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1 tiempo pasé mas rapido de lo habitual
en dos instituciones que, justo, acumu-
lan tanto. Pasaron tres afios desde que
Citigroup anuncié en Estados Unidos,
en enero de 2022, que saldria del nego-
cio de la banca minorista para concen-
trarse en un futuro basado en inver-
siones corporativas y una banca mas
global. En México quedé en el aire la
pregunta sobre el futuro de uno de los
bancos mas antiguos del pais, pero que
perdié terreno ante otras instituciones
financieras que consolidaron su pre-
sencia entre los clientes.

Al menos hubo seis interesados en
comprar Banamex durante su proceso
de venta; el empresario German Larrea,
presidente de Grupo México y el mas
cercano a cerrar el negocio, no logré cru-
zar la linea final y el grupo financiero se
decidio el ano pasado por listar el banco
en el mercado de valores. A unos dias del
cierre de esta edicion, HSBC evaluaba la
posibilidad de reducir su operaciéon de
banca minorista en México, el caso de Ci-
tibanamex podria ser una hoja de ruta,
aunque con amplias diferencias.

Banamex es, en el imaginario financie-
ro del pais, una de las instituciones de ma-
yor abolengo que, incluso por un tiempo,
en el siglo XIX, fungié como banco cen-
tral. Varias de sus modernas oficinas en
la Ciudad de México asemejan una galeria
de arte, con obras de David Alfaro Siquei-
ros, Diego Rivera y Gerardo Murillo, ‘Dr.
Atl, en sus muros. También hay obras de
Francisco Toledo y piezas historicas que
refuerzan que Banamex cuenta con un
legado en el que pretende apoyarse para
recuperar espacios que otros grandes
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bancos han ganado y encarar
la amenaza que las fintech y
los neobancos representan
para su negocio. Por eso, Ma-
nuel Romo, director general
de Grupo Financiero Banamex
y Banco Nacional de México,
prefiere hablar del futuro y
de la modernidad, no olvida
la historia, pero asegura que
la vista estd al frente. Y en ese
futuro, se encuentra también
su salida a bolsa.

A unos pocos kilémetros
de las oficinas de Banamex,
Citi se erige en otro edificio
con vistas privilegiadas de la
Ciudad de México. Oficinas
modernas, espacios mas pe-
quefios, que recuerdan que su
negocio sera distinto. El volu-
men sera cosa del banco mexi-
cano, las grandes inversiones
corporativas, el nearshoring
y la globalizacién de las em-
presas nacionales son la gran
apuesta del estadounidense.
Si Romo enfatiza el futuroyla
modernizacién, Alvaro Jara-




millo, director general de Grupo
Financiero Citi México y banco
Citi México, lo hace sobre la glo-
balidad y la tradicién que tienen
en el pais. Ambos se respaldan
con afnos de tradiciéon que tie-
nen las marcas. Hablar con ellos
requirié meses de planeacion y
secrecia, pero, al final, cada uno
por su lado cuenta la historia de
como el reto, tras decirse ‘adios,
comienza para ambos.

“EL GONGEPTO ES HIIE )
MEXICO SIGUE SIENDO UNICO”
“Globalidad”. A lo largo de la en-
trevista, Jaramillo insiste en esa
palabra. Es casi como una hoja
de ruta que indica que el rol de
Citi en el pais es llevar mas em-
presas nacionales al extranjero
y, en mayor medida, continuar
con la llegada de nuevas inver-
siones aca. El directivo, de ori-
gen colombiano, entrelaza las
manos y mira fijamente para de-
jar claro algo: se habran separa-
do de Banamex, pero para nada
son un competidor nuevo.
“Fuimos Citi, fuimos Citiba-
namex, somos Citi”, dice. “Hoy,
el banco es mucho mas fuerte y
mucho mas relevante de lo que
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era antes de su fusion, eso es
una herencia que traemos de
ese pasado reciente (...) tenemos
muchisimos elementos, muy
importantes, que heredamos de
Banamex y eso no lo podemos
olvidar”, dice.

Jaramillo, a diferencia de
Romo, no estd acostumbrado a
los reflectores, pero si profunda-
mente ligado a una institucién a
la que pertenece, salvo un breve
paso por Santander, desde hace
30 afios. Presidié Citi en Colom-
bia y antes, en El Salvador, ade-
mas de la regién norte de Amé-
rica Latina y otros encargos que
abarcan mas de una decena de
paises. En su momento fue, con
27 afos, el tesorero mas joven en
Colombiay desde 2019 era direc-
tor general adjunto del Grupo
Financiero Citibanamex. Nuevo
en la banca no es.

La de Citi y Banamex podria
ser una de las historias de di-
vorcio de mas éxito en el mun-
do financiero, pero Jaramillo no
lo ve asi, es solo la naturaleza
de las cosas, la consecuencia de
una decision de empresa y el
trabajo empezd, desde ya, para
potenciar los beneficios de una
base amplia de clientes que tras-
ladaron de Citibanamex. Ahi, de
saque, Citi lleva una ventaja.

A diferencia de otros juga-
dores, principalmente, bancos
e instituciones internacionales
que recientemente voltearon a
México, afirma, Citi no comienza
de cero, sino con una base de al
menos 2,000 clientes corporati-
vos, que incluyen a algunas de las
empresas mexicanas mas globa-
les y con planes de expansién de
mediano y corto plazo que re-
queriran los servicios del banco.
“Vamos a empezar con cerca de
26,000 millones de délares en ac-
tivos”, enfatiza el directivo. “Eso
es muy importante, eso quiere
decir que no somos un banco pe-
queno en el mercado mexicano,
claramente, somos el banco ex-
tranjero americano mas grande”.

Iniciar con esa cantidad de
activos y una amplia lista de
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clientes implica que la escala de
la operacion de Citi en México ha
sido significativa desde el inicio
de la separacién, en diciembre
del ano pasado. El objetivo, aho-
ra, sera acompanar a las empre-
sas locales con sus necesidades
de tesoreria fuera de México, asi
como el asesoramiento para sus
incursiones en nuevos mercados.
La presencia de Citi en ope-
raciones de alto valor con em-
presas mexicanas o en México
es amplia. Este afo, por ejem-
plo, llevaron la operaciéon para
la colocacién de un bono en dos
tramos por 1,250 millones de
délares en el mercado de deu-
da internacional para Bimbo,
otro por 20,000 millones de pe-
sos para América Mévil y uno
mas de 600 mdd para Fibra Uno
(FUNO). En la lista de operacio-
nes relevantes de Citi el afio pa-
sado se suman nombres como
CFE, Fresnillo, Grupo Industrial
Saltillo y hasta SmartFit, la ca-
dena de gimnasios.
“Fundamentalmente, estare-
mos en todo el proceso de creci-
miento via fusiones, adquisicio-
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nes, ya sea para aquellos que van
afuera o para aquellos que vienen
a México”, dice Jaramillo.

Segiin TTR Data, una firma
que da seguimiento al merca-
do de fusiones y adquisiciones,
desde enero y al cierre de no-
viembre de 2024, en México se
consolidaron 307 transaccio-
nes de este tipo, con alrededor
de 15,146 mdd en capital mo-
vilizado. Tanto el nimero de
operaciones como el valor de
ellas podrian crecer en 2025, de
mantenerse el apetito que Citi
vislumbra. Ademas, el gobierno
federal estima que la Inversion
Extranjera Directa (IED) alcan-
ce los 38,172 mdd en 2024, una
cifra récord que, aunque mucho
de ello representa reinversio-
nes, involucra servicios del ban-
co estadounidense.

OPTIMISTA ANTE EL FUTURO

Con esos datos, Jaramillo, como
suele ocurrir con los banqueros
en México, es ampliamente op-
timista del futuro del pais. Las
empresas mexicanas grandes,
afirma, llevan ya varios aflos en
un proceso importante de inter-
nacionalizaciéon, mientras que
otras medianas ven con mas fre-
cuencia hacia Estados Unidos y
América Latina, principalmen-
te. No obstante, por varias me-
diciones, es mucho mas grande
el niimero de compafiias nuevas
que pretenden asentarse en Mé-
xico, especialmente, de Norte-
américa, Corea del Sur, Taiwan,
China y Japon.

Nearshoring es una palabra
que con frecuencia se utiliza
todavia en los pasillos de Citi
México. Es verdad, hay cambios
geopoliticos con el regreso de
Donald Trump a la presidencia
de Estados Unidos, la desace-
leracién de la economia e, in-
ternamente, hay cambios en el
pais, como la Reforma Judicial,
que ponen en tela de juicio el
atractivo mexicano en el mun-
do. Jaramillo, nuevamente, ata-
ja rapido ese tren de ideas con
una sonrisa.



“Lo que estamos viendo no
es nada que no haya sucedido en
otras partes, son elementos de
coyuntura y, por eso, llevamos
los afios que tenemos en muchi-
simos paises”, dice. “El concep-
to general es que México como
oportunidad sigue siendo tinico”.

El directivo enumera acadé-
micamente las razones: es parte
atn del mercado més grande del
mundo junto con Estados Uni-
dos y Canad4, tiene una pobla-
cién mas joven de la que existe
en otros bloques econémicos, in-
dependencia energética y una in-
tegracion importante con otros
mercados. Cada uno de esos
puntos puede ser rebatido por
las coyunturas recientes, pero Ja-
ramillo considera que, en el largo
plazo, México es positivo y, por
eso, la estrategia de crecimiento
del banco se centra en esas mis-
mas caracteristicas.

“México es una gran opor-
tunidad”, insiste. Cuestionado
sobre qué color seria México si
invertir fuera un seméforo, no
demora en responder: “Para no-
sotros, es un verde”.

Y lo es en varios sectores. La
manufactura, desde luego, es
punta de lanza, pero el sector
energético tiene un potencial
enorme y en el mundo esperan
las reglas del juego que ponga
la actual administracion federal
al respecto. La infraestructura
sera clave y también lo que ocu-
rra en las regiones que, para Citi,
mas destacan fuera de las fron-
teras: el norte y el Bajio.

Jaramillo es mucho mas bre-
ve en sus respuestas cuando se
trata de hablar de él. Aun asi,
considera que su sello personal
es el liderazgo, la cercania con su
gente y la confianza de los clien-
tes, quienes buscan calidad y
personalizacién en sus servicios.
Dice que mdas que nervio, sintié
alegria al ser electo el lider de
Citi en México, aunque prefirio
no contar la anécdota de cémo
ocurrié su nombramiento. Duer-
me bien por las noches y recuer-
daclaramente que Jane Fraser, la
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CEO global de Citi, le afirmé que
México es una oportunidad im-
portante para el banco.

Hablar de Banamex todavia
es inevitable en las conversa-
ciones con Jaramillo, quien de
inmediato afirma que de ese
banco aprendié el carino que los
empresarios tienen por él y la
tradicion que pretende capitali-
zar en Citi.

Y le da envidia que obras
de arte como los Rivera y los
Siqueiros se quedaron en Bana-
mex? “Me encantaria tenerlos
acd”, afirma entre risas. “Pero no
se puede”.

NO DEPENDER DE GLORIAS PASADAS

Banamex quiere volver a ser el
banco de México y la féormula
para lograrlo es clara: mantener
a los clientes que por décadas de-
positaron su confianza en la insti-
tucion y sumar a los mas jévenes
con ofertas frescas, una apuesta
mas digital e inversién en tecno-
logia. Ciento cuarenta afnos de his-
toria le respaldan y en ese tiempo
puede presumir de ser el emisor
de la primera tarjeta de crédito,
en 1968, no solo en el pais, sino en
Latinoamérica, o el que introdujo
el primer cajero automdtico en
México, cuatro anos después.
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Pero vivir del pasado y creer que
el nombre y el prestigio lo pueden ha-
cer todo serd un error. Y lo tiene claro
Romo, quien orgulloso de pertenecer
desde hace mas de 30 afios al grupo fi-
nanciero, al que entré en 1991 y en el
que ha trazado una ruta ascendente, al
pasar por areas como el financiamiento
corporativo, la banca corporativa y pro-
ductos de crédito mayorista o dirigir el
segmento de tarjetas de crédito, antes
de llegar en 2019 a la direccién general,
tiene la mision de regresarle la jerar-
quia de los tiempos dorados.

“No vamos a vivir de glorias pasadas,
sino de éxitos futuros que tenemos que
empezar a construir desde hoy”, cuenta
en el salon Iturbide del corporativo del
banco, en Santa Fe. La conversacion se
da a unos dias de anunciar su separa-
cién de Citi, un home run, en palabras
del propio directivo, porque no se noté
el cambio, hubo pocas quejas e intentos
de fraude a los clientes.

Y como todo divorcio, una vez con-
cretado, es momento de que cada una
de las partes tome surumbo y, en el caso
de Banamex -que se hace visible en sus
instalaciones del corporativo de Santa
Fe, donde ya no hay rastro de la palabra
Citi en el logo-, es el momento de en-
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focar sus esfuerzos en la banca
de consumo, en las cuentas de
ahorro e inversion, en las tarje-
tas de crédito, las de némina, las
personales; en los créditos hi-
potecario y empresarial, y otros
segmentos, como los seguros y
las Afore.

“Tenemos un objetivo de
crecimiento en el negocio, de
rentabilizacién y de retomar el
crecimiento en la participacion
de mercado. La estrategia es una
mayor inversién en tecnologia,
mas digitalizacién, apostar por
los segmentos jovenes, pero, so-
bre todo, el cliente en el centro
de todas nuestras acciones”, de-
talla el directivo.

EMPATIA CON EL CLIENTE

Aunque Banamex llegé a ser du-
rante una gran parte del siglo
XX el mayor banco por activos
en México, una posiciéon que
consolid6 después de la privati-
zacion, en 1991, ahora es el cuar-
to. Tras la adquisicién por parte
de Citigroup, en 2001, la compa-
fiia hizo un giro en la estrategia
y priorizo la banca corporativa'y
la patrimonial sobre el segmen-
to de consumo, lo que tuvo efec-
tos en su expansion.

Otro factor que incidi6 en
perder el reinado de la banca
mexicana fue la crisis financiera
de 2008-2009, que impactd nega-
tivamente sobre su estado y su
operacion, ademas de enfrentar
en ese periodo desafios regula-
torios y reputacionales.

La pandemia fue otro clavo
detras del rezago del banco, ya
que, a diferencia de otras institu-
ciones del mercado, que lograron
salir mas rapido del problema fi-
nanciero y de cartera de crédito
que genero el frenén econémico
global, a Banamex le llevé mas
tiempo su recuperacion.

Romo confiesa que algunas
estrategias corporativas no
necesariamente obedecieron
a mantener un crecimiento o
participacion en el mercado;
sin embargo, eso no quita que
el foco sea aumentar el niumero




de clientes y los productos que ofrece.
“Hoy, lo mas importante y que distingue
a Banamex es la cercania y la empatia
con los productos que se proporcionan
a los clientes. Eso es algo que vamos a
reforzar y continuar enfatizando”, co-
menta como un punto de partida con
lo que van a buscar diferenciarse de sus
competidores tradicionales.

Pero la pelea no solo es con los gigan-
tes del sistema financiero. El directivo
reconoce las nuevas figuras, como las
fintech o los neobancos, y el empuje re-
ciente con el que comienzan a ganar al-
gunas rebanadas del pastel, sobre todo,
de los clientes millennials o de la gene-
raciéon Z. Contra estos nuevos competi-
dores la batalla se centrard en la solidez
de un banco que tiene un legado y presti-
gio, pero, sobre todo, la confianza.

“La seguridad que tienes para de-
positar tus recursos, con accesos muy
agradables, con gran experiencia y el
respaldo de un grupo financiero de gran
tamaino, en donde sabes que tus ahorros,
tu patrimonio, esta bien guardado y ad-
ministrado”, afirma. “Y si bien algunos
de los nuevos jugadores del mercado lo
hacen bien en el tiempo de respuesta, la
velocidad de autorizacion y la entrega
rapida de plasticos, nosotros vamos a
ser competitivos para no medirnos con
la banca tradicional, sino contra los me-
jores del mercado”.

Con licenciatura en
Actuaria y maestria
en Finanzas por el
ITAM, inici6 en Grupo
Financiero Monex,
donde trabajo poco
més de un afio antes
de incorporarse

a Citibanamex

para encabezar los
negocios de créditos
sindicados, liderando
las dreas de Energia e
Infraestructura.

MAYRA
BALCAZAR

directora de Citi
Commercial Bank

Hablar de Banamex sin men-
cionar su riqueza histérica y
cultural deja inconclusa la con-
versacion. La institucion ateso-
ra alrededor de 4,000 pinturas,
textiles y edificios histoéricos.
Hay quienes valian entre 12,500
y hasta 15,500 millones de déla-
res el patrimonio del banco. Hay
otros, mas puristas, que consi-
deran que el monto resulta in-
calculable.

Lo que si se puede medir es
la otra parte, el ADN de su exis-
tencia. Entre sus fortalezas,
cuenta con unared de casi 1,300
sucursales y casi 9,200 cajeros
automaticos en el pais, y mien-
tras operaba con Citi tenia en
su némina mas de 31,400 em-
pleados. Con la separacion, la
mayoria de ellos se quedard en
el banco mexicano.

MAS VALOR Y SEGURIDAD

En 2023, la institucién, todavia
casada con el apellido de Citi,
logré utilidades por 18,845 millo-
nes de pesos, lo que represento el
7.6% de lo que ganaron el conjun-
to de los bancos en México.

Con ese musculo, sabe que su
foco con el cliente es ofrecer los
mejores productos, con la mayor
agilidad y también a los meno-
res costos, otros de los desafios
que se enlistan en las tareas pen-
dientes que tendra Banamex en
su nuevo camino de transforma-
cion. “Nuestra estrategia de pre-
cios es estar a la mitad, casi casi
en el ultimo cuartil por debajo
de los precios del mercado en
todos los productos. Cuidamos
de ser muy respetuosos con el
cliente, de que no haya letra chi-
quita y que las condiciones sean
claras”, afirma Romo.

Pero, agrega, lo que mas bus-
cala compaiiia es que haya valor.
“Mas seguridad desde el punto
digital de nuestros productos y
servicios. Asi que nuestra apues-
ta es dar buen precio, ala misma
tasa, buen rendimiento, mas co-
modidad y autoservicio”.

El directivo recuerda que su
primer producto con la banca
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fue una tarjeta de crédito que le
otorgé Banamex. Eso si, aclara
que, en ese tiempo, ain no tra-
bajaba para esa institucion.

Lo mds importante para el
responsable del banco mexicano
es que, con el tiempo, las institu-
ciones aprendieron de sus acier-
tos, pero mas de sus errores, lo
que hoy permite ofrecer mas
productos a los jévenes sin los
requisitos tan complicados que
eran necesarios antes. “En esa
época, no habia las herramien-
tas que hoy si hay, y eso deberia
permitirnos entrar mas rapido
a los segmentos mas jovenes y
para los retos de la inclusion
financiera... Hemos aprendido
mucho tras cinco grandes crisis
econdomicas”, detalla.

Romo, quien asiste a esta en-
trevista vestido de una manera
no tan relajada como reciente-
mente lo hacen algunos banque-
ros en eventos y actos publicos,
pues no olvida la corbata, que
lleva con un nudo impecable,
concluye con el tema que im-
porta a un gran ntmero de sus
clientes, fanaticos de conciertos,
deportes y otros espectaculos.
Las preventas, que por décadas
han distinguido al banco y que
le han hecho apoderarse del 90%
del mercado de boletos, se man-
tienen en esta casa.

LOS LIDERES NO CAMINAN $OL0S

La separacion de los bancos no
solo va a requerir del reconoci-
miento de mas de un siglo que
tienen ambas instituciones, sino
de personal cuyo perfil pueda
ayudar a ejecutar los planes de
crecimiento y consolidacién de
ambas instituciones.

Los responsables de la estra-
tegia de Citi México y Banamex
explican los principales planes
de sus negocios para reinven-
tarse y mantener su liderazgo: la
banca empresarial pretende ser
el aliado estratégico de las em-
presas para que sigan su expan-
sién sin importar el continente,
mientras que Banamex busca
una renovacién digital que le
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LUIS KURI
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director general
de Afore Banamex

permita recuperar un poco del mercado
perdido en los tltimos anos.

Por parte de Citi México, Luis Bros-
sier, un banquero con trayectoria en
Banamex después de la compra de Citi-
group, y Mayra Balcazar, con experien-
cia en Monex y que entro6 a Citibanamex
en 2005, seran los responsables de la
banca corporativa y comercial, respec-
tivamente. Los ejecutivos tienen la mi-
sién de atender, de manera personaliza-
da, alos clientes globales con el respaldo
de la matriz en Estados Unidos.

Ademas, el contexto econémico del
nearshoring y la expansion de empresas
le permiten al banco ofrecer servicios
en 180 paises con asesoria en divisas, en
fusiones y adquisiciones, en marco re-
gulatorio y, no menos importante, ope-
raciones en tiempo real. “Los apoyamos
a través de financiamiento para poder
financiar este crecimiento que van te-
niendo”, destaca Balcazar.

Para la parte de Banamex, la estra-
tegia del relanzamiento de la marca no
solo esta en el crédito al consumo con
las tarjetas de crédito, a cargo de Sinead
O’Connor, sino en la consolidacion de
segmentos como los seguros, especial-
mente, el de vida. El banco mantendrd la




alianza que tiene con la asegura-
dora Chubb en segmentos como
salud y auto, negocios a cargo de
Cristina Rhode.

La especializacion a la que se
refiere Romo también incluye
una inversién de 1,700 millones
de délares en la renovacién de
sistemas y para esa tarea fiché a
un personaje de la competencia:
Francisco Leyva, un exdirectivo
de BBVA, responsable de llevar a
cabo la digitalizacién del banco
a nivel global y que ahora sera el
encargado de hacer que la apli-
cacién del banco y sus sistemas
puedan competir con figuras
fintech y bancos digitales.

“Hay una oportunidad muy
importante para renovar la tec-
nologia con la cual damos servi-
cio a nuestros clientes”, asegura
Leyva. “Tenemos un plan tecno-
légico que es de renovacion, es
un plan amplio, profundo, que
significa la modernizacion de
nuestros sistemas”.

Porque no solo son las fin-
tech, Banamex tiene como reto
competir con otras instituciones
que estan ganando terreno en

PATRICIO DILZ

DE BONILILA

director de Finanzas
de Banamex

Licenciado en
Administracion

de Negocios por

la Universidad
Iberoamericana

y MBA por la
Manchester Business
School. Cuenta con
mas de 25 afios de
experiencia en el
sector financiero, que
inicio, precisamente,
en Banamex, y
desde 2008 en
Grupo Gentera y
Compartamos Banco.

materia de digitalizaciéon, como
BBVA México, que tiene 24.4 mi-
llones de clientes digitales.

UNA START-UP DE 140 ANOS

El banco sabe que tiene que
apresurar su estrategia porque
la digitalizacién no espera y la
competencia es feroz. Pero este
plan no puede llevarse a cabo
sin la estrategia y la direccién
de Patricio Diez de Bonilla, exdi-
rector de Compartamos Banco,
yaquien Romo invit6 para ser el
director financiero de Banamex.
Su reto esta en optimizar los re-
cursos y hacer lo que él mismo
llama “una start-up de 140 afios”,
para lograr que los ingresos su-
peren los gastos aun en los pri-
meros afios de inversion.

La distancia fisica entre las
oficinas de ambos bancos en la
Ciudad de México no es mucha,
pero sus negocios si tomaron
una distancia considerable en-
tre ellos. Ni Jaramillo ni Romo
ahondan a propdsito en la fun-
cion o el rol del otro. La separa-
cién de los bancos fue tajante
como quien, de un dia a otro,
mete las pertenencias de unare-
lacién en una caja para avanzar
en lo suyo.

Citi aprecia el legado que el
nombre de Banamex le dejé en
México. Banamex se lleva lec-
ciones de globalidad, tecnologia
y modernidad para afrontar un
reto mayusculo de crecimiento
de cara a su salida al mercado
bursatil, cuya fecha no esta defi-
nida adn. Al final, son dos dinas-
tias que se han separado y cada
una, en su negocio, dara una lu-
cha en un mercado hambriento
de calidad.

Ambos bancos consideran
que tienen las condiciones para
atraer a mas clientes entre un
contexto econdémico de creci-
miento y con niveles de inclu-
sién financiera atin bajos, como
los que registra México. El tiem-
po y los clientes seran los que
determinen si la estrategia de la
separaciéon realmente fue conve-
niente o no.
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