lo descartaban para
puestos de liderazgo por no ser ‘el estandar
masculino” asociado a un lider en dreas de
plantas de manufactura. Por eso, cuando
buscé un cambio para seguir avanzando
profesionalmente, siempre fue transparente
en la bisqueda de ese espacio en el que pudiera crecer
siendo & mismo.

El ejecutivo es el responsable de establecer,
coordinary mantener la implementacion del sistema de
gestion de calidad para México, Centroamérica, Puerto
Ricoy el Caribe, atender y resolver quejas de clientes de
producto y servicio, representar a la compafiia ante la
Cofepris y asociaciones de dispositivos médicos y liderar
el programa de auditorias internas.

Ademas, es parte del grupo de Pride, en el que a
través de sus actividades trata de tener una empresa
mas diversa e incluyente. “La educacion es lo tnico que
acorta nuestras diferencias y una empresa mas diversa
no solo tiene mayores perspectivas y mejor talento,
sino que un ambiente de trabajo seguro promueve la
retencion y el desarrollo del talento”, afirma.

Gonzalez tiene claro el mensaje que daria a otras
personas que creen que su orientacion sexual puede
afectar su carrera: “Que confien en si mismos, en sus
capacidades y lo intenten enfocdndose en empresas
que tengan la apertura, pero que también tengan claro
sus valores y no permitan que alguien decida quiénes
vanaser”.

GIOVANNI
GRANADOS

DIRECTOR COMERCIAL DE MEXPROUD SHIPPING

iovanni Granados no buscaba

que el factor de ser parte de

la comunidad LGBT+entrara

en su desempefio laboral. “Sin

embargo, laindustria en la que

me encuentro es compleja para

nuestra comunidad, no hay
mucha apertura, las negociaciones se hacen
a la vieja usanza, mucho en cenas entre
hombres cishetero que se entienden bien.
Y cuando hay mujeres o personas de una
orientacion sexual abiertamente diferente,
el ambiente cambia”, explica. Y esa situacion
es laque quiere modificar.

En Mexproud Shipping, donde ha
liderado la creacion de cinco oficinas a
nivel nacional, se encarga de desarrollar e
implementar la estrategia comercial y de
marketing. Su equipo logro el afo pasado
un crecimiento del 30% de la utilidad bruta.
Como promotor de los pilares de diversidad
e inclusion, ha empujado la adhesion al
Gran Acuerdo por el Trato Igualitario (GATI)
de COPRED, que permitid sentar las bases
DEI de manera sistematizada en la empresa.
Granados reconoce que él también ha

cambiado a medida que se fue abriendo.

“Antes, tenia mas miedo de expresarlo.
Ahora, busco hacerlo, incomodar de a poco
para ir generando movimiento”, sefiala.
“Dentro de los lineamientos de marketing,
el lenguaje inclusivo es imperativo, eso
incomoda a varias personas en la empresa.
Sin embargo, hacerlo es importante

para que, acompafado de campafias de
sensibilizacion, apoye la transicion a ser
una empresa verdaderamente abierta a la
diversidad e inclusion”.

ASIGNAR UN
PRESUPUESTO 0,
SIMPLEMENTE,
MENGIONAR ESTOS
TEMAS EN LA
PLANEACION ANUAL ES
UNRETO. DE AHI QUE S
BIEN HA HABIDO
AVANGES, AUN EL
GCAMINO ES MUY LARGO.




ELI
GUERRERO

SUBDIRECTORA DE INVERSIONES
DE GRUPO FINANCIERO SCOTIABANK
INVERLAT

li Guerrero tiene la responsabilidad de
administrar estratégicamente el portafolio
de inversion de mas de 300,000 clientes. “Mi
trabajo, junto con el de mi equipo, contribuye
a que Scotiabank se consolide como uno de
los lideres en captacion en México, con una
participacion del 6.3%”, explica.
Pero, ademas, asegura, Su presencia envia un mensaje
claro: que en Scotiabank el talento, la responsabilidad y
el compromiso son los que realmente definen las oportu-
nidades. “Ser una mujer trans en una posicion directiva
demuestra que las politicas de inclusion no son solo un
discurso, sino una realidad que se vive todos los dias”, dice.
Guerrero inici6 su transicion de identidad de género
dentro del banco, lo que contribuyd directamente a la
creacion del Protocolo Laboral Trans. El banco contaba
entonces con un equipo especializado en inclusion y
gestion de talento, pero atin no existia un marco formal.
La directiva asegura sentirse afortunada porque ha
vivido su proceso en una empresa que la acompafid, pero
advierte que muchas adn no adoptan practicas sélidas
deinclusion, sumado a que el desafio sigue estandoen el
comportamiento cotidiano. “Persisten microagresiones,
silencios incomodos y resistencias que no siempre
son visibles, pero que impactan profundamente en la
experiencia de quienes forman parte de comunidades
historicamente excluidas”, sostiene.
Guerrero dice que trabajar en una empresa con una
cultura arraigada le dio confianza para tomar una de las
decisiones mas importantes de su vida: ser ella misma.

FOTOS: CORTESIA

ALONSO
GUZMAN

SR. LEGAL & COMPLIANCE
MANAGER DE GRUPO DANONE

omo lider del area de
Compliance, Guzman
ha desarrollado estra-
tegias enfocadas en la
cultura y prevencion
de riesgos y desarro-
llado un engagement

robusto en México y

Centroamérica en el que todas las M As n E N u N c I As

D dan de- ~
gifcoiﬁscj;lqu?enrorrrll;glll)eréigcaeo A N TE EI. c 0 n I G 0 n E
violacion de sus derechos. Su tra- ET I c A B E F I.EJ AN L A

bajo ha llevado a Danone México

a ser, dentro del grupo, la ntime- GONFIAN ZA EN EI_
ro uno en numero de denuncias,

lo que refleja la confianza de los SISTEMA.
colaboradores en el sistema. “So-
mos el ombudsman del comité de
acciones contra el hostigamiento,
acoso y discriminacion”, explica.

En el 4area legal brinda apoyo
y asesoria a los 108 sitios (fabri-
cas, centros de distribucion y
oficinas administrativas), para
asegurar la continuidad operati-
va de cada uno de ellos.

Guzman es miembro perma-
nente del Comité de Diversidad
e Inclusiéon de Grupo Danone y
colidera el ERG en el que gene-
ran un ambiente seguro para las
necesidades y preocupaciones
de la comunidad LGBTQ+. “El
plan que tenemos es muy robus-
to y es respaldado por todos los
niveles directivos de la compa-
nia, desde locales y regionales
a los globales. Tenemos un gran
programa, que se ha solidificado
durante estos anos”, asegura.

Sostiene que una mayor aper-
tura y la concientizaciéon pueden
generar una sociedad mads inte-
gral, que respete laindividualidad
y la esencia de las personas, “por
el solo hecho de ser personas”.
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ANA _
HERNANDEZ

BACK OFFICE MANAGER
DE RANDSTAD MEXICO

na Hernandez es-
taba a punto de
cumplir 20 afos y
llevaba una doble
vida. Por un lado,
buscaba aceptarse,
conocerse, desarro-
llarse y relacionarse
con personas que la entendieran
tal y como era. Por el otro, que-
ria mantener una apariencia “de
acuerdo con el canon de una mu-
jer” que tanto la sociedad como
su familia normalizaban.

La situacion le provoco tal
desgaste que tuvo un accidente.
Fue su punto de inflexién. “Des-
de ese momento puse un alto a
tratar de encajar segun los es-

tandares conservadores de
la sociedad y que mi familia
me habia impuesto. Comen-
cé a poner limites, a hacer
cambios, a ser yo misma y a
identificarme por lo que soy y
como soy”, explica.

Su decisiéon le permitio
tener un crecimiento mas
acelerado, asegura, porque
dejo de gastar tiempo en sen-
timientos de culpa y en tratar
de vivir una doble vida. No
escucho a las personas que al
inicio de su carrera le decian
que, en algiin momento, ten-
dria que cambiar para que la
tomaran en serio. “Aunque
me lo dijeron con buenas in-
tenciones, es reflejo de una
sociedad donde todavia exis-
ten prejuicios que limitan el
potencial de las empresas y
las personas”, sefiala. Y esos
prejuicios son cada vez maés
caros para las empresas, por-
que les hacen perder talento.

Hernandez es también
sensible a las necesidades
de su equipo, lo que la llevo
a realizar una reingenieria
de la distribucion de la carga
de trabajo y de los procesos,
con una optimizacion agresi-
va de las operaciones. Genero
un ahorro en tiempos de alre-
dedor del 40%. “Instauré un
ambiente de trabajo basado
en la mejora continua, pero
sin dejar de lado los intereses
y necesidades del equipo ge-
nerando un ganar-ganar”.

ERICK ROBERTO
JARAMILLO
ZAVALETA

HEAD OF OPS DEFENSE
TEAM DE NU MEXICO

n su empleo anterior, Erick Jaramillo es-
cucho de boca de la directora general la
frase: “Qué asco ese tipo de personas”.
Luego, se prometio que sialgtin dia
tenia la capacidad de influir trabajaria
porque nadie se sintiera inseguro de
ser quien es. “Desde ahi, mi propésito
ha sido inspirar con el ejemplo, demostrando
que se puede vivir con plenitud y felicidad siendo
auténtico, sin importar la diversidad a la que
pertenezcas”.

Actualmente, lidera a 170 personas, el
segundo equipo mas grande de la compafiia,
que experimento un crecimiento del 84% con
relacion a 2024; pero, consciente del alcance que
esto representa y con el objetivo de fortalecer el
engagement, impulso la creacion de ‘cdpsulas’
de Diversidad e Inclusion, espacios en los que se
abordan distintas dimensiones de la diversidad
como la neurodivergencia, equidad de género, di-
versidad sexual, cultura, comunidades indigenas,
parenting, entre otras.

“Estas capsulas forman parte del ‘Champu-
rrado Break’, nuestra sesion mensual estratégica,
y han tenido un impacto muy positivo”, dice
Jaramillo. “En 2025, alcanzamos el nivel de
engagement mas alto en la oficina de México,
con un 90%”. Aunado a ello, hace un afio asumio
el rol de primer lider global de NuPride de origen
mexicano.

Para el directivo, este nombramiento fue
especial porque los grupos de afinidad han sido
liderados desde la oficina central en Brasil. “Desde
esta posicion, he podido impulsar una estrategia
global y multilingtie, creando un canal unificado
para visibilizar y atender las distintas realidades
de nuestra comunidad”, detalla.




LEYLI JIMENEZ
ESPINOSA

DIRECTORA DE ESTRATEGIA
DE BANCA DE EMPRESAS Y
GOBIERNO DE BBVA MEXICO

i una década ha pa-
sado desde que Leyli
Jiménez lleg6 a la
empresa, en 2018, y
se dio cuenta de que
“no se hablaba para
nada de temas DEI”.
Pero en 2020, se for-
mo el Consejo de Diversidad e In-
clusién dentro de BBVA, en el que
participan mas de 20 lideres top
management de diferentes areas,
incluido el Country Manager.
“Gracias a este consejo es
que se comenzaron a impulsar
iniciativas en torno a los pilares
de equidad de género, discapa-
cidad y LGBT+”, dice, aunque
esto ultimo fue en 2023. “Hoy,
tenemos un objetivo claro. Nin-
guna persona dentro de BBVA se
debe quedar sin la oportunidad
de avanzar en su carrera profe-
sional por el simple hecho de ser
parte de la comunidad LGBT+".

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA, CORTESIA

Como lider de la ERG ‘Be Your-
self’ enfocada en poblacién LGBT+
y personas aliadas, ha organizado
eventos dentro de la empresa diri-
gidos al total de la compania. “He-
mos realizado muchas acciones de
sensibilizacion con los lideres para
compartirles la importancia del rol
que juegan al ser aliados de la co-
munidad. Esto hace unos afos era
impensable”. En su labor, disefi6 un
plan de transformacién mayorista
que logré una inversion extraordi-
naria de 100 millones de euros.

QUEDA MUGHO POR HAGER, SIGUEN
EXISTIENDO SESGOS Y PREJUICIOS

HAGIA PERSONAS QUE NO SON ‘LA
NORMA. NEGESITAMOS TRABAJAR

PARA GONSTRUIR UN ENTORNO EN EL
QUE TODAS LAS PERSONAS PODAMOS

TENER LA OPORTUNIDAD DE SER
QUIENES SOMOS.

DANIEL JUAREZ

INTEGRATED MARKETING
ORGANIZATION US,
MEXICO LEAD DE NOVARTIS
FARMACEUTICA

std al frente de un equipo diverso,
multidisciplinario y multicultural,
que encarna los valores y la cultura
corporativa de la empresa, en un
espacio psicolégicamente seguro,
de oportunidades de desarrollo
profesional y crecimiento conjunto.
Desde ahi, es que concibe el marketing,
donde su foco principal es Estados Unidos,
pero con el objetivo también de fortalecer el
Corporate Center de Novartis México.

“Fue sencillo al contar con una red de
apoyo y una familia que me tomé de la mano.
El ver cuanta gente, sobre todo, jovenes, no lo
tienen, me motivd a buscar hacer la diferencia
y contribuir”, dice Judrez sobre por qué decidio
involucrarse en temas DEI.

En esa posicion es que el directivo siente
que inspira en su organizacion. Primero, dice,
siendo un lider abiertamente gay que busca
ser un ejemplo de realizacion profesional
y apoyar a los miembros de su equipo con
una expresion de género distinta; aunado
a que, a través de su responsabilidad como
lider de Comunicacion de los ERG en Novartis
México, tiene la oportunidad de estar cerca
de todas las acciones en pro de la Diversidad
e Inclusion, promoviendo la comunicacion de
las actividades e impulsando la informacion
y la educacién de la comunidad en temas de
D&l. “Ser parte de este equipo me ha dado
la oportunidad de crecer en todos los niveles
de la diversidad, no solo con la comunidad
LGBT+, sino con los equipos de Generaciones
Diversas, Género y Discapacidad”.
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MAURICIO
LLERENA
SANCHEZ

GERENTE REGIONAL DE
DIVERSIDAD EQUIDAD E
INCLUSION LATINOAMERICA

DE TATA CONSULTANCY SERVICES

auricio Llerena afirma que su
proceso personal ha consistido
en irse aceptando como es,
amandose y; sobre todo, siendo
valiente y sintiéndose seguro de
sus capacidades, las cuales lo
han llevado a ocupar un puesto
clave en la empresa. “En mi rol dentro de DEI
para Latinoamérica, impulso e implemento
estrategias que promuevan un entorno laboral
inclusivo, equitativo y representativo”.
Su trabajo impacta directamente en
IMéxico, al coordinar iniciativas que fortalecen
[a cultura organizacional garantizando que los
procesos, politicas y experiencias de los colabora-
dores reflejen los valores de igualdad de oportu-
nidades y respeto. “El alcance que tiene mi cargo
es primordialmente México y nueve paises en
Latinoamérica, cubriendo un headcount de mas
26,000 empleados en la region”.
Llerena ha impulsado acciones que han
derivado en un incremento significativo en
la seguridad psicoldgica, la visibilidad y el
sentido de pertenencia de las personas LGBT+
dentro de la organizacién, asi como lideres
mejor preparados para gestionar equipos di-
versos con empatia y equidad. “He fortalecido
la presencia de TCS en iniciativas regionales
y nacionales, incluyendo mi participacion
como mentor en Pride Connection Chile para
capacitar a empresas en gestion de ERG,
contribuyendo a posicionar a TCS como un
referente en inclusion LGBT+ en la industria
tecnoldgica”
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PAOLA
MARTINEZ
NAVARRO

CUSTOMER SUCCESS SR.
ACCOUNT MANAGER
DE MICROSOFT

ay algo que motiva a
diario a Paola Mar-
tinez, mas alla de
su rol profesional:
“Abrir camino por
quienes lo abrieron
por mi” La ejecu-
tiva afirma que la
responsabilidad de quienes tra-
bajan en grandes empresas es
ser referentes y demostrar que
es posible llegar a posiciones
de liderazgo siendo auténticas.
“Tengo un compromiso muy
fuerte con la comunidad trans,
porque enfrentan barreras es-
tructurales para acceder a em-
pleos formales, bien remunera-
dosy fuera de estereotipos™.

En su trabajo y como activis-
ta, busca visibilizar que existen
empresas donde la diversidad es
valorada y donde las aportacio-
nes de las personas LGBT+ son
reconocidas. “He dejado de estar
cansada de pretender”, senten-
cia. “Ya no tengo que cambiar
pronombres, inventar pretextos
o justificar mi vida personal. Hoy,
vivo con mayor libertad y autenti-
cidad, sin el desgaste emocional
que implica ocultar quién eres”.

En su posicion laboral, actia
como la voz del cliente dentro de
Microsoft, asegurando que las so-
luciones tecnoldgicas generen va-
lor real para el negocio, aceleren
latransformacion digital y contri-
buyan a la continuidad operativa
de organizaciones. “Mi posicion
conecta la estrategia de negocio
de los clientes con el uso respon-
sable, seguro y estratégico de tec-
nologias, acompafiando tanto la
transformaciéon operativa como
cultural de las organizaciones”.

MI OBJETIVO ES QUE EL
ESPACIO LABORAL SEA UN

LUGAR DONDE NADIE TENGA QUE
‘EDITAR’ QUIEN ES, OCULTAR A

SUPAREJA 0 MODIFIGAR SU
FORMA DE EXPRESARSE PARA
SENTIRSE AGEPTADO.
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ALEJANDRA
MEDINA

SENIOR MANAGER
GLOBAL COMPLIANCE
& REPORTING DE EY
MEXICO

lejandra Medina afirma ser
la Gnica mujer abiertamen-
te lesbiana con un cargo de
Gerencia Senior en la com-
paiia, donde obtuvo su ulti-
ma progresion en 2025 -tras
haber ingresado a la firma
como staff, en 2010-, acer-
candose hacia los niveles de Partner
Principa Executive Director. Pero mas
alla de eso, la ejecutiva tiene un compro-
miso a nivel individual de impactar po-
sitivamente en EY y fortalecer los men-
sajes de inclusién al interior.

“Como integrante y fundadora desde
2017 de Unity México, la red de colabora-
dores LGBT de EY México, he podido dar
seguimiento a las diferentes iniciativas
que fortalecen la inclusion”, sostiene.
“Estoy convencida de que ser visible, no
solo en EY, sino en otros espacios, envia
un mensaje a generaciones mas jovenes.

En su dia a dia, brinda servicios espe-
cializados a compafiias principalmente

FOTOS: CORTESIA, ANYLU HINOJOSA-PENA

LA VISIBILIDAD DE LAS
MUJERES DIVERSAS ES
IMPERATIVA PARA QUE
PODAMOS TENER
ESPACIOS LIBRES
DE VIOLENGIAS Y
DISCRIMINAGION.

de los sectores de mineria y metales, tec-
nologia y productos de consumo, apo-
yandolas en la gestién integral de sus
obligaciones fiscales y en la adopcién de
mejores practicas en materia de cumpli-
miento tributario. Pero también, su lide-
razgo fue clave para que EY se convirtie-
ra en la primera Big Four en participar
en el Pride de la CDMX y la primera en
contar con servicios sanitarios neutros,
asi como la consolidacién de una estra-
tegia de inclusion laboral LGBTI+.
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CARL
MISSIRIAN

VICEPRESIDENTE DE DESARROLLO

DE NEGOCIOS DE MUNDI

arl Missirian no tuvo un role
model cuando era joven. Por
ello, afirma que al estaren un
puesto de liderazgo, “tienes
la responsabilidad de romper
brechas y obstaculos”. Es asi que,
actualmente, ejerce un rol de
lider abierto, apoyando la inclusién para que
todo el equipo se sienta libre de expresar
sus ideas. “Siempre busco que tengan la
confianza para ser ellos mismos”, sefiala.
“He estado externamente relacionado con
empresas donde no es tan sencilloy no se les
permite ser libres de expresar sus preferen-
cias sexuales y cdmo afecta a las personas y
al negocio”.
En Mundi, el directivo es responsable del
crecimiento de la cartera de clientes nuevos,

la retencion y la expansion, desarrollar y coor-

dinar a diferentes equipos y definir la salida
al mercado de nuevos productos, entre otras
actividades que le permitieron aumentar los
nuevos ingresos y usuarios en un 50% en 12
meses, mediante la mejora del modeloy la
cultura de ventas.

Pero el objetivo no es solo financiero,
pues Missirian fomenta que los equipos ten-
gan diversidad y se conforme un ambiente de
armonia y desarrollo profesional. “Desarrollo
desayunos-conversatorios para impulsar la
DE&l en todas las industrias”, dice.

Aquel joven que no encontraba un role
model ya cambid. “Hoy, soy mas auténtico,
mas efectivo, porque soy mas libre y tengo

una red de apoyo muy fuerte, con una empre-

sa que respalda mis acciones y me permite
seguir apoyando a todo mi equipo y creando
oportunidades”.

A DIFERENGIA DE ESTADOS UNIDOS, DONDE SE MUESTRA

UN RETROGESO, EN MEXICO, HAY UN MAYOR ENFASIS EN LOS
RESULTADOS QUE PUEDE TENER UNA EMPRESA AL TENER

UN EQUIPO CON MAS DIVERSIDAD E INGLUSION.
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OMAR A. MORENO
GONZALEZ

HUMAN RESOURCES BUSI-
NESS PARTNER SENIOR
DE NESTLE MEXICO

u posicion no puede ser mas
idonea para influir en la or-
ganizacion. Omar Moreno
participa en la estrategia
que impacta directamente
a miles de colaboradores en
México, incluyendo disefo
organizacional, sucesion de
posiciones clave, desarrollo de lideraz-
go y gestion del cambio en procesos de
transformacion del negocio. Pero tam-
bién colidera el Comité de Diversidad,
Equidad e Inclusiéon de Nestlé México,
desde donde impulsa decisiones que in-
ciden en politicas, practicas de lideraz-
goy cultura organizacional.

“Este rol implica corresponsabilidad
real sobre como se ejerce el liderazgo,
qué comportamientos son aceptables y
cuales no, y como se traduce la estrate-
gia de inclusion, particularmente, hacia
la poblacién LGBT+, en acciones concre-



DEJAR DE DOSIFIGAR QUIEN SOY
ME PERMITIO GONGENTRAR MI
ENERGIA EN LIDERAR Y TOMAR

DECISIONES, NO EN
ADMINISTRAR SILENGIOS.
TAMBIEN CAMBIO MI FORMA DE
[EJERGER EL LIDERAZGO: SOY
MAS GONSCIENTE DEL IMPACTO
QUE TIENEN MIS DEGISIONES.

tas”, menciona. “Intervengo en
conversaciones criticas cuando
aparecen sesgos, silencios inc6-
modos o decisiones que pueden
excluir. Esto implica cuestionar
practicas, frenar comporta-
mientos y acompanar a lideres
a hacerse cargo del impacto de
sus decisiones, incluso cuando
es incomodo”.

Lo que mas influy6 en More-
no para participar activamente
en temas DEI fue entender que
vivir su identidad de manera
auténtica no solo era importan-
te para él, sino que podia tener
un impacto positivo en otros.
“Durante mucho tiempo, me
expresé con naturalidad, pero
sin nombrarme del todo en to-
dos los espacios. Con el tiempo,
y, especialmente, a partir de la
madurez personal y profesio-
nal, entendi que la visibilidad
responsable desde un rol de li-
derazgo podia abrir conversa-
ciones, reducir miedos y norma-
lizar realidades”.

No hubo un solo momento
detonador, sino un proceso. La
motivacién principal fue dejar
de fragmentarse y asumir que
ser coherente entre lo personal
y lo profesional también es una
forma de liderazgo. “Desde ahi,
involucrarme activamente en la
comunidad LGBT+ se volvi6 una
decision consciente de impacto,
no solo de identidad”.

FOTOS: CORTESIA, ANYLU HINOJOSA-PENA

RICARDO
MURILLO

GERENTE DE ESTRATE-
GIAPROMOCIONAL
DE HEINEKEN MEXICO

aindustria cervecera se caracteriza
por tener una connotacién machista,
pero en los 135 afios de la compafiia
Ricardo Murillo se convirti¢ en la
primer persona abiertamente homo-
sexual en el puesto que ocupa. “Me
hubiera encantado, cuando entré,
en 2012, ver a personas en niveles Senior
Manager, Manager o Jefaturas viviendo su
vida abiertamente”. Rapidamente llegd a la
conclusién que al no tener ejemplo tenia que
convertirse en uno.

Y manos a la obra. Participa activamente
en todo lo que tenga que ver con visibilidad
LGBTQ+, certificaciones y platicas dentro de la
empresa. Y, como parte de sus funciones, en
términos monetarios tiene la responsabilidad
de mas de 12,000 mdp anuales para promo-
cionar las marcas de la empresa y el impacto
principal de su trabajo se traduce en asegurar
el crecimiento balanceado entre volumeny
rentabilidad, manteniendo una competitivi-
dad que sea accesible para el consumidor.

Murillo condujo una sesion formativa
dirigida al 100% de empleados de Heineken,
enfocada en cdmo ser un aliado activo y cons-
ciente dentro del entorno laboral. Ademas,
es un un participante activo en la marcha del
orgullo LGBTQ+ dentro de la comparsa de
Heineken porque, sostiene, “es importante
dejar legado para las personas que vienen
después que nosotros”.

RAUL NUNO
QUINTERO

DIRECTOR DE OPERA-
CIONES DE TP (ANTES
TELEPERFORMANCE)

ntender que la visibilidad y la parti-
cipacion generan impacto real fue lo
que llevé a Raul Nufio a identificar, a
lo largo de su experiencia laboral, que
muchas personas no se sienten com-
pletamente seguras o representadas,
y que contar con referentes visibles
hace la diferencia. “Ver como pequefias accio-
nes, como abrir conversaciones, acompafiar
procesos o cuestionar practicas, podian trans-
formar dinamicas, fue clave”, indica. “También
hubo una motivacion personal: usar mi
posicion y mi voz para contribuir a entornos
mas seguros, respetuosos e inclusivos”.

Bajo esa logica, el directivo se hizo lider
del grupo interno de afinidad TP Pride en
México, en el que se involucra en iniciativas
clave para construir un entorno de trabajo
inclusivo y seguro. “Mi enfoque ha sido la es-
cucha constante y cercana de las necesidades
de las personas colaboradoras. A partir de
ello, hemos impulsado espacios de dialogo
y colaboracion que nos permiten identificar
oportunidades de mejora continua”.

Como director de Operaciones, no solo
ha mantenido un crecimiento sostenido del
negocio desde 2022 con casi 1,000 personas
a su cargo, sino que ha trabajado de la mano
con el liderazgo del equipo para construir una
cultura laboral inclusiva y diversa, que valore
y celebre las diferencias de cada persona. A
través de retroalimentacion constante y la
medicion periodica del clima laboral, Nufio
colabora con el drea de Recursos Humanos
mediante grupos de enfoque y encuestas para
asegurar que todas las personas se sientan
escuchadas, respetadas y con un sentido real
de pertenencia.
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JULIAN ONOFRE
CAMACHO

DIRECCION GALERIAS
GUADALAJARA DE
FIBRAUNO

ulian Onofre lidera la estrategia de
centros comerciales en Jalisco, Na-
yarit y Colima. Bajo su liderazgo se
operan 444,000 m? en centros co-
merciales, hoteles e instituciones
bancarias que, en conjunto, repre-
sentan 15,772 millones de pesos al
afno. Asimismo, lidera también la
gestion y el relacionamiento con comunidades
y autoridades de la region.

“Esto es para hombres”, era una frase que
escuchaba en tono de supuesta broma por
parte de un exjefe, lo que hizo que se invo-
lucrara en temas de diversidad e inclusién.
“Tuve un jefe machista, homofébico y miségi-

HAY MUCHO TALENTO EN
LOS MIEMBROS DE LA
GOMUNIDAD. SILAS
EMPRESAS NO SON
INGLUYENTES Y NO TIENEN
ESTAS POLITICAS E
INICIATIVAS, SE PIERDEN
Y DESAPROVEGHAN TODO
ESE TALENTO.

no que hacia comentarios so-
bre mis preferencias y como
estas podian hacerme menos
en relaciéon con el resto del
equipo”, recuerda.

Hoy, Onofre asegura que
en su empresa no vive esas
situaciones. Incluso, sostiene
que en el ambito laboral y per-
sonal es mas seguro de si mis-
mo, ha ampliado su red profe-
sional, es mas feliz acudiendo
a su trabajo y, a su vez, siente
la responsabilidad de la ima-
gen que proyecta. En la com-
pafia, es miembro del Comi-
té de Diversidad e Inclusion
promoviendo actividades de
concientizacion y capacita-
ciéon desde el nivel corpora-
tivo hasta en cada uno de los
centros comerciales que han
estado a su cargo.

Onofre tiene actualmente
el 10% de su plantilla prove-
niente de la comunidad y se
considera pionero en impul-
sar estos temas dentro del
sector de Real Estate, que,
considera, ha estado tradi-
cionalmente liderado por
hombres heterosexuales.

LUIS ALBERTO
PAREDES
HERNANDE2

ESTRATEGA SENIOR
DE CULTURA
ORGANIZACIONALY
POSICIONAMIENTO DE
MARCA DE BANAMEX

uis Alberto Paredes recuerda que
siempre fue un “nifio femenino”
que se veia obligado a defen-
derse para que los demds no
sobrepasaran la linea en donde
quedaba vulnerado. Cuando
entrd a la prepa, descubrié que
contar con una red de apoyo es la tnica
forma viable para aceptarse y dejar el
miedo atras.

Mas tarde vino la vida laboral y el
activismo. A mediados de 2023, siendo
analista junior en el drea de Cultura,
Paredes se uni6 a la Red Orgullo de la
institucion y, enseguida, se convirtio en
el corresponsable del lanzamiento de la
estrategia ‘Transicion en el trabajo, un
lugar seguro para ser’, la cual estuvo com-
puesta de lineamientos institucionales y
mdltiples capacitaciones que se decidid a
impartir en la empresa.

Ahora, en su direccion se encuentra
el drea de Pertenencia, que es responsa-
ble de consolidar las estrategias de cinco
redes de inclusion: Mujeres, LGBTQ+,
PcD, Generaciones y Familias. Y no solo
administra el presupuesto asignado a
Cultura, sino que durante los tltimos dos
afios ha dado forma a la estrategia de la
Red Orgullo que en 2026 llegd a mas de
10,000 colaboradores, familias y amigos.

“Siempre que me preguntan por qué
colaboro con las redes, la respuesta es
simple: estas acciones no benefician a
una persona, benefician a comunidades a
as cuales vas a pertenecer un dia”.

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA, CORTESIA



GABRIEL RAMIREZ
VAZQUEZ

DIRECTORDE
ADMINISTRACION Y FINANZAS
DE GRUPO SPORTS WORLD

Gabs”, como le gusta que le digan, ha construi-
do una trayectoria marcada por un involucra-

miento profundo en la transformacion integral,
particularmente, después de la crisis econémica
pospandemia. Asi, ha articulado la estrategia
financiera, administrativa y operativa del nego-
cio, pero también, incluyente y diversa.

Su rol en la comunidad LGBT+ surge al reconocer,
dice, la profunda injusticia que viven muchas personas
por su orientacion sexual o identidad de género. “Desde
esa conciencia, entendi que el privilegio, el liderazgo
y la visibilidad conllevan responsabilidad. Por ello, mi
compromiso es impulsar entornos seguros e inclusivos
donde las personas puedan ser auténticas, desarrollar su
talento sin prejuicios y aportar todo su potencial”.

Como miembro visible de la comunidad LGBT+,
Ramirez ha generado valor para la empresa, tanto a nivel
humano como organizacional. “Me he convertido en un
referente y aliado para colaboradores. Esta autenticidad
permite comprender mejor los retos que enfrentan otras
personas y facilita la creacién de espacios de apoyo”.

Como presidente del Comité DEI de Sports World
desarrolla acciones que no se quedan en el discurso,
sino que las siembra desde la gobernanza, el marco
conceptual y el liderazgo institucional en inclusion LGBT+,
expandiendo los Clubes Pride en toda la red de gimnasios
con la intencién de “convertir cada club en un espacio
seguro, visible e incluyente, normalizando la diversidad”.

EL OBJETIVO DEL DEI SE ALCANZARA
GCUANDO NO SEA NECESARIO
VISIBILIZAR ESTAS REALIDADES,
GUANDO EXPRESAR LA ORIENTAGION
SEA TAN NATURAL GOMO GUALQUIER
OTRA PREFERENGIA.

ELEAZAR
SANTOS
MORENO

DIRECTOR DE MEDIOS
DE UNILEVER DE MEXICO

n Unilever de México, Eleazar
Santos es responsable de
definiry ejecutar la estrategia
integral de comunicacion
para un portafolio de mas de
20 marcas, gestionando el
presupuesto y las negociacio-
nes con televisoras, holdings globales
y plataformas digitales. Ademas, el
directivo fue pieza clave en la evolucién
del ecosistema de medios y commerce
de la organizacion, al implementar la
primera estructura DMC (Digital, Media
& Commerce) a nivel mundial dentro de
la compafiia.

Su trabajo ha impulsado campafias
reconocidas por su representacion inclu-
siva de la diversidad LGBT+, colaborando
con figuras de la comunidad y otras cele-
bridades en campafas como ‘Hellmann’s
perdona a Pedro Sola’, ‘La Gozadera', con
Wendy Guevara y ‘El Rostro del Placer’, de
Magnum, con Alejandro Speitzer.

Como ejecutivo abiertamente gay
con expresion de género queer, utiliza
su posicion para fomentar una cultura
corporativa mas incluyente y progre-
sista dentro de la industria. Su perfil
combina capacidad de negociacion,
innovacién tecnolégica y liderazgo
transformador, posicionandolo como
referentes en medios, marketing y
comunicacion en México.

“He impulsado el desarrollo de con-
tenidos y estrategias que dignifican ala
poblacién LGBT+, elevando la visibilidad
de la diversidad en un entorno todavia
marcado por estereotipos”, comenta
Santos. “Sé que mi propia visibilidad
contribuye a normalizar la diversidad en
espacios corporativos. Esto permite que
otras personas dentro de la organizacion
se sientan seguras de ser auténticas
y reconocidas”.

ENTENDI QUE MI
VISIBILIDAD PODIA ABRIR
PUERTAS A OTRAS
PERSONAS. NO BUSQUE
‘PERMISO’ PARA SER LA
VERSION MAS AUTENTICA
DE MIMISMO; QUISE USAR
MI VOZ PARA CAMBIAR
GOMO NOS VEMOS EN LA
PUBLIGIDAD Y LOS MEDIOS.
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JUAN
CARLOS TAPIA

GERENTE DE OPERACIONES
CLINICAS DE ICON PLC MEXICO

on una larga trayectoria en
la industria farmacéutica,
Juan Carlos Tapia tiene un
firme compromiso con el
sector y con la inclusiéon y
diversidad dentro del en-
torno corporativo. Lidera
equipos multidisciplinarios
brindando guia estratégica, capacita-
ciéon y acompafiamiento continuo. Su
liderazgo se ha traducido en el fortaleci-
miento de la relacion con el cliente, me-
jora consistente de métricas operativas,
cero rotacion en su equipo e impulso al
crecimiento profesional de colaborado-

res mediante promociones internas.
Tapia ha sido una figura clave en la
promocién de la inclusiéon LGBT+ den-
tro de la organizaciéon. Desde 2018 im-
pulsa el crecimiento del grupo Pride
interno, hoy integrado por mas de 100
personas, liderando iniciativas de sen-
sibilizacion, educacion y visibilidad. Su
participacién en el ERG de Inclusién y
Diversidad contribuyé alaimplementa-
cién de politicas trans, bafios inclusivos
y la transformacion del cédigo de vesti-

(11 menta hacia una guia mas inclusiva.
Ademas, fortalecié la colaboracion

EL U“E “N I.IIIEH UIIE PEHTENEGE ALA GUMUN“]M] con ComproDiverso, posicionando a la
VISIBILIGE TEMAS DEI GENERA UNA REDUCCION DE empresa como referente en diversidd
ESTRES Y ANSIEDAD DENTRO DE LOS EQUIPOS, cion clinica en Meéxico, “Se han abierto
ESPEGIALMENTE, EN UNA INDUSTRIA ALTAMENTE conversaciones mas profundas y sensi-
DEMANDANTE, COMO LA INVESTIGAGION CLINICA. bles, creando espacios cada vez mas se-

guros”, dice. “Estas acciones han tenido
un impacto tangible. Muchas personas

n han decidido permanecer en la empresa
no solo por su crecimiento profesional,
sino porque se sienten vistas, escucha-
das y respaldadas como parte de la co-
munidad LGBTQ+".

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA, CORTESIA
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ISAI TERRAZAS
HERRERA

COMMERCIAL STRATEGY
MANAGER DE GSK

esde su posicion, Terrazas
coordina la ejecucion
comercial con mayoristas,
cadenas de farmacias,
hospitales, aseguradoras
y bancos, garantizando el
cumplimiento de los obje-
tivos de negocio y la disponibilidad de
productos para las distintas unidades
de GSK, entre ellas, vacunas, Alta
Especialidad y VIH.

Su enfoque lo ha llevado a im-
pulsar iniciativas de transformacion
digital, destacando la incorporacion
de herramientas de inteligencia
artificial para optimizar procesos
y fortalecer las capacidades del
equipo comercial. Ademas de su
impacto en el negocio, Terrazas se
consolidé como un impulsor de la
inclusion y diversidad dentro de la
organizacion, ya que lidera el ERG
Spectrum, iniciativa que promueve

la cultura ‘Be You’, enfocada en
crear un entorno donde todas
las personas puedan expresarse
con autenticidad y desarrollarse
profesionalmente sin importar su
orientacion sexual, identidad o
expresion de género.

“Vivimos una tercera parte
de nuestra vida en el trabajo, y
es fundamental que las personas
se sientan seguras, respetadas y
aceptadas”, detalla Terrazas, cuyo
compromiso con la comunidad
LGBT+ también esta en la parti-
cipacion en eventos como Pride
CDMYX, International AIDS Day,
webinars y charlas sobre diversidad
e inclusion. Colabora en actividades
culturales y campafias internas
de comunicacion que fomentan la
visibilidad gay, lésbica y trans, for-
taleciendo una cultura corporativa
mas empatica y representativa.

EL GONOGIMIENTO Y EL ENTENDER LAS
VIVENGIAS DE LAS PERSONAS QUE
COLABORAN GONTIGO, ASI GOMO FOMENTAR
EL SER UN ALIADO, ES FUNDAMENTAL

PARA QUE PUEDAN SEGUIR
DESARROLLANDOSE Y CREGIENDO.

ALEJANDRA
HINOJOSA

DIRECTORA DE OPERACIONES
RPO DE RANDSTAD MEXICO

u compromiso con la comu-

nidad LGBT+ se manifiesta

en la institucionalizacion de

la visibilidad y la educacion

a través de acciones con

impacto interno y externo,

que incluye la participacion
en Pride Week, asi como ser panelistay
moderadora de webinars sobre inclusion
laboraly temas LGBT+.

Alejandra Hinojosa impulsa desde
su posicion estrategias de reclutamiento
inclusivo en ferias de empleo (con en-
foque prioritario en la insercién laboral
de personas trans) y la integracion de la
perspectiva LGBT+ en la asesoria estraté-
gica que brinda a sus socios comerciales
para el reclutamiento.

Esto porque justo Hinojosa es una lider
en laindustria de atraccion de talento. En
su rol actual, encabeza la implementacion
de soluciones de atraccion para clientes
nacionales y globales. Su gestion supervisa
anualmente mas de 5,500 posiciones y

SOLO A TRAVES

DE LA PERSISTENGIA
LOGRAREMOS QUE EL
TALENTO, EN TODA SU
DIVERSIDAD, ENGUENTRE
UN EGOSISTEMA DONDE
LA EQUIDAD SEA LA
NORMAYNOLA
EXCEPGION.

coordina equipos multidisciplinarios para
conectar talento con industrias clave.

“Es imperativo trabajar en estas
estrategias hasta que la diversidad deje
de ser percibida como una iniciativa
aislada o un proyecto especial y se
integre por ‘default’ en el ADN de las
compafiias”, enfatiza. “La meta es la
normalizacion, que la inclusion sea una
pieza intrinseca de cualquier esquema
de valores organizacionales y un pilar de
la gobernanza corporativa”.
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CAMILO VARGAS

DIRECTOR REGIONAL DE
APLICACIONES DE GIVAUDAN

amilo Vargas lidera la planificacion y

ejecucion de estrategias técnicas en los labo-

ratorios de Creacion, Aplicacién y Estabilidad,

impulsando modelos de trabajo colaborati-

vos, innovacion y desarrollo de talento.

Ademas, promueve espacios de mayor

aperturay seguridad psicolégica en entornos
multiculturales, contribuyendo a normalizar la diver-
sidad sexual desde posiciones de liderazgo. Presidio el
Comité de Diversidad e Inclusion para la regién andina,
participa activamente en grupos de afinidad LGBTQ+en
México y fue panelista en iniciativas corporativas y foros
de la industria, entre otras acciones.

“Considero que ser abiertamente parte de la comu-
nidad LGBT+ ha representado un valor agregado”, dice
Vargas. “Me ha permitido liderar con mayor autentici-
dad, generar confianza en los equipos y contribuir a crear
entornos de trabajo mas abiertos y seguros”.

Bajo su liderazgo, México se consolidé como hub
técnico regional, contribuyendo junto con Colombia a
un crecimiento cercano al 100% en la produccion de
muestras en los Ultimos cuatro afios, acompafiado
por expansion de infraestructura, inversion en Capex y
crecimiento del talento especializado. Impulsé nuevos
esquemas de planeacion y KPI operativos que hoy sirven
como referencia para otros sitios de la region.
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LUCHO
VAZQUEZ
CFO DE MONKS MEXICO

nicié en Monks en junio de 2024, mes
del Pride, cuando Lucho Vdzquez se dio
cuenta de que el Comité LGBTQ+ dentro
de la firma no tenia visibilidad interna
ni externa, sin un impacto material ni
agenda con acciones ejecutables. “Se
daba por hecho el sentido de pertenen-
cia en un lugar para trabajar adecuado para
la comunidad, pero no se demostraba ni se
comunicaba de forma llamativa, con orgulloy
atodo lo alto”, recuerda.

Sin embargo, el impacto de la posicion
financiera de la empresa derivo en que los
integrantes no solo del Comité, sino de la
comunidad LGBTQ+ en general, se sientan
“mas respaldados, escuchados, tranquilos y
libres al saber que alguien en el Leadership
los representa, los respalda y los motiva a
seguir sus objetivos y planes de crecimiento
sin temor a ser reprimidos”.

Vazquez también da resultados de
negocio. La compafiia ha mantenido un
crecimiento de doble digito durante los
ultimos dos afios consecutivos, fortaleciendo
su rentabilidad mediante una gestion mas
eficiente de recursos y procesos. Redujo la
cartera vencida de 16% en 2023 a tan solo
1.2% al cierre de 2025, asi como la recupera-

ME COMPLAGE SER PARTE
DE UN MENSAJE A LOS
MIEMBROS DE LA
COMUNIDAD, REFORZANDO
Y DEMOSTRANDO QUE,

POR SUPUESTO, SE PUEDE
ACGEDER A POSIGIONES DE
LIDERAZGO, DEMOSTRANDO
EL TALENTO Y EL
PROFESIONALISMO PARA
ESTAS POSICIONES.

cion de mas de 700,000 libras esterlinas en
cobranzas previamente no recuperables.

Vazquez también dirigid la creacion
oficial del Comité LGBTQ+y contribuyd a obte-
ner por primera vez la certificacion Equidad
MX, posicionando a la organizacién como uno
de los mejores lugares para trabajar para la
comunidad LGBTQ+ en México. Participa en el
Truly Inclusive Leaders Programme y encabeza
B United para Latinoamérica Norte y Caribe,
promoviendo espacios seguros, incluyentes y
diversos para todas las personas.

FOTOS: SEBASTIAN BARROS, CORTESIA, ANYLU HINOJOSA-PENA



ROD
VAZQUEZ

RESPONSABLE DE OPERACIONES
DE ESGVALUE SAS BIC

esde muy joven, Rod
Vazquez se involucr6 en
temas de diversidad e
inclusién desde la expe-
riencia personal “por las
diversas identidades so-
ciales que me cruzan”. “El
relacionarme con perso-
nas activistas y lideres comunitarios
mellevo a entender que la visibilidad
y la incidencia no son opcionales,
son necesarias”, dice.

Definido como persona no bina-
ria, mds tarde vino la inclusién en
el ambito profesional y en espacios
empresariales, donde encontré el
valor de influir la manera en que
se toman decisiones, ya que indica
que esto impacta directamente en
la vida de muchas personas. “Decidi
ser una persona activa para traducir
mi experiencia vivida en cambios es-
tructurales reales”. Su trabajo puso
en el centro del negocio la inclusién
de personas LGBT+, incorporando
diversidades sexogenéricas y corpo-
rales en politicas internas, sistemas
de monitoreo y canales de denuncia
con enfoque de no represalia y justi-
cia restaurativa.

Como especialista en gestiéon de
proyectos, sostenibilidad corporati-
vay estrategias JEDI (Justicia, Equi-
dad, Diversidad e Inclusién), y con
amplia experiencia en la implemen-
tacion de estandares internaciona-
les de derechos humanos e inclu-
sién empresarial en América Latina,
Rodrigo Vazquez lideré ocho proce-
sos de certificacién y recertificacion
Empresa B, integrando criterios de
inclusion en gobernanza, talento y
cadena de suministro.

Es reconocido como especialista
en Estandares de B Lab y consultor

SER UNA DISIDENGIA
VISIBLE Y VOGAL ME HA
PERMITIDO LIDERAR
DESDE LA AUTENTIGIDAD
Y EMPATIA. TAMBIEN
ME HA VUELTO MAS
GREATIVO PARA
ENCONTRAR
ESTRATEGIAS SOBRE
COMO PERMEAR ESTAS
PERSPECTIVAS.

I WO i e et e e B s

aprobado por EcoVadis. Entre sus prin-
cipales logros se encuentra el diseiio de
la politica JEDI de Natra en Europa, asi
como la creacion de herramientas de
diagnédstico interseccional para medir
discriminacion, seguridad psicolédgica y
sentido de pertenencia.

Capacité a mas de 300 personas en
cinco idiomas sobre sesgos, privilegios,
lenguaje inclusivo y prevencién de la
discriminacién, y particip6 como po-
nente ante mas de 1,300 Empresas B de
América Latina promoviendo la incor-
poracion de criterios JEDI en la gestiéon
empresarial.
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PEPE
VELAZQUEZ

GERENTE TECNICO MEP
DE OXIGENO ARQUITECTURA

la par de su desarrollo pro-
fesional en la empresa, Pepe
Veldzquez promueve la inclusion
y la visibilidad LGBT+ dentro
del sector de la construccion e
infraestructura, histéricamente
dominado por dindmicas mas-
culinas y heteronormativas. “No soy el tnico
que ha sufrido discriminacion y acoso siendo
homosexual”, dice. “Por ende, desde que
empecé a generar un criterio propio, entendi
que las personas no valen por alguna prefe-
rencia o condicién, sino por lo que aportany
generan para la sociedad”.
Desde su posicion impulsa una cultura
basada en respeto y seguridad para que
las personas LGBT+ puedan desarrollarse
profesionalmente sin ocultar su identidad.
Participa en el Comité de Diversidad,
Equidad e Inclusion de Oxigeno Arquitec-
tura. También colabora en iniciativas de
capacitacion, sensibilizacion y comunicacion
interna orientadas a fortalecer entornos

laborales mas incluyentes y seguros, ademds

de desarrollar contenidos y comunicacion
interna para promover la conciencia y
buenas practicas.

Veldzquez es un profesional especia-
lizado en infraestructura y desarrollo de
ingenierias MEP. Como gerente técnico MEP
y Account Manager, coordina proyectos de
infraestructura comercial, oficinas y centros
de datos.
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Desde 2020 es cofundador del drea
de Desarrollo de Ingenierias MEP en
Oxigeno Arquitectura, participando en
la creacion de bases operativas, linea-
mientos técnicos y metodologias que
permitieron consolidar el crecimiento
sostenido del drea en la Ciudad de
México, Guadalajara y Monterrey.

ES IMPORTANTE QUE LA
SOCIEDAD ENTIENDA QUE
EL SER HUMANO NO ES
PERFECTIBLE Y HAY
MUGHOS MATIGES
INGLUSO QUE NO
CONOGEMOS, POR LO
CUAL DEBEMOS ESTAR
PREPARADOS PARA
RECIBIRLOS Y APRENDER
DEELLOS.

DIEGO VILCHIS
BERNAL

PEOPLE BUSINESS PARTNER PARA MA-
NUFACTURA'Y CADENA DE SUMINISTRO
EN MEXICO DE OPELLA

esde su posicion en Opella, Diego Vilchis dirige la
estrategia de talento y cultura para mas de 300
colaboradores en el sitio industrial de Ocoyoacac,
Estado de México. Su funcién integra la gestion
del clima laboral, Ia relacion con el sindicato y la
implementacion de iniciativas globales de People
& Culture alineadas al negocio. “Mi impacto
como lider dentro de la organizacion ha consistido en
romper paradigmas desde la visibilidad, el desempefio y la
credibilidad, particularmente, en entornos tradicionalmente
masculinizados”, comenta.

Su trabajo con la comunidad LGBT+ lo llevo a liderar
dindmicas de integracion por el Pride Month, fomentando
espacios seguros de conversacion y visibilidad. Participd en el
Forum des Amériques de la Embajada de Francia en Méxicoy
colabord con la agenda global de inclusién de Opella. “Como
hombre homosexual y lider de People & Culture, he construido
una posicion de influencia basada en resultados, cercania y
coherencia, demostrando que el liderazgo inclusivo no solo es
posible, sino indispensable en el sector industrial”.

“Considero indispensable seguir trabajando en estrategias
de DEI porque, aunque las empresas han avanzado y existe
mayor apertura, persisten sesgos inconscientes, resistencias
culturales y paradigmas arraigados que afectan la experiencia
de muchas personas en el entorno laboral”, detalla.

FOTOS: CORTESIA



TeP

EXPANSION
TECNO
LOGIA

PODCASTO

RESUMEN DIARIO DE LAS
MEJORES NOTIGIAS

LUNES A VIERNES 6 AM

DISPONIBLE EN

Apple Podcasts '!ii' Google Podcasts ~ amazon music e Spotify’




GRUPO
EXPANSION

OUT OF HOME

5 TR

i )

LAS GRANDES

SE CUENTIAN
IDE! CASA.

:

MOBILIARIO URBANO ANDENES AEROPUERTOS DOOH









“QUEREMOS
SER EL
BANCO DEL
T-MEC”

La institucion financiera canadiense ve en el corredor de Norteamérica

un espacio unico de crecimiento:

entre sus fronteras se mueven de 1.6 a 2 billones de délares al ano.

POR: Mario Alberto Verdusco

SCOTT
THOMSON

PRESIDENTE Y CEO GLOBAL
SCOTIABANK
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n un mundo donde el comercio se reor-
ganiza entre aranceles, tensiones geopo-
liticas y cadenas de suministro cada vez
mas regionales, la ventaja bancaria ya
no esta solo en tener mdas sucursales
o apps sofisticadas. La apuesta ahora
es convertirse en el puente financiero
entre las economias que intentan man-
tenerse conectadas. Scott Thomson,
presidente y CEO global de Scotiabank,
lo resume sin rodeos: “Queremos ser el
banco del T-MEC”.

Lo dice en entrevista con Expansion
durante una visita al pais enfocada en
reafirmar el compromiso de Scotia-
bank con su operacion local, reforzar
con clientes y directivos la estrategia
del banco hacia 2030 y subrayar el papel
del mercado mexicano como eje del co-
rredor econémico de Norteamérica, que
mueve entre 1.6 y 2 billones de délares
anuales, de acuerdo con UBS. Ese es el
tamaino de la cancha donde el banco ca-
nadiense quiere jugar.
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ENENTREVISTA SCOTT THOMSON

En la instituciéon saben que el futuro del bloque
comercial también definira buena parte de su creci-
miento en la regién. Un andlisis interno calcula que
un fracaso en la renovacion del tratado entre México,
Estados Unidos y Canada (T-MEC) puede restar hasta
el 1.9% al PIB canadiense.

La mayoria de los bancos globales, ante el mismo
panorama, reducen exposicion o esperan desde la ba-
rrera. Thomson, en cambio, dobla la apuesta. Habla de
incertidumbre global, tensiones comerciales y riesgos
geopoliticos, pero nunca pierde la sonrisa. La calma
no parece improvisada. Antes de llegar a la banca,
construy6 parte de su carrera en industrias como la
magquinaria pesada, las telecomunicaciones y en ener-
gia, entornos en los que la velocidad de ejecucién suele
importar mas que las largas planificaciones.

Su optimismo parte de una conviccion: Scotiabank
cree tener una posicion dnica para capitalizar la in-
tegracion econdmica de Norteamérica. Es el tercer
banco mas grande por activos en Canadd, opera con
grandes corporativos y multinacionales en Estados
Unidos y ocupa el cuarto lugar por cartera de crédito
en México, un mercado que considera pieza central de
su crecimiento futuro.

Al hablar de México, Thomson hace una pausa. El
pais se ha convertido en uno de los mercados inter-
nacionales mas relevantes para el grupo y hoy aporta
alrededor del 30% de las utilidades internacionales del
banco. El afio pasado, la institucién tuvo utilidades ne-
tas por 10,241 millones de pesos.

Thomson dice que México ya no es una operacion in-
ternacional dentro del portafolio del banco canadiense.
Esunodelos vértices dela arquitecturaregional que Sco-
tiabank intenta construir en América del Norte. “Somos
el cuarto banco méas grande en México. Tenemos 9,000
empleados, mas de 450 sucursales y mas de dos millones
de clientes. Sabemos como operar aqui”, sostiene.

La conviccion en el pais contrasta con la decisiéon
de salir de mercados como Colombia, Costa Rica o Pa-
namad. Detras hay unalégica estrictamente financiera:
sin el tamano suficiente para ofrecer toda la gama de
servicios -desde banca transaccional hasta gestiéon
patrimonial-, el retorno no justifica el riesgo operati-
vo y regulatorio. “Para ofrecer una gama completa de
servicios necesitas escala. En México, la tenemos”.

UNA PIEZA CLAVE

Pero, ademds, Thomson ve a México como una pieza
industrial clave en un entorno en el que Estados Uni-
dos busca reducir su dependencia manufacturera de
China y fortalecer cadenas regionales de suministro.
“Tiene una fuerza laboral altamente calificada y com-
petitiva. Canada tiene recursos. Estados Unidos tiene
el mercado”, explica. “Hay una légica estratégica muy
poderosa para conectar a los tres paises”.

La tesis de Scotiabank es que la globalizacién no
esta desapareciendo, sino reorganizandose en bloques



regionales mas cerrados. Y ahi, el T-MEC
se vuelve mucho mas que un acuerdo co-
mercial: es el eje de una estrategia ban-
caria. “No hay bancos estadounidenses
con una propuesta minorista fuerte en
México. No hay bancos canadienses con
nuestra presencia aqui. Esa conectivi-
dad es nuestra diferenciacion”.

Enlavision del CEOQ, el futuro del ban-
co depende de construir esa integracion:
pagos transfronterizos, financiamiento
corporativo, gestion patrimonial y servi-
cios para empresas que operan entre Ca-
nadd, Estados Unidos y México. “En cin-
co afios, queremos ser reconocidos como
el banco que conecta estos tres paises”.

La narrativa llega en un momento
particularmente delicado para la eco-
nomia global. Las tensiones comerciales
entre Estados Unidos y China, la incer-
tidumbre geopolitica en Medio Oriente
y el debate sobre la revision del T-MEC
han obligado a empresas y bancos a re-
plantear sus estrategias de inversion.

Thomson, sin embargo, insiste en
que el contexto puede terminar favo-
reciendo a México. “El mundo esta pa-
sando de una estructura global a una
estructura regional”, dice. “Y eso ayuda
a Canadd, ayuda a Estados Unidos y ayu-
da a México”.

INGERTIDUMBRE, EL GRAN GUELLO DE BOTELLA
Aunque se declara optimista sobre el
futuro del acuerdo comercial, también
deja claro que el gran cuello de botella
para acelerar inversiones sigue siendo
la incertidumbre. “Cuanta mas certi-
dumbre podamos proporcionar, mas
capital podremos desplegar en México”.
Por eso la palabra se vuelve clave y
aparece una y otra vez durante la con-
versacion: certidumbre regulatoria,
energética, fiscal y comercial.

10,241 mdp

fueron las utilidades re-
portadas por el banco en
Meéxico el ano pasado.

REGIONAL. Thomson asegura que
el objetivo de Scotiabank es
que, en cinco afos, la institucion
financiera sea reconocida como
el banco que conecta a México,
Estados Unidos y Canada.

La mas reciente encuesta del Banco de México
(Banxico) a especialistas del sector privado, rea-
lizada en abril, coincide con la preocupaciéon de
del directivo. Hoy en dia, solo el 36% de los entre-
vistados piensa que el clima de negocios mejorara
en el pais en los proximos seis meses, contra el 50%
que cree que permanecera igual.

Peor aun, a la pregunta de cémo ven la coyuntura
actual para realizar inversiones, solo el 2% dice que
es un buen momento, contra el 43% que se inclind
por la negativa. El otro 55% ni siquiera esta seguro.

Las respuestas son el reflejo de la incertidum-
bre. Los problemas de inseguridad ptblica, la poli-
tica sobre el comercio exterior y la falta de Estado
de derecho son las preocupaciones que prevalecen.
Y el CEO de Scotiabank reconoce que muchas em-
presas han pausado decisiones de inversién vin-
culadas al nearshoring mientras esperan claridad
sobre el futuro del T-MEC.

Un estudio de Oxford Economics, a solicitud de
la Camara de Comercio Internacional, calcula que
la nueva politica comercial de Estados Unidos fre-
no la entrada de 17,400 millones de délares de in-
versiones a México en 2025, y amenaza con poner
en la congeladora otros 30,200 millones este afio si
la volatilidad escala.
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EL VALOR DE MEXICO

El pais se ha convertido en una pieza fundamental para
el banco, que ve atin mucha oportunidad para crecer.

PORCENTAJE DE INGRESOS POR MERCADO

eu [ méxico [ cariBeINGLEs [ oTROS

B CANADA

FUENTE: Reporte anual Scotiabank 2025.

Aun asi, Thomson asegura que ve se-
fiales positivas en la administracion de
la presidenta Claudia Sheinbaum. “Ha
hecho un trabajo efectivo atendiendo
tensiones con Estados Unidos”, afirma, al
referirse a temas como migracion, fenta-
nilo y comercio.

Para Scotiabank, la oportunidad
mexicana todavia estd lejos de alcanzar
su potencial. El banco considera que el
pais podria captar una ola mucho ma-
yor de inversién manufacturera si logra
consolidar la estabilidad regulatoria en
temas como energia, electricidad, per-
misos e impuestos. “Hay mucho mas
capital que podriamos desplegar en Mé-
Xico”, asegura el directivo.

El mensaje resulta relevante a unas
semanas de que la presidenta Shein-
baum presentara el Plan de Inversién en
Infraestructura para el Desarrollo con
Bienestar, con el que el gobierno prevé
una inversion publica y mixta de hasta
5.6 billones de pesos entre 2026 y 2030.
Principalmente, en sectores como ener-
gia, trenes, carreteras, puertos, salud,
agua, educacion y aeropuertos.

UN HOMBRE TECNOLOGIGO

La frase de Thomson cobra mas dimen-
sién porque viene de uno de los bancos
extranjeros més grandes del sistema
financiero nacional y de él, un ejecuti-
vo que, ademas, no encaja del todo en el
molde clasico del banquero tradicional.
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Antes de llegar a Scotiabank, Thomson, de 56 afos, pas6
por telecomunicaciones y empresas enfocadas en maquina-
ria para la construccién, analitica de datos y experiencia del
cliente. Ese origen, admite, cambié su manera de entender la
banca. “Las empresas tecnolédgicas entendieron antes que mu-
chos bancos que todo empieza con el cliente”.

Su discurso estd lleno de conceptos poco habituales en
ejecutivos financieros de la vieja escuela: conectividad, expe-
riencia, personalizacion, inteligencia artificial, datos. Incluso
cuando habla de regulacién o de lavado de dinero, lo hace des-
de una légica tecnoldgica. El banco, cuenta, ya utiliza inteli-
gencia artificial para monitoreo de transacciones y deteccion
de operaciones sospechosas. “Hemos visto mejoras del 35% en
falsos positivos usando inteligencia artificial”, sefnala.

Scotiabank ha invertido alrededor de 5,300 millones de
dolares en tecnologia durante los tltimos cuatro afos, parte
de una transformaciéon que busca unificar operaciones entre
Canad4, Estados Unidos y México. “Si logramos que nuestros
85,000 empleados ejecuten la misma estrategia, obtenemos el
beneficio de la escala”.

El ejecutivo evita los grandes gestos, pero cuando se le pre-
gunta por la decisiéon mas dificil que ha tomado como CEO, la
respuesta cambia de tono y asegura que lo mas dificil “siem-
pre son las personas”.

Explica que parte de la transformacion del banco ha im-
plicado cambiar equipos, capacidades y perfiles en distintos
mercados, incluido México. Reconoce que muchos de los li-
deres que hoy estdn o estuvieron en Scotiabank ayudaron a
construir la posicion actual del banco, pero sostiene que la si-
guiente etapa requiere habilidades distintas. “Son decisiones
dificiles”, admite.

DIRECCION BAJO CONTROL

Durante la conversacion, Thomson sonrie constantemente,
hace algunas pausas antes de responder y evita el tono solem-
ne tipico de muchos banqueros globales. Habla mas como un
ejecutivo de transformacion corporativa que como un finan-
ciero tradicional.

Cuando se le pregunta por su estilo de liderazgo, el directi-
vo responde casi como mantra: “Controla lo que puedes con-
trolar”. “No puedes controlar lo que pasa en Medio Oriente o
en otras oficinas”, reconoce. “Pero si puedes controlar el ser-
vicio a tus clientes”.

Laidea atraviesa también la estrategia del banco. En medio
de un entorno incierto, Scotiabank ha fortalecido provisiones,
liquidez y capitalizacién para resistir escenarios adversos. “El
mundo es incierto”, afirma. “Y queremos asegurarnos de que
podemos resistir cualquier shock”.

Pese a ello, evita un tono pesimista. Cree que México ter-
minara beneficidndose de la reorganizacion econémica global
y que el crecimiento del pais, eventualmente, repuntara. “La
inversion directa esta mejorando y creo que veremos mas de-
manda de capital en México”.

Antes de terminar la conversacién, el CEO deja por un mo-
mento las cifras, el T-MEC y la geopolitica para hablar de lo que
mas le sorprende del pais. No menciona el tamafio del merca-
do ni el potencial manufacturero. Habla del entusiasmo.



MERCADO CLAVE

México aporta alrededor del 30% de las utilidades internacionales
de Scotiabank.
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2,089,062

1,231,946
985,629

W ST 478622

BBVA Banorte Santander ~ Scotiabank  Banamex HSBC
México

ACTIVOS TOTALES EN MEXICO 2025 (MDP)

BBVA México 3431869
Santander 2,074,455
Banorte 1,966,230
Banamex 1112198
HSBC 902,875

Scotiabank m

UTILIDAD NETA EN MEXICO 2025 (MDP)

98,946

47380
2329 16,096 10241 731
|
BBVA Banorte Banamex  Santander Scotiabank HSBC
México

FUENTE: CNBV.

MIRAR AL FUTURO. EI CEO

de Scotiabank esta
convencido de que México
se beneficiara de la
reorganizacién econémica
global y que el crecimiento
del pais repuntara.

“Los clientes mexicanos ven el potencial de este
pais incluso con toda la incertidumbre global. Eso es
impresionante”, asegura.

Ese entusiasmo lo contagia cuando, minutos
después, recuerda una comida callejera durante
una visita anterior a la Ciudad de México. “Si vie-
nes a México y no pruebas los tacos, no cuenta”,
dice, entre risas.

FILOSOFIA DE UN LiDER

Antes de terminar la conversacion, Thomson vuelve,
sin darse cuenta, a la palabra que atravesé toda la en-
trevista: ‘conectividad.

Primero, aparecié como estrategia de negocio:
conectar Canadd, Estados Unidos y México en un
mismo corredor financiero. Después, como modelo
operativo: integrar tecnologia, clientes y emplea-
dos bajo una misma ejecucién.

Pero al preguntarle cdmo se desconecta del
trabajo, la respuesta toma un sentido diferente.
“Tengo dos hijos”, dice. “Los sigo a sus deportes,
a la escuela, y trato de ser un padre tan conecta-
do como sea posible dadas mis responsabilidades
profesionales”.

Incluso, minutos mas tarde, cuando se le pide
resumir en una frase lo que intenta construir en
Scotiabank, responde casi con la misma palabra.

Tal vez ahi esté la mejor definicién de su filoso-
fia. En un mundo que se fragmenta entre tensio-
nes geopoliticas, aranceles y bloques econémicos,
Thomson apuesta a que el futuro de la banca -y
buena parte del crecimiento de Norteamérica- de-
pendera de quién logre mantener las conexiones. Y
quiere que Scotiabank sea el que las financie.
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Laprincipalplantade Alstom sepreparanosoloparadarcontinuidad
a los proyectos que ha entregado, sino para la producciéon de 47
nuevos trenes que representan mas de 20,200 mdp.

POR: Luis Alberto Zanela y Tzuara De Luna / Ciudad Sahagtin, Hidalgo

FOTOS DE PLANTA: DIEGO ALVAREZ ESQUIVEL
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os trenes para pasajeros en Mé-
Xico se apagaron a finales de la
década de los 90. Las locomoto-
ras se detuvieron tras la privati-
zacion del sector ferroviario que
dejo en las vias solo los trenes
de carga, ante el auge del auto-
transporte que representdé una
opciéon de movilidad con hora-
rios y costos mas competitivos
para las personas y ante la esca-
sa inversion del gobierno para la
operacion.

Sin embargo, hay una indus-
tria detrds que no se detuvo.
Entrar a la planta de Alstom en
Ciudad Sahaguin, Hidalgo, es re-
montarse a la historia del pais.
La presencia de la empresa esta
ligada al nacimiento del metro
en la Ciudad de México, en 1968,
pues construyo los primeros tre-
nes que, incluso, ain se encuen-
tran en circulacion.

La planta tiene identidad
propia, pero ha pasado por
diferentes administraciones.

Nacié en la década de los 50 de
la mano del gobierno como la
Constructora Nacional de Ca-
rros de Ferrocarril, que, tras
acumular afios de deuda, fue
vendida en 1992 a la canadiense
Bombardier Transportation vy,

ORGULLO. Los bogies,
que son los sistemas de
traccidn de los trenes,
se han convertido en
estandarte de la planta
de Alstom, con 17
proyectos actuales.




GLOBAL. La directora

general de Alstom
México, Maite Ramos,
ha consolidado a

la empresa como
proveedora de piezas
y ferrocarriles.

en 2021, finalmente adquirida
por la francesa Alstom, que con-
solid6 un lider global de movili-
dad ferroviaria.

Si bien la planta nunca dejé
de obtener proyectos, como el
Tren Ligero de Guadalajara o
el metro de Monterrey (Metro-
rrey), la empresa vive nueva-
mente un momento de maximo
esplendor, después de que el go-
bierno de Andrés Manuel Lopez
Obrador reviviera los trenes
para pasajeros.

La compania es testigo y pro-
tagonista de esta nueva histo-
ria. Para Maite Ramos, directo-
ra general de Alstom Méxicoyla
region norte de Latinoamérica,
la planta es un motivo de orgu-
llo internacional. “México se ha
posicionado de una forma muy
importante, no solamente en
Latinoamérica. Hemos tenido
una tradicion de muchos afios
y hoy somos la dnica empresa
en México que fabrica trenes en
México, para México”, afirma la
directiva.

VENTAJA GOMPETITIVA

La instalacién de Ciudad Saha-
gun se ha convertido en un cen-
tro altamente especializado que
produce desde cero los carros
de ferrocarril y que tiene actual-
mente siete proyectos integrales
de fabricacion para sistemas
de transporte en paises como
Chile, Estados Unidos, Canada
y Colombia. “Desde partes pri-
marias, donde entra el material
y empezamos a cortar, hasta las
vias de prueba, son trenes com-
pletitos que salen para irse 100%
maquilados por manos mexica-
nas”, dice Ramos.

Y eso no sucede en todos la-
dos. La directiva afirma que la
instalacion es una de las mas
grandes del mundo, con 500,000
m? que se han ido adecuando
con base en las necesidades de
cada cliente. “Todos los proyec-

FOTO: ANYLU HINOJOSA-PENA
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tos tienen una inversién. Aun-
que tengas la nave, la linea, la
capacidad productiva, siempre
hay algo que se tiene que adap-
tar”, detalla. “Justo estamos rea-
lizando el Capex para proyec-
tos que vienen, sobre todo, en
donde se hacen los bogies, que
antes traiamos de Alemania y
que ahora hacemos aqui porque
mandamos a gente a capacitar-
se. Hace unos afios, en la nave
habia una maquina y un bogie,
hoy esta llena”.

Justo los bogies, que son el
sistema de traccion o la base de
cada carro de ferrocarril, son de
los grandes orgullos de Ramos,
pues bajo su gestién se comen-
zaron a fabricar aqui y ahora
cuenta con 17 nuevos proyectos,
15 cerrados y dos en proceso
para fabricar hasta 4,500 uni-
dades tanto para proyectos en
México como para exportar al
metro de Santiago, en Chile, y
otros paises.

El otro orgullo de la directiva
es la nave de partes primarias,
donde se reciben y manejan los
tres diferentes materiales con
los que se puede fabricar un ca-
rro, aluminio, acero al carbén
y acero inoxidable, que se cor-
tan, se doblan y se sueldan para
crear las entre 6,500 y 10,000
piezas que pueden integrarse en
los carros segtin su configura-

cion y sus necesidades.

Lo anterior representa una DESDE CERO. La planta
ventaja para Alstom, pues, le- de Ciudad Sahagun
jos de importar las piezas, las TN
J p . p o, sus partes primarias, lo
produce en Ciudad Sahagun que resulta una ventaja
reduciendo la dependencia del para la compafia en
exterior, lo que se traduce en costo y tiempo al dejar

ahorro en tiempo y costo. Ra- de importarlas.

mos explica que, anteriormente,
se subcontrataba todo el proce-
soyuna pieza podia tardar dos o
mas semanas en llegar, mientras
que ahora se fabrica localmente
en dos o tres dias.

“Tenemos una cadena de
780 proveedores mexicanos y
eso, de verdad, nadie lo tiene”,

26 | 01-JUNID-2026



enfatiza la directiva. “En 2024, in-
vertimos mas de 9,000 millones de
pesos en proveedores nacionales, y
el ano pasado, la inversiéon fue de
8,000 mdp porque ya se estaban
entregando los proyectos”.

EL NUEVO DESAFIO

A finales de 2025, la compaiia dio
a conocer la firma de un contra-
to con la Agencia Reguladora del
Transporte Ferroviario (ARTF), del
gobierno de Claudia Sheinbaum,
para el suministro de 47 trenes de
pasajeros como parte del proyec-
to trenes del norte, que seguira las
rutas Ciudad de México-Queréta-
ro-Irapuato y Saltillo-Nuevo Lare-

do. Desde entonces, la maqui-
naria en la planta de Alstom se
volvio a acelerar.

El contrato, valorado en
20,200 mdp, consiste en sumi-
nistrar trenes de dltima gene-
racién modelo Adessia Stream,
disefiados para operar sin ca-
tenaria. Tendran una longitud
de alrededor de 100 metros y
permitirdan su acoplamiento do-
ble, lo que les permitira formar
configuraciones de hasta ocho
carros. Seran 33 de larga distan-
ciay 14 de corto recorrido.

Obtener la adjudicacion de
esta licitacion no es un paso
menor. Se trata de consolidar el

T
TENEMOS 780

PROVEEDORES
MEXIGANOS, ESO
NADIE LO TIENE.
EN 2029,
INVERTIMOS
8,000 MDP EN
PROVEEDORES
NAGIONALES.

Maite Ramos,
directora general de Alstom México
y norte de Latinoamérica.

regreso del transporte ferrovia-
rio para pasajeros en México.
La expectativa por parte de la
Secretaria de Infraestructura,
Comunicaciones y Transportes
(SICT) es que los trenes del norte
atiendan una demanda estima-
da de 70,000 pasajeros diarios, a
través de sus 730 kilometros de
tramos que ya se encuentran en
construccion.

Alstom ya habia resonado
en la historia reciente del pais,
pues, en mayo de 2021, el con-
sorcio que integré junto con
Gami Ingenieria e Instalaciones
y Construcciones Urales Proce-
sos Industriales se adjudicé la

241



248

FERROCARRIL

construccion de 42 trenes X’tra-
polis, los sistemas ferroviarios,
talleres y cocheras para el Tren
Maya. Este proyecto fue una es-
pecie de antesala para los trenes
del norte, pues si bien ya operan
con una vocaciéon mas turistica,
los actuales pretenden utilizar-
se adiario como solucién de mo-
vilidad para la gente.

Los trenes del norte, que con-
taran con traccion diésel-eléc-
trica, correran a una velocidad
maxima de 160 kilometros por
hora. Desde la ARTF se afirma
que seran ergonométricos, ten-
dran accesibilidad universal
para pasajeros con discapaci-
dad, asientos prioritarios y es-
pacios amplios en los pasillos
para acomodar el equipaje.

Es aqui donde las naves de
partes primarias y de bogies de
la planta de Alstom toman ma-
yor relevancia. “Nos tardamos
tres afios en hacer los bogies del
Tren Maya. Fueron los primeros
que se fabricaron aqui”, anade
Ramos. “Los bogies son un caso
de éxito, de como se pudo traer

01-JUNI0-2026

CONTINUIDAD. La
experiencia de

la empresa le ha
permitido adjudicarse
los mas grandes
proyectos del gobierno
en materia ferroviaria,
como el Tren Maya.

R

la tecnologia; nos costé mas
caro que fabricarlos al otro lado
del mundo, si, pero hoy México
sabe como hacer bogies y antes
no”. Este no es un tema menor si
se considera que el contrato li-
derado por Alstom para el Tren
Maya ascendié a poco mas de
36,500 mdp.

Pero la mirada de la empre-
sa también se extiende fuera de
su propio complejo productivo.
Los trenes del norte contardan
con 76% de proveeduria nacio-
nal y en el primer trimestre de
2026 ya habia invertido 3,300
mdp en componentes que re-
presentaron apenas el 27% de
las 6rdenes de compra. El obje-
tivo de la compaifiia también es
dinamizar su cadena de provee-
duria al interior del pais.

MAS ALLA DE LA FABRICAGION

El contrato de los trenes del nor-
te, ademas de incluir el suminis-
tro, contempla su mantenimien-
to integral durante cinco afos,
asi como el equipamiento de los

FOTO: ELIZABETH RUIZ/CUARTOSCURO
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talleres de mantenimiento, las
estaciones de inspecciéon y el re-
abastecimiento.

El mantenimiento constitu-
ye una de las grandes fortalezas
de Alstom, una labor que brin-
da a los grandes operadores del
transporte ferroviario de carga
en el pais, como Ferromex, Fe-
rrosur, Ferrovalle y Canadian
Pacific Kansas City, ademas de
los proyectos entregados en
diversos puntos, como Guada-
lajara y Monterrey. Para ello,
cuenta con instalaciones en Ve-
racruz, Puebla, Tabasco, Jalisco
y Quintana Roo, a través de es-
taciones de servicio y oficinas
de ingenieria.

Para Oscar Cortés Hidalgo,
socio fundador de la consultora
ALTTRAC y experto del sector
ferroviario, contar con una em-
presa como Alstom en México
funciona como una especie de
locomotora paralaindustria, ya
que su labor no queda solo en lo
que se hace en Ciudad Sahagun

01-JUNI0-2026
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IMPORTANCIA. La planta
de Ciudad Sahagtn
construye proyectos
no solo para México,
sino para paises como

Estados Unidos, Chile,
Colombia y Canada.

y en los pedidos que le llegan de
manera directa para productos
terminados. “Son importanti-
simos porque ya tienen varias
décadas operando en México,
no solo en manufactura”, asegu-
ra. “Ya conocen la regulacion en
todos los sentidos, la técnica, la
econdmica, ya conocen bien al
pais y la industria”.

El especialista sefiala que
esta certidumbre se da en el
sector ferroviario de la misma
forma en la que sucede en otras
industrias, como la automotriz.
En los dltimos afios, los fabri-
cantes asiaticos de vehiculos,
principalmente, chinos, han lle-
gado con fuerza a México, pero
en términos de mantenimiento,
proveeduria de refacciones o



aftermarket es donde mas han
tenido que trabajar y mejorar,
ya que sus centros de manufac-
tura se ubican al otro lado del
mundo.

“Haciendo un simil con la
industria automotriz, da mayor
certeza en cuanto a manteni-
miento, a la disponibilidad de
componentes que se requieren
cuando ya estan en funciona-
miento”, argumenta. “Es una
ventaja competitiva que estén
en el territorio nacional, porque
es tener el producto y la capaci-
dad de mantenimiento, donde
radica también el valor”.

Y VA POR MAS

El primer tren para el proyecto
de revitalizaciéon del gobierno
federal pretende entregarse a
mediados de 2027, pero el cami-
no para lograrlo no es sencillo;
conlleva adecuaciones dentro
del complejo productivo en Ciu-
dad Sahagtin, capacitacién y
preparativos a lo largo y ancho
de la cadena de valor.

Por ejemplo, en agosto del
afio pasado, Alstom informé
que construiria desde Hidalgo
los trenes para el Connecticut
Department of Transportation
(CTDOT), que son de doble piso,
de manera que fabricarlos deri-
v6 en una inversion de 400 mi-
llones de pesos en el complejo
para su adecuacion.

Aunque Ramos no da cifras
sobre la inversion que represen-
ta para la firma el nuevo proyec-
to de los trenes del norte, tam-
bién observa con atractivo los
planes en otras latitudes, como
la licitacién de la linea 2 del me-
tro de Bogotd que saldrd este

ano y que, de ganarse, estarian
hechos en México.

“Conforme se vayan anun-
ciando las licitaciones del go-
bierno, nosotros participaremos
haciendo nuestra mejor pro-
puestay nuestro mejor esfuerzo,
sin duda”, subraya la ejecutiva.

Hace 12 afios, por ejemplo,
Alstom firmé un contrato con
el metro de la Ciudad de México
para la modernizacién y el man-
tenimiento de 85 trenes, adecua-
ciones que giraron en torno a la
traccion de frenado, apertura y
cierre de puertas, asi como a lo
relacionado a la parte energéti-
ca de la maquinaria. El acuerdo
original era que este contrato se
acabaria en 2024, pero se pro-
longo tres afos mas.

“Para nosotros, seguir traba-
jando en este tipo de proyectos
es importante y, obviamente,
reitera nuestro interés de poder
participar en el proyecto anun-
ciado por la jefa de gobierno,
Clara Brugada, que es la moder-
nizacion de la linea 3, en donde
estan planteando comprar tre-
nes, porque queremos el back to
the base, regresar y volver a ha-
cer trenes para México” enfatiza
Ramos. “Es la columna vertebral
de la movilidad de la ciudad”.

Para la directiva, quien ase-
gura que cada proyecto requie-
re la capacitaciéon del personal
con el que cuenta, también es
importante la generaciéon de
empleo. “A mi me gustan los
happy problems. Los retos son
lo que me mueve y me hace le-
vantarme todos los dias y bus-
car contribuir y ser responsable
con las mas de 4,500 personas
que tenemos en los distintos
sitios donde estamos”, resalta.
“Pero también para crecer, por-
que son proyectos que van a ver
pasar el tiempo y se van a que-
dar, como los trenes del metro,
que nacieron con Alstom y hoy
los seguimos viendo”.
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La industria de las

telecomunicaciones

enfrentala
irrupcién de

Starlink y Amazon

Leo con el servicio

D2D, una tecnologia

que promete
eliminar las zonas
sin sefial mientras
redefine el acceso
al espectroyla
infraestructura
tradicional de
conectividad.

ILUSTRACIONES: TINTA DRAGON

n la cima de una montafia, en
una carretera, en medio del mar
o el desierto, incluso en una
zona urbana, el negocio de las
telecomunicaciones se rompe en
su punto mas débil: la cobertura.

Durante décadas, las empre-
sas méviles dependieron de una
légica basada en infraestructu-
ra que comienza a tambalearse,
como antenas, torres terrestres,
mastiles que controlaban la co-
nexién entre millones de usua-
rios y el mundo digital, pero
todo esto atin no ha podido re-
solver los espacios sin sefial.

El desarrollo del servicio
Direct-to-Device (D2D), que
permite conectar teléfonos ce-
lulares directamente con satéli-
tes, abrié la puerta a una nueva
forma de conectividad global.
La tecnologia promete una co-
bertura sin fronteras que capta
la atencién de los usuarios que
priorizan la disponibilidad de la
sefnal, segtin el informe ‘La gran
convergencia de la conectivi-
dad’, de la Asociacion de Opera-
dores de Telecomunicaciones a
Nivel Mundial (GSMA).

Detrés de esa carrera apare-
cen nombres como Elon Musk
y Jeff Bezos, multimillonarios
de creciente influencia politi-
ca por su cercania con figuras
como Donald Trump, con tec-
nologia espacial que irrumpe en
un negocio histéricamente do-
minado por las empresas de te-
lecomunicaciones, como Amé-
rica Moévil, AT&T, Telefénica,
T-Mobile y Verizon.

Con el avance de la tecno-
logia, la industria, los regula-
dores y analistas comienzan a
cuestionarse si el D2D sera una
tecnologia complementaria o
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el inicio de una transformacion
profunda para el sector movil.
“Hace menos de tres afios, la
industria hablaba de esta tec-
nologia, pero la veia como algo
lejano, algo que iba a tardar en
gestarse”, recuerda Jorge More-
no Loza, abogado especializado
en telecomunicaciones. “Pero el
musculo financiero de esas em-
presas y los personajes detras
aceleraron el desarrollo del D2D
que hoy, si no se presta atencion,
podria cambiar el paradigma de
las empresas méviles”.

Durante mucho tiempo, los
satélites estuvieron restringidos
a érbitas medias o geoestaciona-
rias; es decir, a miles de kiléme-
tros de la Tierra, lo que producia
latencias demasiado altas para
competir con las redes de las
empresas moviles.

Pero el escenario cambi6 con
el desarrollo de satélites en or-
bita baja (LEO, por sus siglas en
inglés), ubicados mads cerca del
planeta, permitiendo reducir los
retrasos de la conexion y gene-
rar mayor estabilidad de la red.

MAS Y MAS LEO

El desarrollo masivo de los saté-
lites LEO llegé en 2018, cuando
Starlink, la divisién satelital de
SpaceX, obtuvo autorizaciéon de
la Comisién Federal de Comu-
nicaciones de Estados Unidos
para desplegar 7,518 satélites en
orbita baja, acelerando una nue-
va carrera espacial orientada a
las telecomunicaciones.

El reporte financiero anual
de la firma SpaceX detalla que
cuenta con una constelaciéon de
9,000 satélites activos, de los
cuales, 650 ya corresponden a
Direct to Cell, una tecnologia
que conecta los smartphones
directamente con estos satélites
en Orbita baja.

El mercado mundial de sa-
télites LEO se valoré en 14,200
millones de délares en 2024 y se
estima que crecera en una tasa
anual compuesta de 13.2% para
llegar a 48,800 mdd en 2034, con
base en datos de la consultora de
mercado Global Market Insights.

Elon Musk ha podido ace-
lerar el despliegue de satélites
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FUTURO PROMETEDOR

El mercado D2D serd impulsado por el aumento de
servicios de loT y los casos de uso de comunicaciones

de emergencia y conectividad.
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FUENTE: Consultora Transpire Insight.

gracias a que cuenta con su pro-
pia base de lanzamientos a tra-
vés de su base SpaceX, en Boca
Chica Village, Texas, lo que le
permite reducir tiempos a dife-
rencia de sus competidores, que
deben anotarse a una larga lista
de inserciones orbitales.

La idea es convertir cada sa-
télite en un simil de estacion
base terrestre que se comunique
directamente a los smartpho-
nes, sin que sean necesarias
antenas terrestres ni equipos
especializados. Para lograrlo,
la compafiia necesita desplegar
enormes constelaciones de saté-
lites de 6rbita baja que permitan
mantener cobertura constante y
conexiones mas rapidas.

Con los que tiene colocados
ha logrado que los usuarios en
sitios remotos accedan a ser-
vicios de mensajeria en redes
sociales, plataformas como X y
WhatsApp, asi como Google. La
idea es escalar a servicios de voz
y de internet de las cosas (IoT)
para operaciones comerciales
en sectores como la agricultura,

ganaderia y construccién, inclu-
so conexiones para vehiculos.

Jeff Bezos, a su vez, también
ha entrado a la carrera del D2D.
En 2025, su empresa Amazon
Leo, anteriormente conocida
como Proyecto Kuiper, lanzé
300 satélites en su primer afio de
operaciones y planea aumentar
su constelaciéon con 100 lanza-
mientos adicionales asegurados
hasta la fecha.

El avance de estas compaiias
persigue el objetivo claro de ex-
pandir el negocio de la conecti-
vidad a escala global. La apuesta
esta respaldada por las expec-
tativas de crecimiento del mer-
cado D2D, que alcanzé un valor
de 570 mdd al cierre de 2025
y podria elevarse hasta 2,640
mdd hacia 2030, con una tasa de
crecimiento anual del 35.6%, de
acuerdo con la consultora Mar-
ketsandMarkets.

EL ESPECTRO

El avance acelerado del servicio
directo al celular ha trastocado
un activo que, hasta hace poco,



era territorio casi exclusivo de
las telecomunicaciones, el del
espectro radioeléctrico. SpaceX
adquiriéo 50 MHz de la banda S
del operador satelital EchoStar,
en Estados Unidos (bandas co-
nocidas como AWS-4 y PCS-H),
asi como sus licencias globales
de espectro por 8,500 mdd en
efectivo y hasta 8,500 mdd en
acciones de la empresa espacial
de Musk.

La transaccion fue aprobada
el pasado 13 de mayo por el re-
gulador de Estados Unidos. El
acceso al espectro permitira a
Starlink escalar el servicio D2D
avozyaumentar la velocidad de
la descarga de datos.

Amazon Leo también acord6
la compra del competidor sate-
lital Globalstar por 11,570 mdd.
Se trata de una operacién con la
que refuerza su apuesta por el
servicio D2D, al acceder con la
transaccién a bandas espectra-
les Ly S, pero aun falta la apro-
bacién regulatoria.

Luciana Camargos, directo-
ra global de Espectro de GSMA,
advierte que la adquisicion y el
uso de bandas espectrales por
parte de empresas espaciales,
como Starlink y Amazon, re-
presentan un tema que debe ser
revisado a profundidad por la
Unioén Internacional de Teleco-
municaciones (UIT) y los regu-
ladores de cada pais.

La especialista sefnala que las
autoridades deben garantizar
que el espectro destinado a ser-
vicios satelitales no provoque
interferencias sobre las bandas
utilizadas por las redes terres-
tres, en un contexto en el que la
convergencia entre telecomuni-
caciones y servicios espaciales
comienza a intensificarse.

“Es un hecho que, si no se ad-
ministra de manera correcta el
espectro, los servicios terrestres
pueden tener interferencias por
la proximidad de frecuencias y
la disparidad de potencia”, afir-
ma Camargos.

Para la directiva, otro de los
desafios para los reguladores
serd garantizar un acceso equi-
tativo al espectro radioeléctrico,
un recurso finito y cada vez mas
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+ Starlink cuenta con 650 satélites
direct to cell.

+ En 2025, su servicio D2D permitio
enviar y recibir 11 millones de
mensajes SMS en areas sin servicio
celular.

+ SpaceX adquirio 50 MHz de la ban-

da S del operador satelital EchoStar
por 8,500 mdd.

=
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+ Amazon Leo cuenta con 300
satélites para D2D. Planea aumentar
su constelacion con 100 lanzamientos
adicionales.

+ Amazon Leo comprd Globalstar

por 11,570 millones de ddlares. Ahora
accedera a bandas espectrales Ly S.

disputado, especialmente, ante
la falta de claridad sobre si los
competidores satelitales busca-
ran entrar de forma directa en el
negocio de los servicios méviles.
“Si esas empresas van a tener un
interés en utilizar el espectro
movil y no mediante un acuerdo
con los operadores moéviles, los
reguladores deben buscar otros
esquemas para licitar”, asegura.

Marisol Nava Leo6n, direc-
tora general de Licitaciones de
Espectro de la Comisiéon Regu-
ladora de Telecomunicaciones
(CRT), reconoce que el avance
de las empresas satelitales es
un tema que ya se discute en-
tre la UIT; y en México también
empezara a abordarse para evi-
tar que el ‘futuro’ los tome por
sorpresa, a pesar de que, hasta
ahora, no se cuenta con un re-
gistro para adquirir espectro
para este tipo de servicios.

En la actualidad, el acceso al
espectro radioeléctrico repre-
senta uno de los mayores desa-
fios para los operadores tradi-
cionales, particularmente, en
México, donde los altos costos
asociados a este recurso presio-
nan las finanzas y operaciones
de las empresas de telecomu-
nicaciones, que se han visto
obligadas a devolver licencias
espectrales.

En México, apenas se utilizan
695 MHz para servicios movi-
les de alcance masivo, una cifra
significativamente menor a los
1,280 MHz recomendados por la
UIT para garantizar la calidad y
la cobertura de los servicios, de
acuerdo con el Programa Nacio-
nal de Espectro Radioeléctrico
2026-2030. Mientras que la his-
toria es diferente para gigantes
tecnolégicos, como Starlink y
Amazon, a los que podria resul-
tarles menos restrictivo gracias
a su capacidad financiera y su
escala global.

“Si las autoridades regulato-
rias no toman medidas claras y
a tiempo, este recurso [el espec-
tro] se puede convertir en un
elemento del mejor postor y un
poder geopolitico al pensar que
son infraestructuras criticas por
donde transita la mayor parte
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de la informaciéon del mundo”,
detalla Moreno.

LAS ALIANZAS

Aunque parte de la industria
de las telecomunicaciones con-
sultadas todavia considera el
servicio Direct-to-Device como
una tecnologia complementaria
a las redes moéviles tradiciona-
les, en tanto sigue en desarrollo,
otros actores del sector recono-
cen que el avance de las compa-
nias satelitales podria transfor-
mar el mercado mas rapido de
lo previsto.

Frente a ese escenario, los
especialistas enfatizan que el
movimiento que deben emplear
los operadores es la generacion
de alianzas con competidores
como Starlink, no solo para am-
pliar la cobertura, sino como una
estrategia necesaria para evitar
quedar rezagados en la préoxima
etapa de la conectividad mévil.

Daniel Hajj, CEO de Améri-
ca Mévil, aceptd en conferencia
con analistas del primer trimes-
tre de 2026, que el D2D satelital
serd la nueva forma en que telé-
fonos médviles convencionales y
dispositivos del IoT se conecten
en lugares remotos.

Bajo esa premisa, la em-
presa estudia la posibilidad de
cear acuerdos comerciales con
Starlink para complementar
sus servicios de conectividad.
“Estamos abiertos a hacer cual-
quier cosa por ellos que tenga
sentido para nosotros”.

Televisa, a través de su subsi-
diaria Bestel, alcanzé un acuer-
do comercial con Starlink para
revender sus servicios sateli-
tales a empresas en cualquier
parte del pais, incluso en sitios
en donde no hay infraestructura
terrestre. Con ello, la compaiia
pretende ampliar su cobertura,
mejorar la disponibilidad del
servicio y atender tanto a clien-
tes empresariales como a secto-
res en regiones donde la infraes-
tructura tradicional es limitada
o inexistente.

Ademas, le permitira elimi-
nar los costos de implementa-
ciéon de dltima milla en zonas
remotas y reducir significativa-
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HAGE MENOS DE

TRES ANOS, LA
INDUSTRIA YA
HABLABA DE ESTA
TEGNOLOGIA,

PERO LA VEIA

COMO ALGO LEJANO,
ALGO QUEIBA A
TARDAR EN GESTARSE.

Jorge Moreno Loza,
especialista en telecomunicaciones.

mente los tiempos de imple-
mentacion en comparacion con
la infraestructura tradicional.

Moreno Loza opina que las
empresas tradicionales de co-
nectividad enfrentan un défi-
cit de innovacion y una lenta
adaptacion del negocio de las
telecomunicaciones al nuevo
entorno digital. Mientras de-
sarrollan una nueva estrate-
gia para competir con actores
disruptivos, como Starlink y
Amazon Kuiper, la dnica via
disponible es mantenerse cer-
ca de la competencia.

“Si no encuentran nuevos
aplicativos en el mediano pla-
70, Sus ingresos en segmentos
como pospago, prepago e IoT
enfrentardn impactos signifi-
cativos”, sostiene el analista.
“Porque las empresas sateli-
tales estan demostrando una
capacidad de desarrollo tecno-
légico mas rapida que el des-
pliegue de una red terrestre”.
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NUEVO LEON SE TRANSFORMA

Para materializar la vision de administracion piiblica,
se presento el cuartel general de la Nueva Fuerza Civil
con vehiculos blindados, helicopteros de alta tecnologia
y un avanzado C5. Asimismo, el plan operativo acelera
la construccion de nuevas lineas del Metro y una red de
camaras de vigilancia que apoyara el campeonato del mundo.
Finalmente, en la promocion al respeto por la naturaleza, se
abrira un centro de monitoreo ambiental y un refugio para
equinos rescatados de las calles.
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GOBERNANZA UNIFICADA

n medio de uno de los periodos mas re-

levantes para Nuevo Ledn, en materia de

seguridad, movilidad y proyeccién inter-

nacional, Miguel Angel Flores Serna se ha

convertido en una de las figuras con mayor
peso dentro del gobierno estatal. Como secretario
general de Gobierno, ejecuta parte de la estrategia
rumbo al campeonato de futbol, encabeza mesas de
seguridad y su labor es clave para la gestion politica
y administrativa en la entidad.

Su trayectoria combina experiencia en el sec-
tor empresarial con funciones dentro del servicio
publico. Como parte de una familia dedicada al
transporte y la logistica, desde joven, Flores Serna
desarrollé habilidades en operaciones, finanzas y
administracién, dreas que posteriormente traslado
al ambito gubernamental.

Mejor conocido como Mike Flores, también esta
comprometido con las causas sociales, por lo que ha
impulsado proyectos relacionados con la proteccién
animal en Nuevo Ledn, entre ellos un santuario para
caballos rescatados de situaciones de maltrato.

Desde la coordinacion de
estrategias de seguridad
hasta proyectos de rescate
animal, la trayectoria
de Miguel Angel Flores
Serna reiine distintas
facetas relacionadas con
la administracion publica,
la iniciativa privada y el
hienestar comunitario.

+30,000 millones de pesos
de inversion historica para
la seguridad en el estado.

POLICIA ESTATAL =




ha alcanzado
su mejor panorama de
seguridad en 16 aiios.

“El estado no solo estd seguro, también se siente
seguro. Pero nada es obra de la casualidad, ya que
2025 fue el afo de la seguridad porque decidimos en-
trarle con todo, con inversion, inteligencia, estrategia
y una buena coordinacién”, reafirma.

Uno de los ejes centrales de este esfuerzo ha sido
el presupuesto asignado por el gobierno estatal, que
ya rebasa los 30,000 millones de pesos. Estos fondos
permitieron mejorar las condiciones laborales de los
elementos, avanzar en la profesionalizacién policial
y dotar a la Fuerza Civil de infraestructura, equipa-
miento y vehiculos de ultima generacién, entre ellos
dos helicopteros Black Hawk para tareas de vigilan-
ciay reaccion.

De este modo, la Fuerza Civil se posiciona entre
las corporaciones mejor evaluadas del pais y afian-
za su liderazgo con la puesta en marcha de su nuevo
cuartel general. A la par, la Activacion de la Mesa para
la Construccién de la Paz fomenta la coordinaciéon
permanente entre los tres niveles de gobierno (au-
toridades municipales, estatales y federales) para el
monitoreo de indicadores delictivos.

Infraestructura de vanguardia:
El Cuartel de la Nueva Fuerza Civil

Nuevas instalaciones para el C5
y el Sistema Integral de Transito
Metropolitano (Sintram).

Complejo policial con una division
blindada de inteligencia y caminos.



LOS EJES ANTE LA FIESTA DEL FUTBOL

Junio de 2026 quedard en la memoria de Nuevo
Leén como sede del campeonato deportivo del
ano. Ademas del impacto cultural y turistico que
representa, Flores Serna pone de manifiesto retos
en tres rubros: movilidad, logistica y seguridad, en-
focados en propiciar un ambiente de tranquilidad
para habitantes y visitantes.

Asi, su rol es la coordinacién de estrategias
entre corporaciones, dependencias estatales y au-
toridades federales y municipales para atender el
flujo de los aficionados y la operacién del evento.
Por ello, reitera, se mantiene la colaboracion de
Proteccion Civil con los cuerpos de auxilio y auto-
ridades de los 6rdenes de gobierno.

“Se prevé la llegada y transito de un importante
numero de visitantes por Nuevo Ledn, particular-
mente a través de la aduana Colombia, por lo que
trabajamos de manera intensiva para garantizar
condiciones 6ptimas de seguridad”, afirma.

Asimismo, destaca que se implementan pro-
tocolos especificos para reforzar la vigilancia en
carreteras y en la zona metropolitana, gracias a la
estrecha coordinacion con la Guardia Nacional en
el patrullaje carretero y la presencia de la policia
preventiva en distintos puntos.

También se formalizé la instalaciéon de la
Mesa Unica de Coordinacién de Seguridad para el
histérico escaparate global, en la que participaran
los municipios de Monterrey, Apodaca, Santiago,
Guadalupe, San Pedro y San Nicolas, de manera
permanente.

Como complemento para la seguridad, el go-
bierno estatal aceleré proyectos de infraestructu-
ra y movilidad, como la incorporacién de nuevas
unidades de transporte publico y el avance de las
lineas del Metro.

El apoyo de

El despliegue de 0 0 0
4,
7, 0 0 0 elementos federales

(Ejército, Fuerza Aérea y

elementos estatales Guardia Nacional) para
de seguridad. patrullaje de carreteras

y zonas metropolitanas.

El monitoreo a través
de una red de

22,000

camaras de vigilancia
conectadas al C; y
zonas metropolitanas.




La estrategia de seguridad
en Nuevo Ledn sera
reforzada, especialmente,
ante la realizacion del torneo
internacional de futbol.

“Sera fundamental la coordinacién entre insti-
tuciones como el Ejército, la SEDENA y la Guardia
Nacional con Fuerza Civil, para enfrentar este reto y
consolidar al estado como un referente nacional en
la materia, porque si en 2025 obtuvimos excelentes
resultados, en 2026 el objetivo es no bajar la guardia
y superarlos”, explica.

VOCACION POR LA PROTECCION DE LOS ANIMALES

Mads alld de su actividad publica y empresarial, Miguel
Angel Flores Serna abandera proyectos relacionados
con los derechos de los animales y la recuperacién de
especies en situacion de maltrato. Entre estas accio-
nes destaca la apertura de un santuario para caballos.

Uno de los casos mas recientes fue el de “Azaba-
che”, un equino que fue encontrado tirando de una
carreta con exceso de basura, practica prohibida en
Nuevo Ledn. Durante casi 15 afios fue utilizado para
extenuantes jornadas, por lo que presentaba lesiones
visibles e infecciones en sus pezuiias.

Ante la denuncia realizada por la fundacion “Hue-
llitas de Amor Monterrey”, el ejecutivo intervino en
la situacion y trasladé al caballo al refugio donde
actualmente viven més de diez ejemplares rehabilita-
dos, como “Manchas”, una yegua que fue liberada de
los trabajos forzados en las calles de Monterrey.

Flores Serna asegura que el objetivo del santuario
es brindar una vida digna a los animales, con aten-
cion veterinaria y espacios de libre pastoreo.

Ademas, el funcionario promueve la adopciéon
responsable de animales de compafiia y el rescate de
quienes estdn en malas condiciones de salud. Su vi-
sién es generar una mayor cultura de respeto hacia
los animales y el medio ambiente.

“Adoptar no solo transforma vidas, sino que forta-
lece los lazos familiares y fomenta valores de empatia
y cuidado”, concluye el secretario.

Liderazgo con proyeccion
hacia el futuro

Como hijo y nieto de transportistas, Miguel Angel Flores
Serna convivid desde joven con la dindmica del sector, en-
tendiendo la importancia de la movilidad de mercancias,
la coordinacién operativa y la relacién comercial entre
México y Estados Unidos, especialmente en la regién nor-
te del pais.

“Desde nifio aprendi que el transporte es conectar al
pais, impulsar la economia y generar oportunidades. Cre-
ci viendo como se construyen los negocios, como se toman
decisiones dificiles y como el trabajo da resultados. Eso me
ensefd a buscar siempre soluciones y no excusas”, expresa.

Flores Serna sefiala que comprender el funcionamien-
to de un negocio permite dimensionar la importancia de
la planeacion, la responsabilidad y el trabajo coordinado.
Afiade que trasladar ese aprendizaje al servicio publico le
ha permitido forjar acuerdos y generar soluciones por el
bien del estado.
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Para la consolidacion del gobierno estatal, 2026
es un ano decisivo en el que se buscan resulta-
dos a través de una estrategia que va mas alla de
lo politico. Bajo la coordinacion de Miguel Angel
Flores Serna en la Secretaria General de Gobierno,
el estado unifica la operacion institucional y admi-
nistrativa para hacer frente a dichos retos.

Asi, los pilares de la agenda transversal de esta
administracion se complementan con un fuerte
componente de bienestar comunitario, movili-
dad urbana y legislacion ambiental. De la misma
manera, el modelo de coordinacion incorpora el
despliegue de miles de elementos federales como
sede de la maxima fiesta del deporte.

“Todo lo que hacemos hoy tiene impacto en
las proximas generaciones. Por eso, también
debemos aprender a cuidar nuestro entorno,

respetar a los animales y construir una
sociedad mas consciente”.

MIGUEL ANGEL FLORES SERNA,
SECRETARIO GENERAL DE GOBIERNO DE NUEVO LEON.
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El baldn ttart_ra al
terreno de juego

Han sido meses de espera, pero, finalmente, el 11 de junio, el estadio
Ciudad de México sera testigo, por tercera vez, del partido inaugural
de un Mundial. Lo celebramos con varios datos sobre el tema.

LA INDIA, EL PAiS MAS POBLADO DEL

(4
5 40 6 o MUNDO, NUNCA HAGLASIFICADO A
'y * UNA COPA MUNDIAL DE LA FIFA.
millones de pesos m Pero este gigante asiatico destaca en otro

deporte de equipo, el cricket. Ha sido campedn
mundial de esta disciplina en seis ocasiones.

Brasil es el pais con el mayor nimero
de poblacién que ha levantado una
Copa del Mundo. Actualmente, tiene

LS.
O

La celebracion del Mundial de

Futbol en México representara

beneficios para las finanzas

publicas. Tan solo por los

visitantes extranjeros, los ooo o°
ingresos fiscales podrian

ascender a 5,406 millones

de pesos, y la recaudacion, 213 M "_I_ﬂ N Es
sumadas las cuotas por el pago DE HABITANTES Previo al Mundial, en 2025, la

de derechos y actualizaciones ' Secretaria de Hacienda y Crédito
de diversos impuestos, podria En el otro extremo se encuentra Pdblico propuso incrementos clave
rondar los 30,000 millones, otro pafis sudamericano y vecino de en impuestos al consumoyen el

refieren estimaciones del CIEP Brasil, Uruguay, que tiene solo pago de derechos para extranjeros.
3.5 millones de habitantes.

En materia de impuestos, y bajo el
argumento de proteger la salud,
incrementd las cuotas IEPS para
el tabaco, también para bebidas

China, que ha clasificado solo a una Copa saborizadas, como refrescos y jugos,
Mundial, busca transformarse en una eimplementd CUOTIaS por primera
o o) o VEZ para sueros orales con azucar

superpotencia futbolistica para 2050 mediante yedﬂmnte& Respectoal o5
un ambicioso plan gubernamental que incluye derechos, aumentaron las entradas

. . P para museos y zonas arqueoldgicas,
construir miles (.ie ca[npos, f?mentar el futbol 251 como los derechos para entrar
escolar y profesionalizar su liga. y permanecer en México.
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EN EL MUNDIAL DE RUSIA 2018,
EL SISMOLOGICO NACIONAL
REPORTO UN ‘SISMO ARTIFICIAL
PROVOCADO POR SALTOS DE
PERSONAS TRAS UN GOL DE
HIRVING LOZANO. AUNQUE
ESPECIALISTAS PONEN EN DUDA
EL FENOMENO, LA INSTITUCION
NO CAMBIO SU POSTURA.

&

ESTADIO CIUDAD
DE MEXICO

Tras su remodelacion y adecuacion a
los estandares de la FIFA, el estadio
Ciudad de México se convierte en

el segundo de mayor capacidad del
Mundial, por detras solo del inmueble
de Nueva York/Nueva Jersey.

Para México, el torneo representa una
oportunidad econdmica poco frecuente,
concentrada en pocas semanas.
Estimaciones de Deloitte apuntan a una
derrama de alrededor de

@
27700

millones de dolares, que pueden

llegar a 4,000 mdd en los escenarios
mas optimistas.

El ciclo comercial del &x
Mundial de Qatar 2022

generd ingresos por 7,568

mdd. La FIFA proyecta que la D D

Copa de este afio supere los

11,000 mdd.

El estudio ‘Tiempo extra: El dilema del futbol en México’
de McCann Worldgroup, sobre el comportamiento de los
aficionados mexicanos, muestra que el futbol sigue siendo
uno de los rituales sociales mas poderosos del pais.

L)

SOLO EL 2% VE LOS PARTIDOS
A SOLAS. LA GRAN MAYORIA,
LOS VIVE COMO UNA
EXPERIENCIA COLECTIVA.

/ESPECIAL/

A N

ELMUNDIAL

EXPANSION
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AN

DE ACUERDO CON UN ANALISIS

DE SAMSUNG ADS, EL

9%

DE LOS MEXICANOS PLANEA
VER LOS PARTIDOS DESDE SU

CASAY EL 85% LO HARA
EN SU SMART TV.

De acuerdo con Ipsos,

1616 161616

1@ &

Siete de cada 10 mexicanos
entrevistados estan a favor de
que México sea una de las sedes
mundialistas y coinciden en que
este evento internacional es una
oportunidad para mostrar lo mejor
de nuestro pais.
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EL TURISMO DEPORTIVO

concentra cerca del 10% del gasto global
en viajes, y eventos como la Copa del
Mundo retinen una parte importante
de ese movimiento en pocas semanas.

Las estimaciones de Deloitte .

indican que México recibiré‘
836,000 R
turistas 5

en el mes del Mundial, el 66.5% de ellos,
nacionales. Como comparativa, el torneo generd
1.3 millones de visitantes en Qatar, mas de tres
cuartas partes de ellos, extranjeros.

El36%

se siente preocupado por la realizacion de este
evento en México debido al narcotrafico. También
destaca el aumento de precios, que preocupa al
65% de la poblacion, el uso excesivo de recursos
publicos y la inseguridad para los visitantes
extranjeros, ambos con el 54%. A esto se suma
el trafico, sefialado por el 51%, y la percepcion
negativa del pais, con el 45%. Solo el 14%
considera que el Mundial de futbol traerd mas
seguridad a nuestro pais, segun Ipsos.

En términos de gasto, la mayoria se
concentra en rangos moderados:

el 44% planea apostar entre 500 y
2,000 pesos, seguido por un 22%
que considera montos entre 2,000y
5,000 pesos, mientras que un 15%,
cantidades menores a 500 pesos.

EI 85% de los mexicanos cree que
la Copa Mundial traera beneficios
economicos al pais, impulsados sobre
todo por el turismo, sefialado por el 77%.
En contraste, el 15% anticipa perjuicios
y expresa preocupacion por un posible
aumento del endeudamiento publico.
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[io Texas!

La ciudad mas poblada de Texas es un crisol en el que se mezclan arte,
cultura, aficion deportiva, gastronomia de clase mundial y una oferta

A

I]ONI]E HOSPEDARSE
THE POST OAK HOTEL

Albergado en una torre de 38 pisos, ha sido acreedor a
reconocimientos como los cinco diamantes AAA —que
ha mantenido desde su apertura en 2018-y una llave
Michelin en 2024. Ideal para viajeros de negocios y

de placer, este hotel cuenta con 250 habitaciones y
suites, y una propuesta gastronémica encabezada por
Mastro’s Steakhouse, un restaurante de cames; Craft F
& B, de pizzas y cerveza artesanal; y Bloom & Bee, un
restaurante romantico de alta cocina. Por su parte, H
Bar ofrece un menu de cocteles vintage y The Cellar, una
coleccion de vinos con mas de 30,000 botellas.
@postoakuptown

THE HOUSTONIAN HOTEL, CLUB & SPA
Considerado como uno de los grandes exponentes del
estilo tejano mas tradicional, este hotel —reconocido
con cuatro estrellas de Forbes—esta rodeado por un
complejo arbolado en el corazon de la zona de The
Galleria. En total retine 261 habitaciones y 19 suites,
ademas de unos de los clubes de fitness mas exclusivos
de la ciudad y su oferta gastronémica incluye cuatro
restaurantes de entre los cuales destaca Tribute, con
un menu que fusiona las cocinas de Texas, Luisiana y
México. Para los amantes de las actividades al aire libre

ofrece tours de ciclismo, running, experiencias de golf
y picnics.
@houstonianhotel
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de lujo que pocos destinos son capaces de ofrecer.

BANDISTA

Este bar localizado en el interior del
hotel Four Seasons evoca el glamour
de los afios 20 con su ambiente de
speakeasy. Detras de una puerta
oculta por un librero, los visitantes
pueden disfrutar de cocteles
insignia, como el Almost Famous

y el Ménage a Trois, acompafiados
con alimentos que fusionan los
sabores de Latinoamérica y de Asia.
La originalidad y la calidad de la
propuesta estan respaldadas por los

premios North America’s 50 Best Bars,

ranking en el cual ocupd el puesto 47.
@bandistahouston

POR: Pedro Aguilar Ricalde

DONDE COMER Y BEBER

MUSAAFER

La comida india se fusiona con un
disefio interior inspirado en los
palacios reales de aquel pais asiatico.
El viaje sensorial que ofrece es

Unico en Houston gracias a platillos
que resaltan los sabores de las
distintas regiones de la India con
presentaciones espectaculares y una
ejecucion contemporanea. Creaciones
como la ensalada de cangrejo, el
moilee de pescado con lubina, cocoy
hoja de curry,y el paneer makhanile
han valido recibir una estrella Michelin
el afio pasado.

@musaaferhouston

FOTOS: CORTESIA, KATYA HORNER, KAREN WARREN / GETTY IMAGES




QUE VISITAR

LA GISTERNA DEL PARQUE BUFFALO BAYOU
La cisterna en Buffalo Bayou Park es uno de los
espacios mas sorprendentes de Houston: una antigua
reserva subterranea de agua potable construida

en 1926 que hoy funciona como atractivo cultural

y arquitectonico. Con sus enormes columnas de
concreto, reflejos de agua y una acustica Unica, este
sitio ofrece una experiencia inmersiva que combina
historia, ingenieria y arte contemporaneo. Ubicada
dentro del parque, es una visita imperdible para
quienes buscan descubrir el lado mas creativo e
inesperado de la ciudad.

@buffalobayou

/ESPECIAL/

CAPILLAROTHKO
En el corazon de la ciudad, la capilla Rothko emerge como EL MUNDIAL
uno de esos lugares unicos donde el silencio también es una EN

forma de arte. Inaugurada en 1971, esta construccion funciona
simultaneamente como capilla, museo y foro, reuniendo
religion, arquitectura y expresion artistica en una experiencia
profundamente contemplativa. Inscrita en el Registro Nacional
de Sitios Historicos, la capilla alberga 14 pinturas monumentales
creadas por Mark Rothko especialmente para este recinto,
concebidas para invitar a visitantes de todas las creencias

a laintrospeccién espiritual.

@rothko_chapel

EXPANSION

DONDE COMPRAR

RIVER OAKS DISTRICT

El River Oaks Shopping District representa la expresion mas
refinada del lujo y la exclusividad en Houston. Ubicado en

una de las zonas residenciales mas prestigiosas de la ciudad,
este elegante distrito retine boutiques de disefiador, joyerias
selectas, galerias de arte y experiencias gastronomicas de alto
nivel en un entorno sofisticado y sereno. Sus avenidas arboladas
y su atmosfera distinguida invitan a recorrerlo con calma,
descubriendo marcas de renombre —desde Cartier y Harry
Winston hasta Loewe, Dior y Loro Piana, entre muchas otras—

y propuestas Unicas que reflejan el estilo de vida premium

de Houston.
@ROdistrict
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0BJETO DEL DESEQ

Anivel de cancha

Uno de los televisores insignia de LG, disefiado para crear
experiencias premium gracias a las tecnologias mas avanzadas,
es el aliado ideal para disfrutar del Mundial en casa.

POR: Pedro Aguilar Ricalde

Con su disefio tipo “gallery” (que se integra
completamente a la pared) y su gran
formato (83”), el LG Al OLED evo G5 4K Smart
TV es un televisor pensado para experiencias
premium en casa, especialmente para ver
deportes. Entre sus puntos mas fuertes se
encuentran el brillo mejorado que permite
seguir las jugadas con detalle incluso en
espacios muy iluminados y una frecuencia
de actualizacion de 165Hz que ofrece una
experiencia visual fluida al mismo tiempo
que reduce el desenfoque del movimiento
en juegos rapidos. A todo esto se suma una
calidad de imagen 4K, sonido envolvente
gracias al procesador alpha 114K Al, un
nuevo boton Al que escala la imagen,

controles de voz y funciones de acceso
rapido en el control remoto Al Magic. Si
bien el Mundial es el pretexto perfecto
para llevarlo a casa, su valor sera
evidente en todas las transmisiones

de nuestros deportes favoritos.

FOTO: CORTESIA
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POR: Selene Ramirez

entro de la cupula directiva de Uber
coexisten dos visiones del futbol que,
aunque parten de origenes distintos,
convergen en una misma emocion por
la llegada de la justa mundialista. Por
un lado, Félix Olmo, director general
de Uber México, admite ser de aquellos
que se suman al fervor cada cuatro anos;
mientras que Daniel Colunga, director
regional de Uber Eats para Latinoaméri-
ca, personifica al aficionado constante.
Olmo reconoce que su aficion se acti-
va con los grandes torneos, a los que se
suma desde una dinamica colectiva con
sus companeros de trabajo. Para é€l, la
espera por el torneo se construye en ese
ambiente, donde el entusiasmo, dice,
no necesita habito para instalarse. “Con
equipos tan apasionados alrededor, no te
queda de otra mas que subirte”, agrega.
Colunga, a su vez, explica que, aun-
que su vinculo con el futbol viene de
tiempo atras, ahora es la curiosidad de
su hijo, quien practica el deporte, la que

01-JUNI0-2026

Un Mundial entre amigos

Daniel Colunga y Félix Olmo, directivos de Uber, anticipan un evento
deportivo que cambiara la vida de mas de una persona.

OPORTUNIDAD. Colunga
(izg.) y Olmo ven en el
torneo la oportunidad
de impulsar el negocio,
aunque cada uno lo
vive distinto.




CON EQUIPOS TAN APASIONADOS A TU
ALREDEDOR, NO TE QUEDA DE OTRA
MAS QUE SUBIRTE...

Félix Olmo,
director general de Uber México.

dictala agenda familiar. En casa,
el futbol se comenta, se repite y
se analiza durante la semana,
con jornadas que pueden sumar
hasta 10 partidos.

Para ambos, el triunfo de Mé-
xico 1-0 frente a Alemania en el
Mundial de Rusia 2018 permane-
ce como uno de los instantes mas
memorables de la historia de la
justa deportiva. Colunga lo aso-
cia con la euforia inmediata, con
celebraciones que se extendieron
mas alla del silbatazo final; Olmo
lo recuerda como uno de esos mo-
mentos que se viven en colectivo,
cuando la reaccién trasciende la
pantalla y se instala en calles, ofi-
cinas y conversaciones.

Pero también hay momen-
tos que duelen en la memoria,
como el gol de Argentina que
dejé fuera a México en el mi-
nuto 98 (tiempo extra) de los
octavos de final del Mundial de
Alemania 2006.

Los perfiles de los directivos
construyen una fotografia bas-
tante fiel de lo que ocurre cada
cuatro afios, cuando el futbol ter-
mina por alcanzarnos a todos.

DE LA ENOCION CLASICA
ALA INNOVAIGN TECNOLOEICA

Esos extremos de celebracion
desbordada, unioén, tristeza o,

FOTOS: ANYLU HINOJOSA-PENA

incluso, enojo, se mantienen como la constante del
torneo. “Apasionante”, dice Colunga. “Inspirador”,
afiade Olmo.

Sin embargo, el paso del tiempo entre una edi-
cién y otra también deja ver cambios en la forma
de experimentarlo. Para 2026, esa emocion encon-
trara nuevas dinamicas, pues la organizaciéon de
reuniones, los traslados y el consumo durante los
partidos se resolveran desde el smartphone. Bebi-
das, botanas o cualquier antojo aparecen en minu-
tos, incluso cuando el marcador ya esta en juego. La
tecnologia se vuelve parte del ritual y permite que
la atencion se mantenga en la pantalla, coinciden
Olmo y Colunga.

El director general de Uber México advierte el
comportamiento de la ciudad en esos momentos,
con personas que salen al mismo tiempo, que bus-
can llegar a casa de amigos, a restaurantes o a un
estadio. El flujo cambia y la demanda se concentra
en ciertos puntos. “Queremos que la gente llegue
sin retraso y con seguridad”, explica Olmo.

Este escenario, dice, serd un reto logistico sin
precedentes, pero también lo ve como una “opor-
tunidad de oro” para demostrar el papel que juega
Uber en la movilidad y en el dia a dia de una ciu-
dad mundialista. La meta, agrega, es ofrecer una
experiencia seguray certera para que tanto locales
como extranjeros lleguen a su destino o reciban su
pedido sin retrasos.
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En lo personal, Olmo también busca

vivir ese ambiente desde dentro y planea
ver algunos partidos con colegas, inte-
grarse a reuniones y entender como se
vive el futbol en México desde la cercania.
“Quiero experimentarlo a través de la fa-
milia o amistades”.

En las oficinas de Uber, los equipos pla-
nean ver partidos juntosy generar espacios
de convivencia. Las pantallas se encende-
ran en momentos clave y habra flexibilidad
para seguir a la seleccion. La intencién con-
siste en acompanar el entusiasmo colecti-
vo. Olmo propone que su equipo use la ca-
miseta de México durante los partidos. “Es
imposible pensar que alguien en México no
va a querer desconectarse un par de horas
para ver un partido”, asegura Colunga.

LA QUINIELA DE UBER

Cuando se trata de apuestas, las posturas
de los directivos cambian. Olmo confia en
el impulso de jugar en casay en la energia
del publico. Colunga mantiene una vision
mas reservada y sefiala a Argentina como
uno de los favoritos, aunque expresa su
deseo de ver a México avanzar mas alla de
su historia reciente.

En su escenario ideal aparece un par-
tido decisivo en el estadio Banorte. La
tribuna llena, la tension al limite y la posi-
bilidad de un momento histérico conden-
san el sentido del Mundial.

LA QUINIELA DE
COLUNGA
Y OLMO

Quién ganara el Mundial:
Argentina (Colunga) / México
(Olmo).

A qué fase llegara México:
Ganador de la Copa (Olmo)
| Sexto o séptimo partido
(Colunga).

£Qué vas a pedir
por Uber Eats?

Refrescos, botanas y hielos
(Olmo) / Alitas y combos para
compartir (Colunga).

Mas alla de los goles, lo que
mas emociona a los directivos es
el papel de México como anfitrion.
Colunga tiene grandes expectati-
vas sobre el clima que se vivira en
las calles y la oportunidad de que
los turistas rompan paradigmas
sobre nuestro pais. “Es una proba-
dita para que la gente vea la rique-
Za que tenemos; Somos una socie-
dad que abre las puertas y abraza
ala gente”, senala con orgullo.
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