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EL COSTO DE INVERTIR

ay un problema que

no se esta discutiendo

con la frecuencia que

merece. Cada vez menos

empresas quieren traer
capital a Colombia.

Los niimeros lo muestran. La
inversiéon en maquinaria, infraes-
tructura y activos productivos
cay6 del 24% del PIB en 2015 al
16% en 2025. Una perdida en ca-
pacidad productiva, cuyos efectos
se sentiran durante afios en el
empleo y el crecimiento.

Cuando una empresa invierte,
no solo compra una maquina. Crea
empleos, paga impuestos y jala a
proveedores y comunidades ente-
ras. Un pais que espanta la inver-
si6én no solo pierde el capital que
se va, también pierde los empleos
que nunca se crearan y los ingresos
fiscales que nunca llegaran.

En ese contexto llego el Decre-
to 0173 de 2026. Bajo el argu-
mento de atender las emergencias
climéaticas en Cérdoba, Antioquia
y La Guajira, el Gobierno cre6 un
impuesto extraordinario al patri-
monio (creado en febrero para ser
pagado en abril) a mas de 15.000
empresas, que representan cerca
de tres millones de empleos.

Al cierre de esta edicion, la
Corte Constitucional revisaba su

JOSE CAPARROSO
Editor General
Forbes Colombia

jeaparroso@forbes.co

legalidad. Muchas empresas esta-
ban viendo como pagar la primera
cuota para evitar sanciones y em-
bargos mientras esperan un fallo.
El tributo no recae sobre

utilidades ni ventas, sino sobre lo
que las empresas han construido.
Es decir, sus activos menos sus
deudas. Una bodega, una flota de

camiones, maquinaria agricola. Es
en la practica una doble tributa-
cion. Para pagarlo, muchas deben
endeudarse o vender activos, sin
haber tenido tiempo de hacer pro-
visiones ni ajustar presupuestos.

Ese es el problema de fondo. El
impuesto al patrimonio no grava
lo que las empresas ganan, sino lo
que han acumulado. Penaliza la
inversion pasada y desincentiva la
futura.

No existe, ademas, una corre-
lacion clara entre el monto que se
quiere recaudar y el costo real de
la emergencia.

El Presupuesto de 2026 ya
arrastra un faltante cercano a los
$20 billones, el gasto publico si-
gue creciendo y la contratacion di-
recta con bases politicas contintda.
La pregunta inevitable es si estos
$6,3 billones atenderan realmente
la emergencia o simplemente se
usaran para tapar el hueco fiscal.

Recaudar impuestos no es solo
una facultad legal. Es una prueba
de legitimidad. Y esa legitimidad
no se decreta, se gana con reglas
estables y coherencia entre lo
que se cobra y lo que se gasta.

Sin eso, el dafio a la inversion es
silencioso pero acumulativo, y sus
consecuencias son basicamente
retroceder en el futuro. @

FORBES.CO
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P.16° LAMOVILIDAD POSIBLE DESDE
UNAAPP

-
Juan de Antonio, fundador de Cabify,
cuenta que Latinoamérica representa
dos tercios de su negocio. Insiste que

la tecnologia debe ser usada para
devolver espacio en las ciudades a sus
habitantes.

P.18< UN BATALLON

DE EMPLEO FORMAL

Elsa Gémez y Liliana Estrada fundaron
Eficacia cuatro décadas atrds con
una idea simple y una legislacion
inexistente. Hoy la empresa genera
mds de 46.000 empleos al afio y
opera en tres paises.

P.36¢ LAS (5 PEQUENAS GIGANTES

Las mipymes consolidan su papel
como eje del aparato productivo
colombiano, con mds de 1,8 millones
de empresas activas. En este contexto,
Forbes Colombia destaca compafiias
que sobresalen por innovacion,
resiliencia y potencial de expansion.

P.44- MIRADA REGIONAL:

VALLE DEL CAUCA

El sector externo y la base empresarial
respaldan el desempefio de la regién.

P.54- EL NUEVO MAPA DEL PETROLEO
Movidas corporativas, nuevos
inversionistas y apuestas fuera del pais
reconfiguran la industria, mientras
Ecopetrol enfrenta tensiones internas

, en un momento clave para la inversion
| - ' en el sector.

FORBES.CO ABRIL 2026



FRONTAL

Por Joselin Cuartas Barrios

10 TENDENCIAS TECNOLOGICAS
QUE SEGUIR EN 2026

LA COMPUTACION AVANZADA Y LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL CONTINUARAN LIDERANDO LA
EVOLUCION TECNOLOGICA HACIA 2030. SEGUN GARTNER, LAS 10 TENDENCIAS CLAVE PARA 2026
NO SOLO TRANSFORMARAN LAS DINAMICAS DE TRABAJO, SINO QUE TAMBIEN REDEFINIRAN LOS

MARCOS REGULATORIOS EN CIBERSEGURIDAD Y LA TRAZABILIDAD DEL CONTENIDO DIGITAL.

de ingenieria de software
hacia equipos pequefios
aumentados por |A hacia 2030.

Sistemas multiagente
7 de cada 10 sistemas
multiagente usardn agentes
altamente especializados
y 6 de cada 10 soportard
interoperabilidad entre

multiples proveedores.

Desarrolladores
nativos de IA
8 de cada 10 organizaciones
cambiardn grandes equipos

Ciberseguridad preemptiva
El 50% del gasto en software
de seguridad se destinard a
soluciones preemptivas para
2030. Las vulnerabilidades
documentadas superarian
1 millén anualmente

Supercomputacién de IA
4 de cada 10
organizaciones
adoptardn arquitecturas
de computacién hibridas
en 2028.

Modelos de lenguaje
especificos de dominio
Mds del 60% de los
modelos de IA generativa
empresariales serdn
especificos de dominio
para 2028.

Procedencia digital
Las nuevas regulaciones
exigen el uso de marcas
de aguay la trazabilidad
del origen de contenidos

generados por |A.

Geopatriacién

Computacion
confidencial
El 75% del procesamiento
en infraestructuras
no confiables estard
asegurado por computacion
confidencial hacia 2029.

(-

| ' |

IA fisica
El 80% de los almacenes
utilizard robdtica o
automatizacion para
2028

G I

| ‘

Plataformas de seguridad
de IA (AISP)

El 80% de las transacciones
de IA no autorizadas
provendrd de violaciones
de politicas internas, no de
ataques externos

oo

El 75% de las empresas repatriard
geogrdficamente sus cargas de
trabajo para 2030. Las ofertas
de nube soberana de grandes
proveedores y proveedores locales
estdn creciendo rdpidamente.

Fuente: Gartner Top 10 Strategic
Technology Trends for 2026.
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Por Joselin Cuartas Barrios

LAS MARCAS MAS FUERTES
Y VALIOSAS UL MUNDU

ANUALMENTE, EL REPORTE BRAND FINANCE GLOBAL 500 REVELA LAS MARCAS MAS

VALIOSAS DEL MUNDO. LAS TECNOLOGICAS SIGUEN A LA CABEZA EN EL TOP 5; LAS

REDES SOCIALES, BANCA Y COMERCIO SON LOS OTROS SECTORES QUE COMPLETAN
LAS 10 PRIMERAS POSICIONES.

NUMERO DE MARCAS POR PAIS

Reino Unido

25

Canadé . Alemania

L , - 26

FRONTAL ¢ LAS MARCAS MAS VALIOSAS DEL MUNDO | =

Estados Unidos . ; o o \ Japén
192 2 - 33
Ch.ina
68
Otros .
India
81 N 14
Francia 13

33

B YOUTUBE se convirtié en la marca mds fuerte del 2026, con una puntuacién BSI de 95,3,
subiendo de la posicidn 8. El top 5 lo completan, en orden, WeChat, Microsoft, Google y Lego.

FORBES.CO ABRIL 2026



LAS MARCAS MAS VALIOSAS DEL MUNDO

RANKING
2026

RANKING
2025

NOMBRE

B ESTADOS UNIDOS domina el top 10 de las marcas mds valiosas en 2026.

PAIiS

VALOR DE
MARCA 2026

(cifras en mil
millones de ddlares)

Fuente: Brand Finance Global 500 2026
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OPINION

EL CAFE QUE NO
NOS TOMAMOS

I pais que produce
uno de los mejores cafés del mundo atin no ha
descubierto plenamente las bondades econémicas y los
beneficios para la salud de convertir su consumo en un
verdadero habito.

Colombia produce en promedio 13 millones de sacos
al aflo y consume internamente cerca de 2,6 millones.
De ese volumen, aproximadamente 1,3 millones
corresponden a café importado sin arancel. En otras
palabras, casi la mitad del café que los colombianos
beben a diario no es colombiano, y el de origen
nacional que si llega a la taza del consumidor interno
representa apenas el 10% de la produccién del pais.

El que circula en el mercado doméstico suele
ser el grano que los mercados internacionales no
demandaron. El pais que construy6 su reputacién
global sobre el café suave de mayor calidad termina
sirviendo a sus propios ciudadanos lo que el mercado
externo no absorbid, mezclado con importaciones de
bajo costo. Es una paradoja que Colombia esta llamada
a transformar.

Brasil ilustra con claridad la magnitud de la
oportunidad que estamos dejando sobre la mesa. El
mayor productor del mundo destina 23 millones de
sacos al mercado interno, todos de origen brasileno,
equivalente al 30% de su produccién. Su consumo
per capita casi triplica el de Colombia. Esa brecha no
es un accidente cultural: es el resultado de décadas
de politica deliberada para construir un mercado
doméstico solido. Brasil entendi6 que transformar y

BAHAMON JARAMILLO

FORBES.CO

consumir en casa genera empleo, dinamiza la industria,
fortalece las economias regionales y multiplica los
encadenamientos productivos a lo largo de toda la
cadena. Colombia, en contraste, exporta el 90% de lo
que produce, limitando su capacidad de capturar esos
beneficios internamente.

Sin embargo, el mercado colombiano ya envia
senales alentadoras. Segtn el mas reciente estudio de
Nielsen, la facturacion total de café en el retail alcanzé
$3,05 billones de pesos en 2025, con un crecimiento
de 27,9% frente al afio anterior. El consumidor migra
progresivamente hacia productos de mayor calidad,
pagando precios superiores con mayor frecuencia. La
demanda existe, crece y se sofistica. El desafio no es de
mercado; es de politica publica.

El propio Estado colombiano es hoy un reflejo de
esa incoherencia. Las entidades publicas consumen
alrededor de 95.000 libras mensuales bajo el Acuerdo
Marco de Aseo y Cafeteria, cuyo criterio dominante de
adjudicacién es uno solo: el menor precio. Esa logica,
comprensible desde la disciplina fiscal, tiene un efecto
inmediato: excluye al café colombiano de calidad de
las oficinas del Estado y favorece la importacion de
materias primas mas baratas.

En 2025, el Congreso declaro al café bebida
nacional. Pero un reconocimiento simbdlico sin
traduccion en politica publica corre el riesgo de
quedarse en retoérica. Si es la bebida nacional, las
entidades del Estado deberian consumir café 100%
colombiano como condicién basica de compra. El
costo adicional para el presupuesto seria marginal;
el impacto sobre el ingreso de 540.000 familias
caficultoras seria inmediato.

Brasil ofrece también una leccién en otro frente.
Desde 2001, su programa de alimentacion escolar
incorpord el café con leche como bebida regular en
la merienda infantil. Colombia tiene un PAE que
llega a millones de nifios y que, en muchos casos,
ofrece bebidas industrializadas cargadas de aztcary
aditivos. Una taza de café con leche en el aula aporta
proteina, incorpora beneficios comprobados para la
salud y conecta al nifio colombiano con una de las
grandes riquezas productivas de su pais. Incluirla en el
PAE es simultaneamente nutricion, cultura y politica
industrial. Es sembrar consumidores con la misma
seriedad con la que sembramos el grano. (F)

*Gerente de la Federacion Nacional de Cafeteros

ABRIL 2026



BRANDVOICE

Del tiempo al bienestar:
el giro estratégico del lujo hacia lalongevidad

El nuevo lujo global ya no se expresa en bienes adquiridos sino en afos vividos con plenitud.
La longevidad, impulsada por ciencia, tecnologia y bienestar de alto nivel, se consolida
como el mayor simbolo de estatus entre lideres, empresarios y figuras de influencia.

urante décadas, el lujo fue una

ecuacion sencilla. Acceso exclu-

sivo y visibilidad. Yates, relojes
suizos, jets privados y destinos inaccesibles
marcaron el pulso del éxito. Hoy, esa narrativa
empieza a transformarse frente a una pregun-
ta mucho mas profunda y silenciosa scuantos
afios de vida saludable quedan realmente por
delante?

En los circulos de mayor influencia global,
desde Silicon Valley hasta las salas de juntas de
las grandes corporaciones, el verdadero sim-
bolo de estatus ya no se define por lo que se po-
see, sino la capacidad de prolongar y optimizar
la vitalidad fisica, cognitiva y emocional. Vivir
mas, pero sobre todo vivir mejor, se ha conver-
tido en la nueva frontera del lujo actual.

Las cifras confirman este giro cultural. La
economia global del bienestar supera los 6,3
billones de ddlares y crece a un ritmo cercano
al 7 % anual. Solo en Estados Unidos, el gasto
en bienestar ronda los 500 mil millones de do-
lares al afio, mientras que el turismo de bienes-
tar se aproxima al billon de ddlares. No se trata
de una moda pasajera, sino de una transforma-
cion estructural en la forma como se entiende

el éxito y el poder.

En este contexto, el concepto de longevidad
deja de ser aspiracional para convertirse en estra-
tégico. Ya no se persigue unicamente una buena
apariencia, sino un rendimiento sostenido en el
tiempo. Tener 60 afos cronoldgicos y 45 biologi-
cos se perfila como el mayor logro en este nuevo
orden social.

SHA se ha consolidado como uno de los epi-
centros de este cambio de paradigma. Reconocida
globalmente por su liderazgo en salud integrativa,
medicina de precision y longevidad con respaldo
cientifico, la institucion ha visto como crece expo-
nencialmente la demanda de personas que no solo
quieren sentirse bien, sino entender y optimizar
cada variable de su salud y bienestar. Protocolos
que antes estaban reservados para astronautas
o atletas de élite hoy forman parte de programas
disenados para lideres empresariales, altos ejecu-
tivos y tomadores de decisiones.

Diagnosticos ultrapersonalizados, pruebas
epigenéticas, neuroestimulacion, terapias de luz
de Gltima generacion y sueros intravenosos en-
focados en longevidad hacen parte de una pro-
puesta que combina medicina de precision con
una vision holistica del bienestar. En este uni-
verso, la tecnologia no es un accesorio, sino un

aliado estratégico.

SHA da un paso mas al incorporar tera-
pias avanzadas de medicina regenerativa
dentro de su modelo de salud integrativa.
Con el lanzamiento de su programa Celullar
Regeneration, basado en terapias con células
madre mesenquimales, la longevidad entra
en el terreno de la biologia celular. Y es que
a medida que envejecemos, la actividad de
las células madre puede disminuir de forma
significativa, lo que influye en los procesos
naturales de reparacion del cuerpo, la res-
puesta inflamatoria y la vitalidad general.

La medicina regenerativa ocupa un lu-
gar central en la conversacion global sobre
longevidad, siendo Meéxico un referente.
Instituciones como SHA ilustran c6mo estos
avances cientificos pueden integrarse dentro
de un modelo de salud integral orientado no
solo a prolongar la vida, sino a mejorar su ca-
lidad a lo largo del tiempo.

Asi, el lujo evoluciona hacia una nueva
era: una donde el verdadero privilegio no
es detener el tiempo, sino optimizar como
envejecemos. Donde el éxito no se mide en
objetos, sino en afios de vida plena. Y donde
la longevidad se consolida como la maxima

expresion de status contemporaneo.

FORBES.CO



12

OPINION

EL DOLAR
TAMBIEN
VOTA

Como Colombia
pasé de 3.700 a 5.100, y de vuelta, en medio del susto
electoral, y qué nos dice eso sobre la eleccion actual?

La regidn ya dejé una pista

Gracias a la segunda marea rosa y a la expectativa
actual de una nueva marea conservadora, hoy
tenemos mucha mas informacién sobre como
afectan los procesos electorales a las monedas.

No es solo Colombia. Lo que acaba de pasar aqui
se parece mucho a lo que ya se vio en la marea rosa
de principios de los 2000.

El patrén

Cuando llegan gobiernos menos amigables con la

inversion, el d6lar sube. Esa devaluacién puede

aparecer antes de la eleccion, en la eleccion misma

o después de la posesion, cuando el nuevo gobierno

confirma si va a llevar su discurso hasta el final.
Después viene lo interesante: en gran parte de los

paises, esa devaluacién se devuelve.

La reglay la excepcion

Eso pas6 en la primera marea rosa. La llegada de Lula
en 2002, primer gobierno de izquierda organizado en
la historia de Brasil, dispar6 el ddlar en Brasil 40%,
pero el patrén se sinti6 en toda la regiéon. Colombia y
Chile tuvieron una devaluacion electoral idéntica de
30%, y luego la divisa regres6 al punto de origen.

Eso mismo acabamos de ver con Boric, Petro,
Sheinbaum y Lula IT con devaluaciones en
promedio de 30%. En Colombia, dos gobiernos tan
distintos como Uribe y Petro terminaron viviendo la
misma experiencia rosa: primero fuerte devaluaciéon
y luego regreso.

¢Por qué se devuelve? Porque se confirma que
estos paises siguen jugando dentro de las reglas del
juego. Lo contrario son los casos donde el délar nunca
vuelve: Argentina y Venezuela.

Colombia 2022
En Colombia la pelicula fue clarisima: primero
estabilidad entre 3.700 y 4.000; después reacciéon
electoral hasta 4.600 (+25%); y luego una tercera
etapa, con la posesién de Gustavo Petro y la
ratificacién de su proyecto, que llevo el dolar hasta
5.100 (+10% adicional).

Después vino el regreso, casi a la misma velocidad,
porque al final Colombia sigui6 siendo un pais
institucional.

&Y ahora qué?

Si hay continuidad politica, el camino podria
parecerse al de 2022, aunque no tan explosivo. A
diferencia de entonces, hoy América Latina esta de
moda. Por eso, un délar entre 4.200 y 4.500 seria
nuestra estimacion para la primera reaccién. De ahi
en adelante, todo dependera del respeto al Congreso,
a las cortes y a la independencia del Banco de

la Reptblica.

Si hay cambio politico, podriamos ver un délar
cerrando 2026 cerca de 3.300 y, mas adelante, por
debajo de 3.000.

Todo esto asume un entorno externo parecido al
de los dltimos dos afios y también al de la década del
2000: un ddlar global estable o débil, la receta para
que América Latina brille con luz y rentabilidades
propias. (F)

*Gerente de Inversion y Estrategia
de Alianza Valores y Fiduciaria.

CAMPOS SALAZAR
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OPINION

LAS
PREGUNTAS
QUE ESTAN

CAMBIANDO
LAS JUNTAS
DIRECTIVAS

stas semanas,

muchas empresas en Colombia estan definiendo
en sus asambleas quiénes integraran sus organos
directivos. Pero la calidad de una junta no se mide
solo por los nombres que la componen, sino por la
profundidad de las preguntas que se hacen en la
conversacion estratégica.

Durante décadas, la seleccion de miembros
de junta ha privilegiado trayectorias ejecutivas,
conocimiento del negocio o reputacién profesional.
Todo ello sigue siendo relevante. Sin embargo, cada
vez mas investigaciones muestran que la calidad de
las decisiones estratégicas también depende de los
estilos de liderazgo presentes en la discusién.

Diversos estudios sobre liderazgo -incluyendo
analisis de evaluaciones 360° citados por Harvard
Business Review-, han encontrado un resultado
interesante: en varias competencias clave de
liderazgo, las mujeres suelen obtener calificaciones
mas altas que los hombres.

Investigaciones recientes de Heidrick & Struggles
sobre desempeno de liderazgo y composiciéon de

PERDOMO ANDRADE

ABRIL 2026

juntas también apuntan en la misma direccién:
la diversidad de perspectivas mejora la calidad
del debate estratégico y fortalece la capacidad de
anticipar riesgos.

Esto no significa que los hombres no puedan
desarrollar estas competencias. Significa que, en
promedio, las mujeres tienden a destacarse mas en
ciertas habilidades relacionales y adaptativas que
hoy son fundamentales para liderar organizaciones
complejas.

Entre ellas esta la iniciativa, que suele reflejarse
en mayor preparacion y proactividad para impulsar
decisiones. También aparece con frecuencia el
desarrollo de otros: muchas mujeres lideres invierten
mas tiempo en mentoria, identifican talento y
acompafan procesos de crecimiento dentro de las
organizaciones.

Otra dimension relevante es la integridad. Las
evaluaciones muestran que las mujeres suelen ser
percibidas como mas coherentes entre lo que dicen
y lo que hacen, lo que genera uno de los activos mas
valiosos del liderazgo contemporaneo: confianza.

A esto se suman competencias como la
colaboracion, la inteligencia emocional y la
construccion de relaciones. Cuando estas capacidades
llegan a una junta directiva, su impacto puede ser
significativo.

Diversos estudios sobre gobernanza corporativa
-incluyendo reportes globales como el Board Monitor-
muestran que la presencia de mujeres en juntas
tiende a mejorar tres aspectos clave: la calidad del
debate estratégico, la profundidad de las preguntas y
la atencién a riesgos humanos y reputacionales.

No porque las mujeres sean “mejores” que los
hombres, sino porque aportan estilos de liderazgo
histéricamente subrepresentados en los espacios de
poder.

Por eso hoy muchos expertos en gobernanza
hablan menos de diversidad de género y mas de
diversidad cognitiva: la combinacion de experiencias,
perspectivas y formas de pensar que permite anticipar
riesgos, enriquecer el debate y tomar decisiones
mas completas. La calidad de una junta no depende
solo del curriculum de quienes ocupan las sillas.
Depende de la capacidad de ampliar la conversaciéon
estratégica. (F)

*Lider prdctica de Juntas Directivas y miembro de Women in Connection.
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Por Lina Vargas Vega

DE LA FRUSTRACION
A ESCALAR SIN FRONTERAS

TRAS LEVANTAR MAS DE US$160 MILLONES, POMELO APUESTA POR LLEVAR SU
TECNOLOGIA FINANCIERA A NUEVAS GEOGRAFIAS, CON ARGENTINA, COLOMBIA
Y MEXICO COMO HUBS DE SU EXPANSION GLOBAL.

Esto nacié de nuestra frus-
tracion”, aseguré Gaston
Irigoyen desde Buenos Ai-
res, Argentina, en medio de
una entrevista virtual con
Forbes Colombia. El fundador y CEO
de Pomelo solo puede remitirse a esa

sensaciéon cuando piensa en el origen
de su idea de negocio.

Irigoyen y sus cofundadores, Her-
nan Corral, Chief Operating Officer,
y Juan Fantoni, Chief Commercial
Officer, son tres argentinos entre los
40 y 45 anos con amplia experiencia

en el sector financiero. Antes de Po-
melo, Irigoyen lider6 en Argentina el
lanzamiento del banco digital Naranja
X junto a Corral, quien a su vez fue “la
tercera persona en la historia de Merc-
adoPago”, mientras que Fantoni venia
de Mastercard.

FOTO: © ACERVO POMELO
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“En cada una de esas experiencias
previas, nos frustraba tener que traba-
jar con jugadores incumbentes y muy
locales que databan de los afios 70 a
los 80, cuando los pagos digitales ni
siquiera existian”, confiesa Irigoyen.
“Veiamos la necesidad de América La-
tina de modernizar su infraestructura
de pagos”.

Pomelo encontré su lugar en la in-
dustria financiera regional en la emi-
sién, el procesamiento y la gestion de
tarjetas para bancos, fintechs, y otras
empresas con soluciones de finanzas
embebidas. Entidades como Ban-
colombia, BBVA, Banco Santander,
GNB Sudameris, ARQ -antes Dola-
rApp-, Lulo Bank, Addi, Rappi y Didi
conforman el portafolio de clientes de
Pomelo.

Con propuestas en los segmentos
de tarjetas de crédito, débito y prepa-
20, la startup argentina ha desarrolla-
do tecnologia basada en APIs que se
integra a los sistemas de compaiias
financieras y tecnoldgicas, permitién-
doles lanzar productos sin construir
infraestructura desde cero y con una
oferta de productos disenados para el
consumidor de hoy que quiere tener la
flexibilidad de pagar en pesos, délares,
euros o criptoactivos.

Aquella frustracion que sintieron
hace algunos afios estos argentinos
parecia ser un sentimiento generali-
zado. No solo en cinco afos lograron
atraer a mas de 150 clientes corpo-
rativos de gran tamafio en la region,
también captaron la atencion de fon-
dos globales como Kaszek, Insight
Partners y Endeavor Catalyst, entre
otros.

Desde su fundacién, Pomelo ha le-
vantado US$160 millones. “Las ron-
das de inversion solamente suceden si
hay ntimeros que las respaldan”, dice
Irigoyen cuando se refiere a la ronda
Serie C que cerraron en enero de este
afio por US$55 millones, en medio de
un panorama retador para la atrac-
cion de capital de América Latina.

o0

LAS RONDAS DE INVERSION SOLAMENTE SUCEDEN SI HAY

NUMEROS QUE LAS RESPALDAN"

GASTON IRIGOYEN
COFUNDADORY CEO DE POMELO

Con su modelo, Pomelo logré con-
solidarse en el mercado latinoame-
ricano y, con nuevo capital, apunta
ahora a expandirse globalmente. Tras
su ultima ronda, el CEO de la fintech
anunci6 dos nuevas lineas de negocio:
productos globales y pagos en tiempo
real.

“Mucho de lo que hacemos para
América Latina lo podemos comer-
cializar globalmente. Un muy buen
ejemplo de eso son las tarjetas globa-
les”. Con esa vision, los fundadores de
Pomelo apuestan por escalar su solu-
cién de tarjetas, disefiada para consu-
midores que requieren un plastico en
moneda local para el dia a dia y otro
en doélares o criptoactivos para tran-
sacciones internacionales.

Otro producto que cruzara la fron-
tera regional son los contracargos au-
tomatizados. Cuando un cliente solici-
ta la reversion de un cobro por fraude
o error, el proceso suele convertirse
en un dolor de cabeza para la entidad
financiera, que debe gestionar flujos
manuales y burocraticos en coordina-
cién con las redes de Visa o Master-
card. Pomelo lleva la inteligencia arti-
ficial a la ecuacion para hacer de este
un proceso que no ocupe el tiempo de
los asesores. La solucion es de escala
global.

En paralelo, la fintech dejara de
operar exclusivamente en el riel de
tarjetas para incursionar en los pagos
en tiempo real, que han ganado trac-
cion en la region con iniciativas como
Pix en Brasil y Bre-B en Colombia.

COLOMBIAEN EL MAPA

DE POMELO

“A Colombia no lo vemos como un
mercado, sino como un hub regional
desde donde atendemos Perti, Ecua-
dor, inicialmente Panamé y ahora
todo Centroamérica, con excepcioén de
México y el Caribe”, destac el CEO de
Pomelo.

En términos de volumen de nego-
cio, Colombia es el segundo mercado
mas grande después de México y tam-
bién el segundo en tamafio de la fuerza
laboral, solo por detras de Argentina.

Para Gabriel Santos, presiden-
te de Colombia Fintech, “Pomelo ha
transformado la digitalizacién de los
servicios de pagos ofreciendo una ex-
periencia mas eficiente tanto para los
negocios como para las personas. En
un contexto donde los consumidores
son mas exigentes, su apuesta tecnol6-
gica ha demostrado su valor en reducir
las fricciones y, en dltimas, contribuir
a un mayor uso de estos productos”.

Mas alla de su escala en la indus-
tria local, donde provee tecnologia
financiera a algunos de los bancos,
fintechs y companias tecnolégicas
mas grandes del pais, Pomelo busca
posicionar a Colombia como un pun-
to estratégico en su expansion global.
La apuesta va mas alla de llevar sus
productos a nuevas geografias: se
trata de posicionarse como un actor
relevante en el futuro de las finanzas
que, segun Irigoyen, trasciende el di-
nero fiat y los modelos tradicionales
del sistema financiero.®
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Por José Caparroso

LAMOVILIDAD
POSIBLE
(ON UNYAPP

Foto © Diana Rey Melo

EN ENTREVISTA EXCLUSIVA
CON FORBES COLOMBIA, EL
ESPANOL JUAN DE ANTONIO,
FUNDADOR DE LA PLATAFORMA
DE MOVILIDAD CABIFY,
CUENTA QUE LATINOAMERICA
REPRESENTA DOS TERCIOS DE
SU NEGOCIO. INSISTE QUE LA
TECNOLOGIA DEBE SER USADA
PARA DEVOLVER ESPACIO

EN LAS CIUDADES A SUS
HABITANTES.

ara explicar por qué fundé Ca-

bify, Juan de Antonio Rubio se

remite a una imagen. No es un

grafico de crecimiento ni una

curva de valoracién. Es la calle.
Cualquier calle de cualquier ciu-
dad latinoamericana un martes a las
ocho de la mafana, sucumbida en

embotellamientos, ruido y asfalto en-
tregado a carros, motos y buses.
“Miramos por cualquiera de nues-
tras ventanas y vemos demasiado es-
pacio todavia para ese vehiculo parti-
cular”, dice en entrevista con Forbes
Colombia el ingeniero de telecomu-
nicaciones espafol de 45 afos, que en

2011 fundé en Madrid esta plataforma
de movilidad, que opera en Espaiia,
Colombia, Argentina, Chile, Peru, y
Uruguay. “La tecnologia viene a devol-
vernos la ciudad para las personas”.

El empresario, graduado en la Uni-
versidad Politécnica de Madrid y con
un MBA cursado en Stanford gracias
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a una beca Fulbright en 2010, lleva 15
afios repitiendo la misma tesis. El ve-
hiculo privado ocupa el espacio urba-
no el 97% del tiempo sin transportar
a nadie.

Cabify, con su modelo de movili-
dad, logra que los vehiculos que ope-
ran en su plataforma estén transpor-
tando pasajeros cerca del 60% del
tiempo.

“Ese salto del 3 al 60% es enorme”,
sostiene, “pero mirando las calles hay
que admitir que nos queda mucho por
hacer”.

Colombia, donde compiten con
plataformas como Uber, Yango, Didi
e Indrive, ocupa un lugar especial en
esa historia.

Cabify llegé al pais en 2015, cuatro
afios después de su fundacién en Es-
paia, y hoy representa, junto con el
resto de Latinoamérica, mas de dos
tercios de los ingresos globales del
grupo.

En sus 10 afos de operacion en
el pais, la plataforma ha generado
$1.7 billones en ingresos acumulados
para mas de 250.000 conductores,
conectado a mas de 3.5 millones de
usuarios y se ha consolidado como un
jugador relevante de movilidad cor-
porativa, con mas de 6.000 empresas
vinculadas.

Bogota alberga ademas el centro
regional de atencion al cliente de la
compaiia, con mas de 460 colabora-
dores que dan soporte a todos los pai-
ses donde opera.

Una de las movidas que impulsé la
estrategia local fue la integracion del
taxi amarillo a la plataforma en 2019,
a través de la adquisicion e integra-
cion de Easy Taxi, que a su vez habia
absorbido la colombiana Tappsi. Una
apuesta que hoy parece obvia pero
que en su momento resultaba contra-
cultural en una industria que concebia
a los taxistas como adversarios de las
plataformas.

Desde esa integracion, el volu-
men de viajes en la plataforma se ha

multiplicado por cuatro, y cerca de
100.000 taxistas han realizado al me-
nos un viaje a través de la app. Segun
Cifras & Conceptos, uno de cada dos
taxistas que usan aplicaciones en Bo-
gota elige Cabify.

“Nosotros somos un grupo de em-
presas que aglutina servicios de taxi,
servicios de servicio especial’, explica
De Antonio. “El ciudadano necesita
distintas alternativas y elige en cada
momento lo que mejor se adapta a su
necesidad”.

El argumento regulatorio es uno de
los que mas peso tiene en la agenda
del CEO. Colombia ha visto sentencias
favorables de la Corte Constitucional
al modelo de intermediacion digital,
pero el marco normativo sigue sin
consolidarse. De Antonio no apunta
dedos. Propone una lectura distinta.

“Creo que hay una oportunidad
muy relevante porque la necesidad de
movilidad es creciente. Esto no va de
eliminar los ingresos para unos para
darselos a otros”, anota.

En 10 afios, dice, el 70% de los ta-
xistas que trabajan con Cabify mejo-
raron sus ingresos. El crecimiento de
la demanda, argumenta, es suficiente-
mente grande para que todos los ac-
tores del ecosistema, incluyendo taxis,
plataformas de servicio especial y nue-
vas categorias, crezcan simultanea-
mente si la regulacién avanza hacia
una apertura progresiva y ordenada.

Cabify ha recaudado mas de
US$600 millones de inversionistas e
instrumentos de deuda desde su fun-
dacién, de firmas como Rakuten Ca-
pital, Seaya Ventures, Mutua Madrile-
fay Endeavor Catalyst.

Fue el primer unicornio espafiol
(empresa tecnoldgica valorada en
més de US$1.000 millones) y el ruido
sobre una eventual salida a bolsa ha
acompafado a la compaiiia con la re-
gularidad de las temporadas.

De Antonio, sin embargo, no pa-
rece particularmente interesado en
esa conversacion. “¢Es necesario una

salida a bolsa para llegar ahi? Pues
no. Puede ser un camino que en un
momento dado elijamos, pero ese no
es nuestro fin”. Lo dice sin nerviosis-
mo. “El éxito es disfrutar del camino,
trabajar en algo que es relevante para
ti. Una salida a bolsa, una ronda de fi-
nanciacion, pues son pasitos que das”.

Hacia adelante, la compania apues-
ta por una transicion tecnoldgica que
De Antonio lee con calma estratégica.

El vehiculo eléctrico, el vehicu-
lo conectado y el vehiculo auténomo
son, para él, catalizadores que haran
mas atractiva la movilidad como ser-
vicio frente a la propiedad privada del
automovil.

“Si un vehiculo cuesta mas, empie-
zas a plantearte si verdaderamente lo
necesitas comprar o es mas eficiente
que pagues por minutos”.

La inteligencia artificial, precisa,
no es algo nuevo en Cabify.

“Lo que ahora se viene llaman-
do inteligencia artificial, nosotros lo
trabajamos desde hace tiempo”, dice,
recordando que su director de tecno-
logia hizo un doctorado en el MIT en
modelos de aprendizaje reforzado. La
diferencia, aclara, es que en Cabify esa
tecnologia siempre estuvo al servicio
de dos variables concretas, que son se-
guridad y calidad.

Madrugador por naturaleza (se
levanta a las 6:30 para responder
COITEOS, sacar a pasear a Sus perras
y llevar a sus tres hijas al colegio, De
Antonio reconoce que el mayor error
recurrente en 15 afios de liderazgo
ha sido tardarse en tomar decisiones
dificiles.

“A todos nos cuesta tomar decisio-
nes dificiles”, admite. “El coste hundi-
do como humano nos cuesta.”

Lo que si reivindica como acierto
es la coherencia de propésito, al no
haber sacrificado la cultura de la em-
presa en nombre de la velocidad o la
valoracién.

“El éxito es haberte mantenido fiel
a ese propo6sito”, dice. (F)
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Por José Caparroso

UNBATALLON

DE EMPLEQ) FORMAL

ELSA GOMEZ Y LILIANA ESTRADA FUNDARON EFICACIA CUATRO DECADAS
ATRAS CON UNA IDEA SIMPLE Y UNA LEGISLACION INEXISTENTE. HOY
LA EMPRESA GENERA MAS DE 46.000 EMPLEOS AL ANO, OPERA EN TRES
PAISES Y ACABA DE REGISTRAR SU MEJOR ANO FINANCIERO.

n 1974, Elsa Gomez Garcia era
secretaria en Bogota y tenia
una certeza incomoda. A los 35
anos, nadie en Colombia no le
iba a dar trabajo.

No era un presentimiento. Era la
légica del mercado laboral de la épo-
ca, cuando muchas mujeres estudia-
ban secretariado y el horizonte de em-
pleabilidad femenina se acortaba con
la edad. Esa lectura fue el primer acto
fundacional de lo que hoy es Eficacia,
uno de los mayores empleadores pri-
vados del pais.

El camino no fue directo. Gémez
trabajo ocho meses en una empresa
de servicios temporales llamada Per-
sonas, aprendié el modelo y mont6 su
propia operacién: Extras.

Durante una década oper6 en Bo-
gotd acumulando clientes en un sec-
tor que en Colombia todavia no tenia
regulacién. Cuando la expansién se
volvid inevitable, buscé una socia para
Cali y la encontr6 en Liliana Estrada
de Londofo, economista y madre de
dos hijas. El 13 de noviembre de 1984
constituyeron Extras Cali. Llevan 42

aflos siendo socias.

“Ya queria trabajar, y recibi una lla-
mada de Elsa para invitarme a cono-
cerla”, recuerda Estrada en entrevista
con Forbes Colombia. “Desde ese mo-
mento han pasado 42 afios y hemos
tenido un desarrollo espectacular no
solamente de la relacion sino también
del negocio.”

Los primeros afios fueron una ope-
racion en tierra de nadie. La Ley 50 de
1990, que formalizé el trabajo tempo-
ral intermediado, no existia cuando
Extras arrancé.

Go6mez reconoce que operaron en
una zona gris, pagando liquidaciones
multiples a un mismo empleado en
distintas empresas. “Nunca en la vida
se le quitd un centavo a ningun traba-
jador, al contrario”, dice.

Esa reputacién, construida an-
tes de que hubiera una norma que
lo exigiera, se convirtié en un activo
competitivo.

Cuando llego la Ley 50, las funda-
doras se ajustaron. En 1991 naci6 Efi-
cacia Servicios Integrales, ya no como
empresa de suministro de personal

sino de servicios: mercadotecnia, pro-
mocién y ventas, seleccién de perso-
nal, produccion y aseo.

“La evolucion de partir de un tra-
bajo formal a volverse una empresa
de Business Process Outsourcing em-
pieza desde una escuela de formacion
que creamos para capacitar a la gente”,
explica Estrada.

Esa escuela, que sigue operando,
respondia a un vacio concreto: ni las
universidades ni los centros de educa-
cion media formaban personas para
los oficios que Eficacia necesitaba.

La certificacién ISO 9001, inédita
entonces para empresas de servicios
en Sudamérica, funcioné como tram-
polin para la internacionalizacion.
Ecuador fue el primer destino; Ve-
nezuela se descarto tras la llegada de
Chavez. En Ecuador, el gobierno de
Correa prohibid la tercerizacion y obli-
g6 a Eficacia a cerrar temporalmente.

“Perdimos mucha plata al prin-
cipio”, admite G6émez, pero Estrada
insistio: “Esa plata nos la deben a no-
sotros de Colombia, nosotros no la po-
demos perder”.

FORBES.CO

ABRIL 2026




LAS FUNDADORAS DE EFICACIA

FOTO: © ACERVO EY

Trabajaron con el Ministerio de
Trabajo ecuatoriano y relanzaron des-
de cero. El Salvador durd tres anos;
cerraron por el riesgo de visitar pun-
tos de venta en barrios controlados
por pandillas.

Pert lleg6 de la mano de Marce-
la Londofio Estrada, hija de Liliana,
quien asumi6 la gerencia en enero de
2016 tras ocho anos de trabajo por
proyectos y un proceso de sucesion que
incluy6 una junta directiva con miem-
bros externos menores de 40 anos.

Hoy Eficacia opera en mas de 800
municipios de Colombia, Ecuador y
Pert. Segtin datos de SuperSocieda-
des, en 2024 registrd ingresos ope-
racionales de $685.706 millones, un

alza de 11,4% frente a 2023, y una
ganancia neta de $3.244 millones,
61,7% mas que el aflo anterior y el
mejor resultado en su historia. Genera
en promedio 46.000 empleos al afo;
60% son mujeres, de las cuales casi
60% son madres cabeza de familia.

Esas cifras las hicieron ganadoras
del premio EY Entrepreneur Of The
Year 2026, categoria master.

“Elsa y Liliana han generado em-
pleo formal, han abierto oportunida-
des reales para miles de mujeres y han
demostrado el poder que tiene la for-
macioén continua para cambiar trayec-
torias de vida”, dijo Ximena Zuluaga,
presidenta y managing partner de EY
Colombia. Representaran al pais en la

ceremonia mundial de Ménaco, del 25
al 29 de mayo, con lideres de mas de
50 paises.

Las fundadoras ya no operan el dia
a dia, pero participan en la junta di-
rectiva. Estrada invierte en startups y
sigue de cerca la inteligencia artificial,
tecnologia que Eficacia ya incorpora
en algunas areas.

“La inteligencia artificial es muy
importante, pero es muy peligrosa si
no se maneja bien”, advierte Gomez.

Su consejo para quien hoy quiere
fundar una empresa viene con cuatro
décadas de respaldo: “Los sueflos se
pueden lograr. No desfallezcas, sigue
adelante y trabaja todos los dias.” G6-
mez afiade: “El cielo es el limite. @

ABRIL 2026

FORBES.CO

NEGOCIOS - LAS FUNDADORAS DE EFICACIA



BRANDVOICE

Liderazgo que
conecta: como
laTV publica
puede inspirar,

movilizar
y generar

transformacion

-

Alejandro Linares Camberos,
Gerente de Canal Trece

Bajo la direccidn de Alejandro Linares, Canal Trece transformdé su modelo de television
publica, pasdé de las finanzas en rojo a crecer sus ventas un 119 % y acumular mds de 25
premios en 2025, un afio con un liderazgo inspirador que da resultados.

ay una escena que Alejandro

Linares cuenta con la naturali-

dad de quien ya interiorizé que
un canal de televisidon publica, de esos que
muchos daban por irrelevantes, haya gana-
do el premio a Mejor Produccién Juvenil en
los India Catalina con un programa dedica-
do alos campesinos.

Fanpesinos no prometia audiencias ma-
sivas ni estrellas de reality, sino hacer que
los jovenes que crecen en ciudades voltea-
ran a mirar a quienes cultivan su comida.
Que le hicieran fila a un campesino como se
la hacen a un influencer. Fue hecho desde
Canal Trece, el canal regional publico cuya
sefial abierta cubre 14 departamentos del
centro del pais y cuya audiencia, segun las

mediciones de IBOPE, arranca desde los 16 y 17
afos, un dato sin precedente en el sistema de
medios publicos colombianos.

Alejo, como prefiere que lo llamen, lleg6 a
la gerencia con un perfil atipico: abogado, espe-
cialista en regulacion de TIC y telecomunica-
ciones, master en Politicas Publicas y doctoran-
do en Gobierno. Habia pasado su carrera entre
el ecosistema digital y el disefio de politica pu-
blica, desarrollando una mirada integral sobre
el papel del Estado en el acceso a la informa-
cion, la cultura y la conectividad. Esa vision le
valié el Premio Nacional de Alta Gerencia 2024
y la conviccién de que los medios publicos no
solo comunican: construyen ciudadania, parti-
cipacion democrética y cohesion social.

Alejo ha desarrollado una mirada integral

sobre el papel del Estado en la garantia del
acceso a la informacion, la cultura y la co-
nectividad. Esa trayectoria le ha permitido
entender que los medios publicos no solo
comunican, sino que cumplen una funcién
esencial en la construccion de ciudadania,
la participacion democratica y la cohesion
social.

En 2025, las ventas del canal pasaron de
$185.237 millones a $220.985 millones, un
crecimiento del 119 %. El Indice de Desem-
pefo Institucional subié de 85,1 puntos en
2023 a 92,7 en 2024. El Indice de Transpa-
rencia Activa escal6 del 80 % en 2022 al 91
% en 2025. En los indicadores de la Funcion
Publica, Canal Trece quedd primero en su
grupo par. No como canal de television,
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como empresa publica bien administrada.

“Cuando la gente entiende que su traba-
jo le estd contribuyendo al pais, ahi aparece
la milla extra”, dice Alejo. El liderazgo que
describe es el de las redarquias: estructuras
horizontales donde cualquier miembro del
equipo puede proponer, crear, sorprender.
El comité de programacion se convirtié en
ese escenario; alli, la idea de un productor
joven tiene el mismo espacio que la del di-
rector de drea.

En 2025, Canal Trece acumulé mas de
25 premios en festivales nacionales e inter-
nacionales. En los India Catalina se llevo
siete galardones, entre ellos Mejor Produc-
cion de Inclusion Social por Vibrar: El Arte
de Sentir —protagonizada por un presen-
tador sordo que recorre Colombia descu-
briendo ritmos musicales y bailaindolos—
y Mejor Produccién Transmedia por La
Banda de Andy, donde un oso de anteojos
en via de extincion les canta a los nifios so-
bre deforestacion, mineria ilegal y cuidado
del agua. Treinta canciones y un enganche
generacional con quienes van a heredar los
problemas que esas canciones describen.

El canal también gané en el Festival de
Cine Sordo, el Premio Principe de los Para-
mos, un Premio Bravo y el reconocimiento
a Buenas Practicas de Desarrollo Sostenible
(ODS 13). A nivel internacional liderd los
Premios TAL 2025 con cinco galardones,
gand nueve Premios Pantalla de Cristal en
México, tuvo presencia en los TV Awards
de Nueva York y los premios Zoom de Ca-
talufa, y fue nominado por primera vez al
Prix de Italia.

Este 2026 avanza con muy buenas noti-
cias, 2 Premios Pantalla de Cristal en Mé-
xico, 2 producciones fueron seleccionadas
para el shortlist de los premios Platino,
consiguidé por primera vez ser selecciona-
do para la muestra mundial de Television
INPUT y logré consolidarse como el medio
mas destacado en los Premios India Catali-
na alcanzando 31 nominaciones.

En el ecosistema digital, los seguido-
res en todas las plataformas llegaron a
1.389.585, con un crecimiento del 19 %, li-
derado por TikTok e Instagram con un 40
% cada uno. Canal Trece esta hoy en senal
abierta, TDT, los principales cableopera-
dores y su plataforma de streaming, Trece
Plus.

Uno de los capitulos mas personales de su
gestion es Cdodigo Abierto, el programa que él
mismo conduce para hacer de la tecnologia
una conversacion para todos, sin tecnicismos.
El proyecto nacié de los Especiales Enlace
Trece y deriv) en el libro, “Enlace Digital:
Tecnologia sin tecnicismos”, presentado en
la Feria del Libro de Bogota 2025. Para 2026,
Alejo tiene prepara tres mas: uno sobre lide-
razgo, otro como capitulo de la publicaciéon
colectiva “Post Pantalla” de la Asociacion de
Television Educativa y Cultural, organizacion
que retne a los medios educativos y culturales
de Iberoamérica (ATEI) de la que el Trece es
miembro, y el prélogo de la novela, “Espejo de
Agua” inspirada en la pelicula ambiental “En-
tre dos aguas”. El canal regional que muchos
imaginaban mirando hacia adentro lleva afos
mirando hacia afuera.

Cada produccién responde a una convic-
cion, la television putblica debe dialogar con
los problemas reales del pais. Desde Guardia-
nes Salvavidas hasta Los Cien Dias de Aleja,
desde Capacidades Diversas —seleccionada
para INPUT 2026— hasta Vibrar, uno de los
documentales mds reconocidos en la his-

toria de la TV publica colombiana, hay una

intencion de acercarse a la gente, generar
empatia y construir conciencia colectiva.

;Qué lo diferencia de los otros canales
publicos? La respuesta es directa: “Nos
atrevemos a hacer cosas diferentes. A mos-
trar una vision alternativa de sociedad y de
pais”. Canal Trece no abre el noticiero con
violencia; compite por mostrar el pais que
funciona, el emprendedor del Tolima, la
apuesta turistica del Amazonas, el campe-
sino que merece fans.

Para Alejo, el reto mayor de los medios
publicos no es tecnolégico ni editorial, es
de conectividad. “Adan faltan territorios
alejados por conectarse, sectores sin banda
ancha suficiente”, reconoce. Esa brecha no
es solo de infraestructura, es de apropia-
cion. Capacitar a los ciudadanos para que
la tecnologia sea una herramienta amiga
sigue siendo una tarea que el canal ha asu-
mido como propia.

Canal Trece entiende que su sefal no
termina en el borde de su cobertura geo-
gréfica, sino donde haya una historia co-
lombiana que merezca ser contada. Los nd-
meros, los premios y el liderazgo de Alejo
Linares le estan dando la razon.
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SON SEIS LOS COLOMBIANOS A LOS QUE PODEMOS LLAMAR ‘BILLIONAIRES’:
EMPRESARIOS CON FORTUNAS SUPERIORES A US$1.000 MILLONES QUE FIGURAN
EN LA LISTA FORBES DE LOS MAS RICOS DEL MUNDO.
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n conjunto, estos seis acumulan

un patrimonio de US$49.800

millones, un incremento de

US$11.700 millones frente a los

US$38.100 millones que suma-
ban en 2025. Sus fortunas crecieron, en pro-
medio, un 30,71% en el Gltimo afio.

La gran novedad de 2026 es el ascenso de
Jaime Gilinski Bacal al primer lugar con una
fortuna estimada de US$14.700 millones,
un crecimiento del 37,38% frente a 2025.

Le sigue de cerca David Vélez, fundador
y CEO de Nubank, con US$14.500 millones
y un alza del 35,51%, en lo que consolida su
posicion como uno de los empresarios tec-

El tercer lugar lo mantiene el veterano
banquero Luis Carlos Sarmiento Angulo,
con US$10.000 millones, un crecimiento
del 38,89% que lo convierte, en términos
porcentuales, en el mayor ganador del afo.

El cuarto puesto sigue en manos de Bea-
triz Davila de Santo Domingo, viuda de
Julio Mario Santo Domingo, cuya fortuna
asciende a US$4.700 millones (+6,82%). Le
siguen sus hijos: Alejandro Santo Domingo,
en el quinto lugar con US$3.800 millones
(+15,15%), y Andrés Santo Domingo, en el
sexto con US$2.100 millones (+16,67%).

Para tener una referencia, se usaron los
precios de las acciones y las tasas de cambio

nolégicos mas valiosos de América Latina. del 1 de marzo de 2026.

PORTADA - MILLONARIOS 2026

LOS MAS RICOS DE COLOMBIA 2026

Jaime Gilinski Bacal David Vélez [Luis Carlos Sarmiento
US$14.700 MILLONES US$14.500 MILLONES US$10.000 MILLONES
Edad: 48 Edad: 44 Edad: 93

Variacién 2026 vs. 2025: Variacién 2026 vs. 2025:
+37,38% +35,51%

Variacién 2026 vs. 2025:
+38,89%

Beatriz Davila de Alejandro Andrés
Santo Domingo Santo Domingo Santo Domingo
US$4.700 MILLONES US$3.800 MILLONES US$2.100 MILLONES
Edad: 87 Edad: 49 Edad: 47
Variacién 2026 vs. 2025: Variacién 2026 vs. 2025: Variacién 2026 vs. 2025:
+6,82% +15,15% +16,67%

ABRIL 2026 FORBES.CO




~
-

PORTADA « MILLONARIOS 2026

- PORTADA -

S M)

DELM

) RICO
UN

DO

ESTAS SON LAS PERSONAS QUE LIDERAN LA LISTA
ANUAL DE MULTIMILLONARIOS DE FORBES 2026.

unca ha habido un mejor

momento para ser multimi-

llonario. El auge de la inte-

ligencia artificial, los merca-

dos en ebullicién y politicas
fiscales favorables han llevado la riqueza glo-
bal a niveles sin precedentes.

Este afo, un récord de 3.428 empresa-
rios, inversionistas y herederos, 400 mas
que en 2025, integran la lista Forbes de
los multimillonarios del mundo —editada
por Chase Peterson-Withorn junto a Grace
Chung y Matt Durot—. En esta ocasion, el
patrimonio conjunto supera por primera
vez los US$20.1 billones, cuatro billones
mas que el afio anterior. Estados Unidos si-
gue siendo la capital mundial de la riqueza
extrema. Con un récord de 989 multimillo-
narios, incluyendo 15 de los 20 mas ricos
del planeta, ningtn otro pais se le acerca.
Le sigue China, incluyendo Hong Kong, con
610 integrantes en el ranking, mientras que

India ocupa un lejano tercer lugar con 229.
Los ntimeros reflejan no solo la concentra-
cion del capital, sino también dénde se es-
tan construyendo las grandes fortunas del
siglo XXI.

La lista de Multimillonarios del Mundo
de Forbes, es una fotografia de la riqueza
calculada con precios de acciones y tasas de
cambio del 1 de marzo de 2026. Se incluyen
individuos (no familias multigeneraciona-
les), aunque en ciertos casos se contabiliza
la riqueza del conyuge o los hijos cuando esa
persona es el fundador de la fortuna.

Forbes valora una amplia variedad de
activos, incluyendo también empresas pri-
vadas, bienes raices, arte y mas. Y aplica
descuentos a fortunas que son objeto de dis-
putas publicas respaldadas por documenta-
cién. A continuacion, los diez mas ricos del
mundo: las fortunas que definen la cima de
esta nueva era dorada del capitalismo global.
Vea el listado completo en Forbes.co (F}

. El()n MUSI( Ha cofundado siete

empresas, entre
ellas el fabricante

Edad: 54 afos
Pais: Estados Unidos
Fuente de la riqueza:
Tesla, Space X
Industria: Tecnologia

de autos eléctricos
Tesla, la empresa de
cohetes SpaceXy la
startup de inteligen-
cia artificial xAl.

US$839.000 MILLONES
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Larry Page Sergey Brin Jeff Bezos

US$257,000 MILLONES US$237,000 MILLONES US$224,000 MILLONES
Edad: 52 anos Edad: 52 anos Edad: 62 anos
Pais: Estados Unidos Pais: Estados Unidos Pais: Estados Unidos
Fuente de riqueza: Google Fuente de riqueza: Google Fuente de riqueza: Amazon
Industria: Tecnologia Industria: Tecnologia Industria: Tecnologia

PORTADA - MILLONARIOS 2026

Mark Zuckerberg Larry Ellison Bernard Arnault y familia
US$222,000 MILLONES US$190,000 MILLONES US$171,000 MILLONES
Edad: 41 afos Edad: 81 afios Edad: 77 afos

Pais: Estados Unidos Pais: Estados Unidos Pais: Francia
Fuente de riqueza: Facebook Fuente de riqueza: Oracle Fuente de riqueza: LVMH
Industria: Tecnologia Industria: Tecnologia Industria: Moda y Retail

Jensen Huang Warren Buffett Amancio Ortega

g

Z

z

:

é US$154,000 MILLONES US$149,000 MILLONES US$148,000 MILLONES
<

i Edad: 463 afos Edad: 95 afios Edad: 89 afios

& Pais: Estados Unidos Pais: Estados Unidos Pais: Espaia

o Fuente de riqueza: Semiconductores Fuente de riqueza: Berkshire Hathaway Fuente de riqueza: Zara

e Industria: Tecnologia Industria: Finanzas e Inversiones Industria: Moda y Retail
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JAIME GILINSKI

DE NUTRESA AL PETROLEO:
COMO GILINSKI CONSTRUYE, SU
IMPERIO A PARTIR DEL RIENGO

Por Narciso De la Hoz G.

DE LAS OPAS AL PETROLEO, GILINSKI CONSTRUYE UN MODELO
DE NEGOCIOS QUE COMBINA ADQUISICIONES OPORTUNISTAS,
DISCIPLINA FINANCIERA Y EXPANSION REGIONAL.

I I 2025 fue un afno espectacular

para Nutresa”, dijo el empresario

calefio de 68 afios en la tltima

asamblea de accionistas. Hoy,

como presidente de la multilati-

na que quedd bajo su control tras una de

las disputas corporativas mas intensas del

pais, habla con cifras: ingresos por $20,6
billones y utilidades por $1,2 billones.

Pero la sefial mas reveladora no estuvo
en los resultados, sino en la decision que
los acompandé: no repartir dividendos. En
su lugar, la compaiia destinara esas uti-
lidades a fortalecer su capital y eventual-
mente recomprar acciones. Con mas del
99,9% de aprobacién, la medida deja ver el
tipo de estrategia que hoy domina el gru-
po: disciplina financiera, control y visién
de largo plazo.

Es, en esencia, la misma logica que ha
guiado a Gilinski durante décadas. “Hay un
momento en la vida en el que tienes que
arriesgarlo todo, poner todas las cartas so-
bre la mesa’”, dijo al recibir el Premio a la
Excelencia de Forbes Colombia en 2023.

Miembro de la tercera generacién de
una familia que llegd a Colombia hace un
siglo, Gilinski suele insistir en el papel del

FORBES.CO
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empresario. “Ninguna sociedad pro-
gresa sin empresas pujantes; hacer
empresa es construir pais’, agrego.

DE BANQUERO A

ARQUITECTO DE IMPERIOS

Jaime Gilinski Bacal construy6 su for-
tuna de US$14.700 millones al prime-
ro de marzo de este afo, desde el siste-
ma financiero. Tras estudiar ingenieria
en Georgia Tech y luego culminar una
maestria de negocios en la Universi-
dad de Harvard a los 22 afos, regres6 a
Colombia para desplegar una estrate-
gia basada en adquisiciones, reestruc-
turaciones y disciplina operativa.

En Cali, incursiond en el negocio
de consumo con Yupi, donde duran-
te una década construy6 alianzas
con multinacionales que le aporta-
ron tecnologia, marcas y capital. Ese
aprendizaje marcaria su trayectoria.

A los 33 afios, en 1991, dio el sal-
to a la banca al adquirir la filial del
BCCI, en medio de una crisis global,
en una operacion que anticipaba el
patron que luego repetiria: entrar en
momentos de dislocacién para cons-
truir valor. Ese fue el punto de parti-
da de lo que luego se convertiria en
su principal plataforma financiera:
GNB Sudameris, que en 2025 repor-
t6 utilidades por $1,85 billones, un
salto notable frente a los $276.578
millones del afio anterior.

En un entorno financiero cada vez
mas digital, el grupo apost6 por in-
tegrar efectivo al ecosistema Bre-B,
permitiendo retiros inmediatos en
la red Servibanca. Un movimiento
técnico, pero estratégico: ampliar el
acceso y mantener relevancia en un
sistema en transformacion.

Metro Bank, del que Gilinski es
accionista mayoritario desde 2023,
volvi6 a nimeros positivos en 2025
con utilidades por US$113,7 millo-
nes tras seis afos de pérdidas. La
entidad proyecta triplicar sus ga-
nancias hacia 2028, apoyada en un
entorno regulatorio mas flexible en
el Reino Unido.
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LA GUERRA CON EL GEA

Sin embargo, su nombre quedd
marcado en el mapa corporativo co-
lombiano por otra jugada: la serie
de ofertas publicas de adquisiciéon
(OPAs) sobre el Grupo Empresarial
Antioqueno (GEA). Desde 2022,
Gilinski emprendi6 una ofensiva de
mas de US$3.000 millones junto a
su socio Tahnoon bin Zayed Al Nah-
yan, de Abu Dhabi, sobre companias
clave como Nutresa y Sura.

Fue una confrontacién que rom-
pi6 décadas de estabilidad empresa-
rial en el pais. Y que terminé rede-
finiendo el poder corporativo. Hoy,
con Nutresa bajo su liderazgo, la na-
rrativa cambia: de atacante a gestor.

El siguiente paso ya es visible. La
compaiia mira hacia Venezuela, an-
ticipando una eventual reapertura
econdmica para expandir su negocio
de alimentos procesados. Una apuesta
coherente con su estilo: entrar tem-
prano, asumir riesgo, capturar valor.

LA NUEVA JUGADA:

ENERGIA Y PETROLEO

La més reciente movida de Gilinski
apunta a otro sector: energia.

2024 2025 2026

En marzo, se convirtié en el ma-
yor accionista de GeoPark, con una
participacion del 24,1%, tras invertir
mas de US$129 millones entre una
emisién inicial y compras adiciona-
les en el mercado abierto.

GeoPark tiene presencia en Co-
lombia, pero también en Argentina,
donde opera en Vaca Muerta, una de
las mayores reservas de hidrocarbu-
ros no convencionales del mundo.
Desde el grupo lo ven como una pla-
taforma para crecer en petroleo y gas
en América Latina y como una puer-
ta hacia oportunidades en Venezue-
la, si el contexto politico lo permite.

Gilinski no es un empresario tra-
dicional. Tampoco un inversionista
pasivo. Su trayectoria combina tres
rasgos constantes: entrar en mo-
mentos de tension, asumir riesgos
significativos y concentrar control
para ejecutar cambios profundos.
No llega a compaifias en expansion,
sino en transicion e imprime su sello.

Como sintesis de esa vision, dijo: “Mi
objetivo ha sido construir compaias
competitivas, diversificadas, con el me-
jor talento, entendiendo que el capital
humano es el activo mas importante”. (F)
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Por José Caparroso

DAVID VELEZ

CON LAY GRANDES
LIGAS EN LA MIRA

LA FORTUNA DE DAVID VELEZ, FUNDADOR DE NU, CRECIO CASI UN 36% EN EL
ULTIMO ANO, MIENTRAS SU BANCO DIGITAL OBTUVO LICENCIA BANCARIA EN
ESTADOS UNIDOS E IMPUSO CIFRAS RECORD EN 2025.

i el afo pasado el mercado casti-
gaba a Nu a pesar de sus mejores
métricas operativas hasta enton-
ces, 2026 llega con una narrativa
diferente. David Vélez, cofundador
y CEO de Nu, consolida su posicion como uno
de los colombianos maés ricos con una fortuna
estimada en US$14.500 millones al 1 de mar-
zo de 2026, un salto de casi el 36% frente a los
US$10.700 millones que registraba un afio atras.
Comparado con los US$5.200 millones con
que debuté en la lista de multimillonarios de
Forbes en 2021, su patrimonio se ha casi triplica-
do en cinco afos. Cuando le preguntamos el pa-
sado octubre como mantiene el ADN emprende-
dor en una empresa de 131 millones de clientes,
Vélez responde sin dudar. “Primero es entender
que nos mantenemos todavia en el primer minu-
to del primer tiempo, no en el segundo tiempo”,
le reiter6 a Forbes Colombia en una entrevista.
La compania cerr6 2025 con ingresos por
US$16.300 millones, un incremento del 45% in-
teranual, con una utilidad neta de US$2.900 mi-
llones y una valoracién de US$68.000 millones
en la Bolsa de Nueva York, donde su accién acu-
mula un alza del 28% en los tltimos doce meses.
Solo en el cuarto trimestre, la utilidad neta
alcanz6 US$895 millones, un méaximo histoérico.
El contraste con el afio anterior, cuando la acciéon
habia caido un 11,76 % en el plazo de doce meses,
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pese a los récords operativos, no pue-
de ser mas evidente.

El equilibrio entre propdsito e
impacto para los accionistas es una
pregunta que Vélez ya tiene ensa-
yada, aunque la responde con una
franqueza que no es comun en ejecu-
tivos de su escala. Reconoce que Nu
podria ser rentable hoy en México y
Colombia si quisiera, pero que ha-
cerlo seria “un gran desperdicio de la
oportunidad”.

El mismo razonamiento aplic6 en
Brasil, donde pudo alcanzar la renta-
bilidad en el afio cinco o seis y decidié
esperar hasta el ocho o el nueve por-
que “la oportunidad de crecimiento
era tan gigantesca que tenia muchi-
simo sentido seguir invirtiendo”.

En Colombia, donde ya supera los
4 millones de clientes y se ha conver-
tido en la quinta institucion financie-
ra mas grande del pais en depositos
totales con mas de $9,2 billones, la
logica es la misma.

“Invierto bastante de mi tiempo
en la parte de contratacion”, expresoé.
“Si contratamos a la gente adecuada,
la gente adecuada va a subir el nivel
promedio de la organizacion; si con-
tratamos a la gente inadecuada, va
a bajar el promedio”. Nu nunca se
pens6é como una empresa brasilefia
ni latinoamericana, explic6. Des-
de los primeros diez empleados en
2013, el equipo ya incluia america-
nos, un indio, un colombiano.

Vélez lidera hoy con 25 reportes
directos. una organizaciéon delibe-
radamente horizontal que, segun
él, permite que “los equipos puedan
escalar rapidamente” y evita la para-
lisis que afecta a organizaciones con
demasiados niveles jerarquicos. Su
propio rol ha mutado.

“Hablo menos hoy y trato de to-
mar una posicion un poco mas atras”,
admitié. “Tenemos un equipo de
gente de talla mundial, son los me-
jores del mundo en lo que cada uno
hace, y eso significa que mi rol es mas
de coordinacién”.
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La gran novedad de este afio, sin
embargo, estd al norte. Hace poco
obtuvieron licencia bancaria en Es-
tados Unidos.

Vélez encuadra la oportunidad en
su dimensién real. El mercado que
representa una tercera parte del PIB
global, donde solo el estado de Texas
ya tiene una economia mas grande
que la de Brasil, y donde los 60 mi-
llones de hispanos tienen un PIB que
también supera al brasilefo. Pero la
tesis va mas alla de la diaspora latina.

“Hay muchos bancos que todavia
utilizan sucursales fisicas para servir
a sus clientes, lo que significa que
son ineficientes y caros, y terminan
pasandole toda esa ineficiencia al
cliente final’, dijo.

Un gran porcentaje de los esta-
dounidenses no recibe rendimientos
en sus cuentas de ahorro, anot6 “que
es muy parecido a lo que hemos visto
en México, Colombia y Brasil.

La licencia bancaria requiri6 una
inversion inicial de US$500 millo-
nes. Una suma que, pone en pers-
pectiva, equivale a unas seis o siete
semanas de la rentabilidad generada
en el tercer trimestre de 2025.

2024 2025 2026

“Es un permiso ya de competir en
las grandes ligas”, recalcé.

Nu llega con méas de 150 personas
en territorio estadounidense, una
oficina de analistas en Virginia desde
2013 y una compaiia de inteligencia
artificial adquirida en Palo Alto.

La faceta filantropica de Vélez
también avanza. VélezReyes+, la
plataforma que lidera junto a su es-
posa Mariel Reyes, con quien firmé
la promesa The Giving Pledge, para
donar la mayor parte de su fortuna
a lo largo de sus vidas, sostiene pro-
yectos de educacion y democracia en
Brasil, Colombia y Pert, desde be-
cas tecnologicas hasta alianzas con
gobiernos para transformar la edu-
cacion publica. Al recibir el Premio
Empresario del Afio del diario La
Reptblica el mes pasado en Bogota,
Vélez sintetizo su vision con una fra-
se que dice mucho sobre la escala de
su ambicién. “Colombia no necesita
producir el préoximo Nu. Para salir
adelante, Colombia necesita produ-
cir los préximos 10.000 Nu”.

Su proxima prueba sera competir
con los bancos mas grandes del mun-
do, en su propio terreno. (F)
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Por Lina Vargas Vega

LUIS CARLOS SARMIENTO

MULTIMILLONARIC)
SOSTENIBLE Y EN EXPANSION

DOS ANOS DESPUES DE SU RETIRO, LUIS CARLOS SARMIENTO ANGULO SIGUE
MAS ACTIVO QUE NUNCA: ES EL MAYOR EMPLEADOR DEL PAIS, GRUPO
AVAL ESTAEN EL 6% DE LAS EMPRESAS MAS SOSTENIBLES DEL MUNDO
Y SU NEGOCIOS CONTINUAN EN EXPANSION, SIGUIENDO LA SENDA DE

CRECIMIENTO QUE EL MAGNATE TRAZO HACE DECADAS.
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a se cumplieron dos
afos desde que Luis
Carlos Sarmiento An-
gulo, de 93 anos, dejé la
presidencia de la Junta
Directiva de Grupo Aval, el altimo
cargo que ocupé dentro del conglo-
merado empresarial que construy6
desde cero hace mas de siete décadas.

Aun asi, el magnate bogotano si-
gue siendo, probablemente, el retira-
do maés productivo del pais. Su hol-
ding, que incluye Banco de Bogota,
Banco de Occidente, Banco Popular,
AV Villas, el fondo de pensiones Por-
venir, Corficolombiana, la billetera
digital dale!, Multibank, entre otras
entidades, cerr6 2025 con una uti-
lidad atribuible a los accionistas de
$1,7 billones.

Mas alla de la ganancia, que lo
deja con una fortuna estimada por
Forbes de US$10.000 millones en el
tercer lugar de los mas ricos del pais
y el puesto 341 del mundo, el empre-
sario sigue expandiendo su negocio.

En el ultimo afio, Banco de Bo-
gotd adquiri6 la banca de personas
de Itat en Colombia, operacién con
la que sumo 277.000 clientes. A su
vez, Corficolombiana compro6 Zeles-
tra, una plataforma de generacion
de energia renovable, asi como el
51% de Sencia, responsable de la re-
novacion, construccién, operacion y
mantenimiento del estadio El Cam-
pin, un proyecto valorado en $2,4
billones.

Sin embargo, para este multimi-
llonario, el crecimiento no se limita
a los resultados financieros: debe
impactar también a su equipo y al
pais. Sarmiento Angulo es el mayor
empleador privado de Colombia, con
mas de 67.500 trabajadores, de los
cuales 47.000 son empleos directos,
4.000 temporales y 16.000 indirec-
tos. Ademas, a través de Aval Valor
Compartido (AVC), la organizacién

FORTUNA DE LUIS CARLOS SARMIENTO
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lanz6 una plataforma digital de va-
cantes que ya ha ofertado mas de
mil empleos.

“Es una gran satisfaccion poder
brindar esa ayuda al pais para que
asi también las empresas crezcan’,
dijo el empresario sobre su rol como
empleador en entrevista con Forbes
Colombia, al finalizar la Asamblea de
Accionistas de Grupo Aval, celebrada
el viernes 27 de marzo de 2026.

En paralelo, el magnate también
destaca en materia de sostenibili-
dad. Grupo Aval registr6 su mejor
desempeiio histérico en el Corporate
Sustainability Assessment 2025 de
S&P Dow Jones Indices, ubicandose
dentro del 6% de las companias mas
sostenibles del mundo.

Su organizacién destiné en 2025
mas de $70.000 millones a obras
sociales. En este frente sobresale Mi-
sién La Guajira, liderada por Grupo
Aval y Promigas, con el apoyo de Cla-
ro, Grupo Prisa, la Gobernacion de
La Guajira, Unicef'y otras entidades.
La iniciativa ha beneficiado a 25.000
personas, 3.600 familias y mas de
80 comunidades wayuu, con acceso
a agua potable, energia renovable y
conectividad gratuita.

Alcanzar hitos como convertirse
en el mayor empleador privado del

2024 2025 2026

pais, figurar entre las companias mas
sostenibles del mundo y mantenerse
como uno de los hombres mas ri-
cos, incluso después del retiro, no es
fortuito. Es el resultado de un plan
estratégico de largo plazo. Durante
afos, Sarmiento Angulo prepar6 la
sucesion, enviando a sus herederos a
las mejores universidades del mundo
y delegandoles proyectos clave den-
tro de la organizacion.

Hoy, su hijo mayor, Luis Carlos
Sarmiento Gutiérrez, de 65 afos,
ocupa la presidencia de la Jun-
ta Directiva de Aval; su nieta, Ana
Margarita Albir, es CEO de ADL,
la apuesta tecnolégica del conglo-
merado financiero; y su nieto Luis
Carlos Sarmiento Carvajal lidera
Aval Banca de Inversion, entre otros
roles que hoy ocupan los herederos
dentro del grupo.

Por su parte, Sarmiento Angulo
conserva su coleccion de trajes y cor-
batas y se mantiene tan atento a las
operaciones de su compania como
cualquier otro empleado. Asiste a
las asambleas de accionistas, conver-
sa con los lideres de la organizacion
y atiende a la prensa con cercania,
como si su retiro fuera apenas un
gesto simbolico y no una decisiéon
con efectos reales. @
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Por Camila Bernal

105 SAN O DOMINGO),
UNA FORTUNA GLOBAL

LA FAMILIA MAS RICA DE COLOMBIA TUVO DURANTE EL ULTIMO ANO
MOVIMIENTOS QUE CONSOLIDAN SUS NEGOCIOS DENTRO Y FUERA DEL PAIS.
LAS MARCAS GLOBALES SKECHERS Y FOUR SEASONS SE SUMARON A SU
PORTAFOLIO Y HACEN QUE SU FORTUNA NO PARE DE CRECER.
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os Santo Domingo son la tnica fa- LAS FORTUNAS DE LOS SANTO DOMINGO
milia colombiana que tiene a mas

de un miembro en la lista de los mas ~ Be@triz Ddvila de Santo Domingo

ricos del mundo de Forbes. Afio a ¢ 5
afio sus negocios dentro y fuera del ég 4 — — i gz
pais se consolidan y no solo ratifican su lugar ;'g 2 22 s %% = g2 g
en el listado, sino que registran mejores cifras 5% : = g= 2= 5=
que el afno anterior, gracias a sus fortunas que %D 0
no paran de crecer. 2021 022 023 2024 2025 2026
Con corte al 1 de marzo de 2026, la fortunade  ajejandro Santo Domingo
los cuatro miembros de familia que aparecen en 5
el listado suma US$11.900 millones. Esto repre- 2 4
senta 10% mas frente a los US$10.800 millones 3% 3 = =<
que sus fortunas sumaban en conjunto en 2024. %3 2 =z | =1 = %
Ese repunte no es casual. Durante 2025 uno de 2@ 1 =
sus negocios mas importantes en Colombia, Tien- S 0 — ==
02 022 02 2024

das D1, alcanz6 ventas por 21,56 billones de pesos,
un 11,1% mas que en 2024 y una utilidad neta que ~ Andrés Sannto Domingo
aumentoé un 42%. La cadena de supermercados 5
de bajo costo se mantuvo como el minorista méas
grande del pais con 2.576 tiendas y una cobertura
de mas del 95% de los hogares colombianos.

Al tiempo, la familia present6 uno de sus l
proyectos mas ambiciosos: la apertura del lu- 2001 200
joso hotel Four Seasons Hotel and Residences
Cartagena, ubicado en el barrio Getsemani.
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Vera Rechulski Santo Domingo

5

Grupo Valorem, brazo empresarial de los San- & 4
to Domingo esté detras de esa inversion, que se gﬁ 3 e
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estima que estd entre los US$100 millonesylos 25 , S=E =22 =25 e
US$150 millones y que serd operado por Four 3 25 8= == ==
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Seasons Hotels and Resorts, una de las cadenas 3 0 j___j_l
de lujo més prestigiosas del mundo. pi nn un 024 2025 2026
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El hotel ocupa un conjunto tnico
de edificaciones histéricas que van
desde el siglo XVI hasta comienzos
del siglo XX, incluyendo el Claustro
de San Francisco, el emblematico
Club Cartagena y varios teatros his-
téricos restaurados. El proyecto no
solo recupera fachadas y estructuras
patrimoniales, sino que introduce
tecnologia y servicios contempora-
neos en un entorno de alto valor his-
toérico y urbano.

Finalmente, el otro nuevo nego-
cio que benefici6é al Grupo y que se
consolid6 como uno de los movi-
mientos mas importantes del 2025,
fue la adquisicion de la marca de za-
patos Skechers por parte del fondo
de inversion 3G Capital, al que esta
vinculado la familia.

Sketchers, valorada en US$9.400
millones, fue adquirida por el fondo
en septiembre de 2024. El acuerdo
se financiarda mediante una combi-
naciéon de efectivo proporcionado
por 3G Capital y financiamiento de
deuda comprometido por el banco
JPMorgan Chase Bank.

La familia también posee mas del
80% de participacion en la empre-
sa de transporte Ditransa, asi como
otras participaciones en Cine Colom-
bia, Caracol Television, Blu Radio, El
Espectador, Gases del Caribe y San
Francisco Invesments. Ademas, las
participaciones publicas de la familia
incluyen participaciones en Keurig
Dr. Pepper, Kraft Heinz y el propie-
tario de Peet’s Coffee, JDE Peet’s.

UN IMPERIO QUE CRECE

La matriarca de la familia, Beatriz
Davila de Santo Domingo, volvi6 a
coronarse como la mujer mas rica de
Colombia. La viuda de Julio Mario
Santo Domingo es la cuarta con la
mayor fortuna entre los millonarios
colombianos.

Con 87 afnos, maneja un tercio del
holding Santo Domingo, y posee ac-
ciones en el gigante Anheuser-Busch
InBev, que constituye no solo la

Alejandro Santo Domingo

Andrés Sannto Domingo

mayor parte de su fortuna, sino de la
de toda la familia. Con corte al 1 de
marzo de 2026, su fortuna asciende
alos US$4.700 millones.

Su hijo, Alejandro Santo Domin-
2o, es quien esta a la cabeza de los
negocios familiares. El empresario
tomo el liderazgo del holding desde
2011, tras el fallecimiento de su pa-
dre. Su fortuna este afio asciende a
US$3.800 millones.

Alejandro ademas es el presidente
de la junta directiva del Grupo Valo-
rem, que naci6 con la escisién de ne-
gocios entre Bavaria y Valores Bavaria
en 1997. Si bien atn conservan el 1,2%
del gigante cervecero mundial Anheu-
ser-Busch InBev (AB InBev), matriz
de Bavaria, Valorem se ha convertido
en su principal vehiculo de inversi6n
en Colombia, lo que les ha permitido
diversificar su portafolio en sectores
como el retail, el transporte, la indus-
tria, los medios de comunicacion y
ahora las energias renovables.

En la lista sigue Andrés, el menor
de los hijos de Julio Mario, quien
reside en Nueva York. Su fortuna
este 2026 se ubica en los US$2.100
millones. El, a diferencia de su her-
mano Alejandro, se ha mantenido al
margen de los negocios familiares y
se ha enfocado en la musica, el arte y
la filantropia.

Finalmente, la ultima Santo Do-
mingo de la lista es Vera Rechulski
Santo Domingo, viuda de Julio Mario
Santo Domingo Jr., fruto del primer
matrimonio del magnate. Su fortuna
se mantiene gracias a su participacién
en el holding familiar, junto a sus dos
hijos, Tatiana Casiraghi y Julio Mario
Santo Domingo I1I. En 2026 su patri-
monio alcanzo los US$1.300 millones,
siendo la tnica de los cuatro que no
tuvo aumentos respecto a lo registrado
en 2025.

Entre otros negocios que mane-
jan, poseen una participaciéon en
Chateau Pétrus, una finca vinicola
francesa que produce algunos de los
vinos més caros del mundo. @
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Rotorr-Motor
de Innovacion:

desde las

mipymes a los
escritorios

El director ejecutivo, Jaime Alonso Restrepo Carmona, enfatiza que, ante la actual
crisis global, la universidad estd llamada a posicionarse, no solo como un centro de
pensamiento y formacidn, sino como el principal motor de transformacién del Estado y del

lo largo de la historia, la uni-

versidad ha demostrado una

inmensa resiliencia, anticipan-
dose y adaptandose a través de la evoluciéon
de sus tres ejes misionales.

LA DOCENCIA: En su etapa funda-
cional (Edad Media y Renacimiento), la
universidad funcioné como un gremio de-
dicado a la conservacion y transmision de
saberes. Su objetivo era preservar el cono-
cimiento e instruir a las élites.

LA INVESTIGACION: En el siglo XIX,
bajo la influencia de Wilhelm von Humboldt,
la universidad integro la investigacion. Ya no
bastaba con repetir el pasado; el mandato era
descubrir nuevas verdades cientificas mediante
la creacion de laboratorios. Por primera vez, el

tejido empresarial.

profesor no solo ensefia lo que ya se sabe, sino que
tiene el deber de descubrir conocimiento nuevo.
LA EXTENSION: Al calor de las revolu-
ciones industriales, el Estado exigi6 a la uni-
versidad que la ciencia resolviera problemas
reales. A finales del siglo XIX, en la gestacion
de la Segunda Revolucién Industrial con el ad-
venimiento de la electricidad, el automdvil y
el teléfono, la universidad se convierte en un
eje de desarrollo de EE. UU,, recurriendo a la
investigacion aplicada para desarrollar nuevos
inventos; es asi como se vuelve un proyecto de
Estado, y de la mano de la I+D+i, se da un sal-
to a la Tercera Revolucién Industrial durante
la segunda mitad del siglo XX, con el adveni-
miento de la electrénica, la computacion y la

internet, entrando aceleradamente en la Cuarta

Revolucion Industrial, en donde se forja
una competencia entre maquinas y huma-
nos debido a la automatizacion y la inteli-
gencia artificial.

Actualmente en la Quinta Revoluciéon
Industrial, la colaboracion hombre-méaqui-
na ha mejorado la capacidad creativa de
resolucién de problemas y toma de decisio-
nesy se prioriza el bienestar del trabajador.
Se despeja el camino hacia la Sociedad 5.0,
donde los avances tecnoldgicos se disponen
al servicio de las personas para resolver los
problemas de la vida cotidiana.

Hoy, la innovacion, la transferencia de
conocimiento y el emprendimiento, asu-
men un papel protagénico. El conocimien-
to se materializa en patentes, incubadoras,

FORBES.CO
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startups y spinoffs. Entramos en la batalla
para lograr que el dinero y la riqueza dejen
de ser un tabt académico para entenderse
como un medio que alcanza fines superio-
res, el de formar profesionales de alta cali-
dad, generar nuevo conocimiento, propiciar
el bienestar social y la felicidad.

En este contexto, la historia de la Facul-
tad de Minas de la Universidad Nacional
de Colombia es, en esencia, la historia de la
industrializacion de Colombia. Su relacion
con UC Berkeley es un vinculo de “ADN
compartido” que molde6 la ingenieria en
el pais. Fue fundada inicialmente como Es-
cuela Nacional de Minas en 1887 por Tulio
y Pedro Nel Ospina, quienes importaron el
modelo pragmatico y federal (Land-Grant)
de la UC Berkeley: educacion practica fi-
nanciada por el Estado y vinculada a la
industria.

Con su divisa “ciencia y experiencia”, y
bajo la vision de pensadores como Alejan-
dro Lopez, se introdujo la “administracion
cientifica” (taylorismo) a Colombia. En Me-
dellin el ingeniero no despreciaba al obrero,
sino que estudiaba su labor para optimizarla,
promoviendo el ascenso social. Este modelo
forj6 verdaderos “capitanes de industria” vy,
de sus egresados, se produjo una cantera de
empresarios y gerentes, liderando la crea-
cion de EPM, Argos, Bavaria, Coltejer, Fede-
café, entre otros.

Asimismo, Pedro Nel Ospina, en su pre-
sidencia (1922-1926) conocida como la de
la “prosperidad a la brava”, aplicé la inge-
nieria a la administracién del Estado (cred
el Banco de la Republica y la Contraloria,
construyo ferrocarriles y puertos). La Facul-
tad de Minas fue el “puente” que permitio
que los industriales y el Gobierno hablaran
el mismo idioma, el de la ingenieria aplica-
da. Es fascinante dilucidar la “magia” de la
Facultad de Minas: logré unir la disciplina
conservadora con el pensamiento moderni-
zador liberal, atravesando fronteras politicas
inimaginables.

Hace 10 afios, la universidad emprendié
un benchmarking, destacandose dos inicia-
tivas. La primera, Silicon Valley, en EE. UU.,,
resultado de la simbiosis histérica entre la
industria y universidades como Stanford,
UC Berkeley y San José State. El valle here-
do el espiritu de Thomas Edison del traba-
jo en equipo, “fallar rdpido y experimentar

mucho”, el sistema de patentes y la comercia-
lizacion de la ciencia. Como resultado las uni-
versidades actuaron como fabricas de talento,
promovieron la cultura de spinoff, donde profe-
sores y alumnos fundan empresas a partir de sus
investigaciones, convirtiendo a la universidad en
el eje del libre mercado tecnoldgico. La segunda,
el Parque Cientifico Ideon en Suecia, fundado
en 1983 por la histérica Universidad de Lund.
Ideon vinculd el dambito cientifico con el comer-
cial bajo un modelo escandinavo, enfocado en la
colaboracion, la biotecnologia, la sostenibilidad
y el estado de bienestar.

Tras estudiar estos ecosistemas, la Unal crea
a Rotorr, una spinoff universitaria sin animo de
lucro anclada al sector de la economia social y
solidaria. Su existencia se justifica en la necesi-
dad de impulsar la innovacion, la transferencia
de conocimiento y el emprendimiento, en linea
con las tesis del “Estado Emprendedor” de pen-
sadoras como Mazzucato.

En solo 3 afios, Rotorr demostrd su capacidad

de gestionar agil y transparentemente mas de

500 mil millones de pesos en proyectos. Rotorr

lleva en su ADN el espiritu ingenieril y geren-
cial de la Facultad de Minas para potenciar
las mipymes a través de la reindustrializacién
basada en el conocimiento.

Actualmente, gestionan una alianza con
Acopi para desarrollar proyectos de investi-
gacion conjuntos, que permita a las empresas
acceder a conocimiento y recursos de van-
guardia; transferir tecnologias desarrolladas
en la universidad a las empresas; apoyar a
empresas brinddndoles acceso a recursos,
mentores y redes de contactos; vincular a
estudiantes y recién graduados de la uni-
versidad, lo que les facilita reclutar talento
fresco y capacitado; y acceder a financiacion
y recursos para desarrollar sus proyectos y
productos.

Esta es la apuesta que ya avanza desde Ro-
torr, aumentando las capacidades del tejido
empresarial colombiano, creando empleos e
impulsando el crecimiento econémico y el
desarrollo social del pais. Por ello, en Rotorr
la premisa en la que mds creen es que la tarea

es “desde las mipymes a los escritorios”.
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LAS

PEQUENAS
GIGANTES 2026

FORBES COLOMBIA PRESENTA EL LISTADO ‘15 PEQUENAS GIGANTES’, QUE DESTACA
A COMPANIAS DE DIFERENTES LUGARES DEL PAIS QUE SOBRESALEN EN EL CON-
TEXTO NACIONAL POR SU INNOVACION, RESILIENCIA Y POTENCIAL DE EXPAN-
SION. CON SUS MODELOS DE NEGOCIO Y PORODUCTOS, LOS EMPRESARIOS ESTAN
APOSTANDO POR HACER DE ESTAS, UN FUTURO GIGANTE.
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LAS 15 PEQUENAS GIGANTES

aspequefiasymedianasempre-

sas operan en condiciones dife-

rentes a las de las grandes empre-

sas, lo que las enfrenta al desafio
de innovar y a adaptarse con mayor rapi-
dez alos cambios en las tendencias de con-
sumo. Todo eso, con recursos limitados.
Ellas representan la mayor parte del apa-
rato productivo del pais y son generado-
ras de empleo por excelencia. Muchas,
como Sixxta, destacada en este mismo
listado en 2025, hoy no solo venden en
Colombia, sino extienden su impacto a
paises como Espafa, en donde recien-
temente abrieron su primera tienda con
su propuesta de moda que sale de lo
convencional.

Segun datos de la Oficina de Estudios
Econémicos del Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo, en 2025 el nimero
de empresas activas en el pais ascendi6
a 1.805.564, lo que represent6 un creci-
miento del 3,8% comparado con 2024.
Las micro y pequeilas empresas aumenta-
ron su participacion en un 4% y 0,6% res-
pectivamente, mientras que las medianas
tuvieron una caida del 2,3%. En total, se
registraron 1.716.787 microempresas acti-
vas, 67.299 pequenas y 15.716 medianas.

El contexto es retador. Pese al creci-
miento de las pymes, muchas llegan al
2026 con desafios importantes como la
implementacion de la inteligencia artifi-
cial en sus operaciones, la alta carga im-
positiva, la volatilidad del doélar, el creci-
miento de la competencia y un consumo
que no crece, segun ha alertado Fenalco.

Por eso, en este contexto, es importan-
te destacar a quienes apuestan por desa-
fiar el panorama y apostar con productos
innovadores, modelos de negocio escala-
bles y fuertes acciones alrededor de la res-
ponsabilidad ambiental y social.

Por segundo afio consecutivo Forbes
Colombia presenta el listado ‘15 Peque-
fias Gigantes’, una selecciéon de micro, pe-
queifias y medianas empresas de distintas
regiones del pais que se destacan por su
potencial de crecimiento y que estan di-
namizando el contexto empresarial local.

La seleccion de la edicién 2026 de las
‘15 Pequenias Gigantes’ de Forbes se sus-
tentd en un proceso de identificacion y va-
lidacién de empresas de todas las regiones
con ayuda de las Camaras de Comercio
de las principales ciudades del pais. Esta
busqueda estuvo apoyada ademads en la
revision de programas de aceleracion em-
presarial de alto impacto, asi como reco-
nocimientos locales y nacionales, lo que
permitio acceder a un universo de compa-
fifas que fueron valoradas por su desem-
pefio en el dltimo aflo.

La metodologia incorpor un proceso de
filtrado bajo tres criterios técnicos: tama-
fio, mediante el cual se excluyeron grandes
empresas para focalizar el analisis en mi-
pymes; innovacion, priorizando empresas
que han desarrollado capacidades diferen-
ciales para ser competitivas en sus sectores,
y permanencia, considerando tinicamente
aquellas que han superado la tasa de super-
vivencia empresarial en Colombia, es decir,
los dos primeros afios de operacion.

ABRIL 2026
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LOS NUMEROS DE LAS

EMPRESAS COLOMBIANAS

TOTAL DE EMPRESAS ACTIVAS

PORTAMANO

PEQUENA

1.716.787

POR CATEGORIA DE MATRICULA

ﬁz PERSONAS NATURALES
!

1.205.199

POR GENERO
DE LAS REGISTRADAS COMO PERSONAS NATURALES

[ 0,01% NO REPORTA
INFORMACION

54,5%

REPORTA SER DE
GENERO FEMENINO

45,5%

REPORTA SER DE
GENERO MASCULINO

NUEVAS MATRICULAS

DE LAS REGISTRADAS COMO PERSONAS NATURALES
NUMERO DE EMPRESAS CRECIO
MATRICULADAS EN 2025 4,8%
ASCENDIO A 311.688 VS. 2024

GRANDE

MEDIANA

15.716

5.762

PERSONA JURIDICA

&% 600.365

EMPRESAS MATRICULADAS
EN LOS ULTIMOS CINCO ANOS
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FUENTE: RUES. CONFECAMARAS. INFORME TEJIDO EMPRESARIAL

INDUSTRIAY TURISMO.

311.688

025

DE LA OFICINA DE ESTUDIOS ECONOMICOS DEL MINISTERIO DE COMERCIO,
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LAS 15 PEQUENAS GIGANTES
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2. WAIMARI

STEPHANIE MARTINEZ Y MARIA CATALINA MARTINEZ,

FUNDADORES.

Barranquilla

Hermanas, barranquilleras y aman-
tes de la moda, se unieron para
darle vida a una marca de moda
premium, cuyo concepto fusiona
tradicidén y modernidad. Stephanie,
licenciada en marketing de moda
en Parsons y con experiencia en
marcas de lujo tiene clara la visién
de negocio, mientras que Maria
Catalina, formada en el Istituto
Marangoni, Parsons y FIT de Nueva
York, da rienda a la propuesta
creativa. Tres look de la marca

fueron usados en el vestuario de la tercera temporada de ‘The experiencias de consumo en
White Lotus’ de HBO Max. En 2024 debutaron en Colombiamoda festivales de musica, eventos

junto a Falabella.

4. SUPERLIKERS

LUIS ALBERTO DEL CASTILLO (FUNDADOR & CEO),
JULIAN CLAVIJO (CPO), TATIANA ESTUPINAN (COO)

Y EDGAR QUINTANA (CTO)

Barranquilla

Su modelo consiste en disefiar,
desarrollar e implementar soluciones
de gamificacién empresarial de alto
rendimiendo a medida para grandes
compaiias, al tiempo que construy-
eny escalan productos propios que
transforman industrias. Llevan 15
afos en el mercado y suman +1,5
millones de usuarios activos al mes.
Han trabajado con clientes como AB
InBev, Pernord Ricard, Essity, OXXO,
Coca-Colay Supermercados Olimpi-
ca. Consiguieron una facturacion an-
ual superior a US $2 millones y tienen
presencia en 9 paises.

TANGIBLE DESIGN

JUAN MANUEL MONTOYA'Y CARLOS DANIEL MONTOYA, FUNDADORES.

Medellin

Estdn en la transiciéon mds ambiciosa de sus 8 afios de trayectoria: migrar de un negocio
de servicios hacia uno de productos y solcuiones impulsadas por inteligencia artificial,
apalancados en su expertise en tecnologias inmersivas, desarrollo de software y arquitec-
tura phygital. Desarrollaron 3 soluciones: Tangible One, para potenciar la experiencia de
producto con visualizaciéon de modelos 3D en e-commerce; Imaginary, modelos basados
en |A entrenados para generar contenido para los clientes, y Modular, para crear expe-
riencias tecnoldgicas en puntos de venta y salas comerciales. Avanzan en su expansién
internacional, con terreno abonado en Estados Unidos, México y Europa.

3. HONESTO CAFE

NICOLAS PENAGOS TASCON (CEO)
Medellin

Tras 11 afos de consolidar

su operacion en Colombia,
abrieron su primera tienda en
Estados Unidos, en Los Ange—
les. Su oferta de valor estd en
seleccionar los cafés espe-
ciales de las fincas aliadas en
Antioquia, Risaralda y Cauca,
brinddndole al consumidor la
mejor calidad; y al productor,
los precios justos y com-
petitivos. Estdn enfocados

en un modelo de disefio de

sociales y corporativos.

5. MACU

ANDRES PEREZ SIERRA (DISENADOR Y FUNDADOR)
Y JULIETA ALVARADO ANGEL (COFUNDADORA)

Medellin

Luego de mds de dos décadas
trabajando para una multinacio-
nal estadounidense, Andrés fue
despedido y enfrenté el desafio de
‘reinventarse’. Encontré en la dec-
oraciony el disefio un nicho para
explorar con su familia. Asi crearon
una empresa que convierte ele-
mentos cotidianos, como Idmparas
y extensiones, en objetos decora-
tivos, funcionales y con disefio de
alto nivel. Su proyecto se acerca

a los 4 anos de operacién y han
participado en ferias de empren-
dimiento como Feria EVA.
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6. NETCARE

LUIS ESCAF JARABA Y JORGE MARTINEZ RAMIREZ,
FUNDADORES.

Barranquilla

Empresa dedicada a reducir las barreras de acceso a servicios
de salud a través de una arquitectura de negocio basada en
inteligencia operativa y andlisis de datos, ademds de una amplia
red de +1.200 médicos, +50.000 servicios y +200 especialidades.
Buscan por medio de su tecnologia brindar una experiencia
médica accesible, segura y rdpida. Participantes del programa
Caribe Exponencial, regiéon donde concentran su operacion.

letCare

" NetCare L2 NetCal
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8. ECOCICLO

RUBEN DARIO MONTOYA OCHOA Y FRANCISCO ALVARO MON-
TOYA OCHOA, FUNDADORES.

Antioquia

La empresa demuestra el potencial de crecimiento de los nego-
cios sostenibles y de economia circular. Se dedica a la gestion
integral de residuos orgdnicos para su adecuado tratamiento con
tecnologia de punta y su reintegracién a la cadena productiva
como compostaje industrial con sus marcas Ecociclo y Ciclofertil.
Recibid el sello AAA - 30 afios de Corantioquia por su compromi-
so con la sostenibilidad y la gestiéon ambiental responsable.

7. KARAVANSAY

GERMAN GIRALDO, FRANCISCA MEZA
Y NICOLAS QUINTERO, FUNDADORES.

Bogotd

Empresa con +15 afios de trayectoria, dedicada a la fabricacién

y comercializacién de alimentos naturales, libre de gluten y salud-
ables. Alto grado de compromiso en sostenibilidad y certificados
con el sello Icontec Pymes ESG en 2024 y la certificacién ISO
9001:2015. Su portafolio incluye aceites vegetales, snacks, granos
y semillas, premezclas, harinas y ghee. Su marca estd presente

en supermercados en Colombia y han explorado la entrada a
mercados internacionales.

9. CEDRO

JUAN CAMILO GIRALDO, LUIS GIRALDO Y MEREDID BUSTAMANTE,
FUNDADORES.

Bogotd

Desde el Eje Cafetero, esta empresa familiar va conquistando
nuevos mercados. Tras su debut en Colombiamoda en 2025 han
conseguido clientes habituales en Costa Rica, Espafia y Estados
Unidos. Han vendido +50.000 unidades, llegado a +15.000 clientes
y consolidado una base de clientes recurrentes que concentrarn
el 70% de las ventas. Su propuesta de moda masculina se com-
plementa con una linea coporativa para dotaciones empresaria-
les y con una marca propia de café especial 100% colombiano.

FOTO: © ACERVO NETCARE, © ACERVO BIODISTRIBUIDORES TERRA, © ACERVO ECOCICLO, © ACERVO CEDRO
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10. NUTRIMEZCLAS

JUAN JOSE ARIAS SERNA, FUNDADOR
Yumbo (Valle del Cauca)

Esta empresa se especializa en el desarrollo de alimentos en
polvo funcionales para el consumo masivo. Se especializan en
premezclas para panaderia, bebidas, suplementos y productos
listos para consumo, disefiados con marca blanca. Ahora apues-
tan por premesclaz sin gluten y a la creacién de su marca propia
‘Zano’, que comercializardn en grandes superficies y mercados
internacionales.

15 PEQUENAS GIGANTES

11. PACIFICO SNACKS

JULIANA BOTERO, FUNDADORA
Yumbo (Valle del Cauca)

Tras ver la demanda que habia en el extranjero de ingredientes
como el pldtano y la yuca, Juliana Botero fundé esta marca de
snacks que apouesta por la ‘premiuminizacion’ de lo tradicional.
Su modelo de negocio es el de maquila o marca blanca para
clientes de diversas partes del mundo. Hoy sus productos llegan a
EE. UU., Holanda, Bélgica, Alemaniay Reino Unido.

FOTO: © ACERVO JUAN ARIAS, © ACERVO JULIANA BOTERO

ESPECIAL

Ecopetrol n detiene:
sus resultados fortalecen

la seguridad energética

y el desarrollo de Colombia

517 mil barriles = 100% del gas 114 mil conexiones

diarios de produccion en Colombia, o de gas natural que benefician a mas
el campo offshore Sirius & i
la mas alta en cinco afios comem.ghzado anticipadamente de 39 mil familias de estratos 1y 2

745 mil barriles = Unico productor nacional 147 becas para educacion

¥ 7 =0 que comercializé volumenes de gas para 2026. =
diarios de produccion total =

enlinea Con la meta e s = SUPErIOr ases™
6,6 billones de pesos 35 billones de pesos

en eficiencias, por encima de la meta de 5 billones en transferencias a la Nacién

16 pozos exploratorios 110 Ml milones de pesos (3)

perforados, frente a una meta de 10 a través del Mecanismo de Obras por Impuestos que
’ benefician a mas de 400 mil personas
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12. RYCTEL

JUAN CARLOS RAMIREZ, GERENTE
Bucaramanga (Santander)

La compaiiia ofrece soluciones al sector eléctrico y de telecomu-
nicaciones con el desarrollo de proyectos de ingenieria a la medi-
day la elaboracién de productos metalmecdnicos. Su diferencial,
dicen, radica en la capacidad de integrar ingenieria de alto nivel,
fabricacién propiay ejecucién dgil. Celdas de media tension,
tableros eléctricos y soluciones paquetizadas son algunos de sus
productos.

14. MANTIS LAB
CRISTIAN DURAN, GENERAL MANAGER

Bucaramanga (Santander)

Desde Santander, esta empresa se especializa en la creacién

de gemelos digitales usando tecnologias LiDAR, fotogrametria

e Inteligencia Artificial. Estos son usados principalmente en

el sector de la construccion. Actualmente, la empresa de 50
empleados, opera en Latinoamérica y EE. UU. Entre sus clientes
estdn hospitales en California (EE. UU.) hasta el icénico Muelle de
Santa Mdnica. Su apuesta, dicen, es crear en Santander un hub
de talentos regionales de talla internacional.

13. THE CRANKY HUMMINGBIRD

CAMILO TORRES RODRIGUEZ, CEO Y FUNDADOR

Barichara (Santander)

Esta empresa cafetera familiar propone un modelo que va de la
finca a la taza, teniendo control total de la cadena productiva en
su café de especialidad. Su apuesta es por suelos regenerados,
fermentaciones disefiadas y una visién empresarial basada en
innovacién. Su café alcanzé el precio mds alto de la subasta
internacional en la Edicién nimero 20 de la Mejor Taza de Café
de Santander.

15. BARICHARA TRAVEL

LILIANA QUINTANILLA, FUNDADORA

Barichara (Santander)

Esta agencia de viajes ha sido reconocida por su propuesta de
turismo ‘hecho a la medida’ para visitantes extranjeros. Desde su
propuesta, el detalle y la conexién con el territorio son el eje cen-
tral de su oferta, integrando comunidades y apostando por crear
valor compartido. Por ese enfoque han recibido reconocimientos
como el Premio a la Excelencia Turistica - Mejor Agencia de
Viajes en Turismo Cultural.
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Por Narciso De la Hoz G.

DE CALI PARN EL MUNDO

DESDE LA CAPITAL DEL VALLE SE ARTICULA UNA ECONOMIA
IMPULSADA POR EXPORTACIONES, INVERSION Y UNA BASE
EMPRESARIAL QUE GENERA VALOR, EMPLEO E INVERSION SOCIAL.

a expansion de Genfar desde
Cali refleja un modelo regio-
nal basado en exportacio-
nes, inversion y articulacién
empresarial, en un entorno
donde el sector privado tiene un papel
central en la economia del Valle.

En una planta en Cali que lleva cerca
de siete décadas en operacion, se pro-
ducen medicamentos genéricos que
hoy llegan a mas de diez paises de Amé-
rica Latina. Desde alli, una compaiia
que naci6 en Colombia y que hoy hace
parte de un grupo brasilefio ha amplia-
do su alcance regional en pocos afos.

“Pasamos de exportar a tres paises
a hacerlo a diez, y vamos para once’,
dice Agustin Vincent, gerente de Gen-
far. La expansion se ha acelerado tras
la adquisicion de la empresa por parte
de Eurofarma en octubre de 2023, y
ha estado apoyada en inversion, desa-
rrollo de productos y una mayor inte-
gracion con mercados internacionales.

El caso resume, en escala empresa-
rial, varios de los elementos que hoy
explican la dinamica econdémica del
Valle del Cauca: una base productiva
diversificada, conexién con mercados
externos y un entorno que permite a
las compainias crecer desde la region.

Genfar tiene 57 afios de historia en
Colombia y mantiene en Cali su prin-
cipal planta de produccién. Desde alli
abastece tanto el mercado local como
el internacional, en una operacion di-
vidida entre el canal institucional y el
comercial.

Agustin Vincent,

Gerente de Genfar

La integraciéon a Eurofarma -un
grupo con presencia en mas de 20 pai-
ses y ventas superiores a US$2.300
millones en 2025- marc6 un punto
de inflexién. La compania aceler6 un
proceso de expansién que incluy6 in-
versiones en infraestructura, tecnolo-
gia y desarrollo de nuevos productos,
especialmente en areas como cardio-
vascular y diabetes.

El siguiente paso esta en mercados
de mayor escala. México aparece en
la hoja de ruta como uno de los desti-
nos prioritarios, lo que implica nuevas
exigencias en estandares, innovacion y
capacidad productiva.

UNA PLATAFORMA

DE CRECIMIENTO

Mas alla de la expansion, la opera-
cién en Cali no es circunstancial. La
ciudad se ha consolidado como un
polo para la industria farmacéutica
en el pais.

“Tenemos la enorme oportunidad
de contar con talento para desarro-
llar nuestro trabajo y crecer”, sefala
Vincent. A esto se suman alianzas con
universidades como Icesi y la Univer-
sidad Santiago de Cali, que han per-
mitido desarrollar productos y forta-
lecer capacidades técnicas.

El modelo combina produccién,
innovacioén y formacion de talento. En
la misma ciudad donde esta la plan-
ta, la compania cuenta con un centro
para desarrollar nuevas formulacio-
nes, lo que conecta la operacién in-
dustrial con procesos de investigacion
aplicada.

Esa logica también se extiende al
entorno institucional. La empresa
participa en proyectos con la Secre-
taria de Salud y mantiene vinculos
con organizaciones como Invest Paci-
fic y la Andi regional, en una red que
articula sector privado, academia y
gobierno.

En ese ecosistema, el Valle del
Cauca aparece como una plataforma
desde la cual operar hacia América
Latina. La cercania al puerto de Bue-
naventura, la disponibilidad de talen-
to y la presencia de proveedores y alia-
dos hacen parte de ese entorno.

FOTOS: © ACERVO GENFAR, ©® ACERVO PROPACIFICO
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LO QUE APORTA EL SECTOR PRIVADO

45,0 1 26%  $Lo5 | 96.0%
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del PIB aporte
empresarial

billones

en inversion social

de los residuos
son aprovechados

+109.000

empleos formales

\ye ((/

de la energia
es autogenerada

pesos regresan a la sociedad

Fuente: 5° Reporte Empresarial Consolidado. Muestra de 72 organizaciones del sector privado.

EL TEJIDO EMPRESARIAL

DETRAS DE LA REGION

El caso de Genfar no es aislado. Hace
parte de un entramado empresa-
rial mas amplio que sostiene buena
parte de la actividad econdémica del
departamento.

Un ejercicio reciente del 5° Re-
porte Empresarial Consolidado, li-
derado por ProPacifico, la Camara
de Comercio de Cali, la Universidad
Javeriana y la Unidad de Accion Va-
llecaucana, permite dimensionar ese
impacto. En el andlisis participaron
72 organizaciones del Valle del Cauca
-entre empresas, fundaciones y cajas
de compensacion-, que en conjunto
generaron $4:3,3 billones en valor eco-
némico, equivalente al 26% del PIB
del departamento.

Mas alla de la cifra agregada, el in-
forme muestra como se distribuye ese
valor. De cada $100 producidos, $77
regresan a la sociedad a través de sala-
rios, pagos a proveedores, impuestos e
inversion social.

El impacto se refleja con claridad
en el empleo. Las organizaciones par-
ticipantes generan mas de 109.000
puestos formales, que benefician a
cerca de 279.000 personas, entre tra-
bajadores y sus familias.

También hay efectos en la dina-
mica productiva. Los pagos a provee-
dores alcanzan $21,6 billones, lo que
activa cadenas de valor en distintos

Maria Isabel Ullog,

Directora de ProPacifico

sectores y conecta empresas de dife-
rentes tamafos.

Para Maria Isabel Ulloa, directo-
ra de ProPacifico, el informe pone en
contexto el papel del sector empresa-
rial en la region: no solo en la gene-
racion de valor, sino también en desa-
rrollo y formalizacién.

Las cifras lo reflejan: $1,5 billones
en inversion social y mas de $700.000
millones canalizados en 2024 a través
de iniciativas como Compromiso Valle.

MAS ALLA DE LOS RESULTADOS
FINANCIEROS

El reporte también introduce varia-
bles que van maés alla de lo econémi-
co. Por primera vez, el anélisis incor-
pora mediciones sobre salud mental
y biodiversidad, dos dimensiones que

empiezan a ganar espacio en la agen-
da empresarial.

En este ultimo frente, el 82% de
las organizaciones reporta acciones
concretas para la proteccion de la
biodiversidad. En energia, el 98% del
consumo es autogenerado y el 75%
proviene de fuentes renovables.

A esto se suma la gestion de resi-
duos: el 96,6% de los residuos genera-
dos es aprovechado, lo que evidencia
la adopcion de modelos circulares en
la actividad productiva.

En materia de equidad, el reporte
muestra avances en la participacion
de mujeres en juntas directivas. Hoy,
9,6 de cada 10 empresas cuentan con
al menos una mujer en estos espacios,
frente a 5 de cada 10 en 2016.

UNA CIUDAD QUE SOSTIENE EL
MODELO

Esa combinacién de fortalezas y retos
también se refleja a nivel urbano. En
el Indice de Competitividad de Ciuda-
des (ICC) 2025, del Consejo Privado
de Competitividad, Cali se ubica en la
cuarta posicion entre 32 ciudades del
pais, con fortalezas en instituciones,
entorno para los negocios y mercado
laboral, pilares que sostienen la activi-
dad empresarial.

El resultado recoge varios de los fac-
tores que ya aparecen en la dindmica
regional: una base productiva diversifi-
cada, insercion en mercados internacio-
nales y un entorno que facilita la opera-
ci6én de las empresas. Al mismo tiempo,
el indice evidencia contrastes. Indica-
dores asociados a seguridad y justicia
-como homicidios y hurtos- siguen re-
zagados frente a otras ciudades, mien-
tras que en infraestructura y conectivi-
dad los avances son mas graduales.

Ese equilibrio -entre condiciones
favorables para hacer empresa y desa-
fios aun abiertos- ayuda a explicar el
desempeno del Valle del Cauca: una
economia impulsada por su sector ex-
terno y su tejido empresarial, pero que
avanza a distintos ritmos.
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Mi Hdabitat, el programa de Homecenter
que convierte el déficit de casas en
nuevos hogares

En Circasia, donde una de cada cinco viviendas no alcanza condiciones de habitabilidad,
esta iniciativa publico-privada invirtié mds de $1.100 millones para entregar 20 casas
nuevas y mejorar 10. Es una historia que solo es posible gracias al poder de las alianzas
para cambiar vidas, y donde Homecenter tuvo un papel clave en la articulacién.

ay un momento en el que una
casa deja de ser madera, ce-
mento y tejas para convertirse
en otra cosa. Ocurre cuando la familia que
va a habitarla la ve por primera vez termi-
nada, con puertas que cierran bien, paredes
que no dejan entrar la lluvia y un piso que
no es tierra, cuando se crea un hogar. Ese
momento, dificil de traducir en cifras pero
imposible de ignorar, ocurrié en Circasia,
Quindio, cuando 30 familias recibieron la
notificacién de que habian sido seleccio-
nadas como beneficiarias del programa Mi
Habitat de Homecenter.
El Quindio es, por muchas razones, si-
nénimo de prosperidad para el imaginario

colombiano, paisaje cafetero, turismo en

auge, gastronomia, Salento, el Cocora. Pero
detras del retrato de postal existe una realidad
que los datos del DANE no ocultan. En el de-
partamento, mas de 35.000 hogares presentan
déficit habitacional. En Circasia especifica-
mente, el 20,88% de las viviendas, es decir, una
de cada cinco, requiere mejoras urgentes para
ofrecer condiciones minimas de habitabilidad.
Y el 544 % de las familias del municipio no
cuenta con una vivienda propia o vive en es-
tructuras estructuralmente precarias. Son ci-
fras frias que, cuando se visitan las veredas, se
convierten en nombres propios.

Circasia tiene aproximadamente 32.250
habitantes y combina zonas urbanas en creci-
miento con dreas rurales dispersas donde los

retos de infraestructura persisten generacion

tras generacion. Estar a 7 kilémetros al nor-
te de Armenia no la protege de las brechas
que el crecimiento econémico regional no
siempre alcanza a cerrar. Fue esa lectura del
territorio lo que llevé al programa Mi Hébi-
tat a elegirla como foco de intervencion en
2025.

LO QUE SE CONSTRUYO

La inversion total superd los $1.100
millones de pesos gracias al poder de esta
alianza. Con ese presupuesto, la interven-
cion en Circasia contempld la construcciéon
de 20 médulos habitacionales nuevos en
la Urbanizaciéon San Fernando y el cen-
tro poblado La 18, vereda La Cristalina; el

mejoramiento de 10 viviendas existentes;

FORBES.CO
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la rehabilitacion de la caseta comunal de
la Vereda La Cristalina; 10 talleres de en-
torno saludable en el hogar y la comuni-
dad; y la participacion activa de cientos de
voluntarios.

Las familias beneficiarias no fueron se-
leccionadas al azar. El proceso respondio
a criterios sociales rigurosos: nucleos con
personas en condicién de discapacidad,
adultos mayores, residentes en zonas de
alto riesgo, victimas del conflicto armado y
madres cabeza de hogar tuvieron prioridad.

“Hoy es un antes y un después para 30
familias de Circasia. Para muchas de ellas,
este momento representa la posibilidad de
cumplir un suefio que parecia lejano: el de
tener una vivienda digna, segura y con pro-
yeccién de futuro”, explicé Paola Hernan-
dez, Gerente de Sostenibilidad de Home-
center, durante el acto de notificacion a los

beneficiarios.

UNA ALIANZA QUE
MULTIPLICA

Mi Habitat opera bajo un modelo de
articulaciéon que involucra a la Alcaldia de
Circasia, la Fundacién Catalina Mufioz,
aliada estratégica de Homecenter por mds
de ocho afios, y un ecosistema de empresas
privadas que incluye a Fundacién Imusa
Samurai, DaviBank, Argos, Corona. La for-
mula no es nueva, el programa lleva desde
2019 demostrando que la colaboracion en-
tre el sector publico y el privado puede pro-
ducir resultados que ninguno lograria por
separado.

“Estos proyectos son posibles gracias al
trabajo en red con diferentes actores. Cons-
tantemente, generamos nuevas alianzas con
organizaciones del sector ptblico, privado y
del tercer sector que nos permiten aumen-
tar el impacto de los programas, llegando a
un mayor numero de personas y territorios
para favorecer a las poblaciones més vulne-
rables del pais”, comentd Paola Hernandez,
Gerente de Sostenibilidad de Homecenter.

Ese tejido de alianzas es también el que
hace sostenible el modelo financieramente.
Homecenter destina cada afio un presu-
puesto propio al programa, pero lo poten-
cia a través de dos mecanismos de partici-
pacion, la donacion de cambio al pagar en
cualquier tienda y la compra de Agua Natal,
el tinico producto consumible de las tiendas

Homecenter cuya utilidad va integramente al
programa. Todos esos recursos son administra-

dos por la Fundacion Catalina Mufioz.

SEIS ANOS, SEIS TERRITORIOS

Circasia es el capitulo més reciente de una
historia que empez6 en 2019 en Madrid, Cun-
dinamarca, donde la compaiiia transformé dos
barrios, intervino siete espacios comunitarios
e impact6 la vida de més de 12.000 personas.
Desde entonces, Mi Habitat ha recorrido Puerto
Colombia (Atldntico), Yumbo (Valle del Cauca),
Carolina del Principe (Antioquia) y Pasacaba-
llos, corregimiento de Cartagena, donde en 2025
ya habia entregado 20 viviendas nuevas y mejo-
rado 10 mas, beneficiando directamente a 1.220
personas.

Mi Habitat le apuesta a un proyecto integral
por afo, cada uno distinto en geografia y necesi-
dades, pero idéntico en su fondo, identificar un
déficit real, construir una alianza s6lida, ejecutar
con rigor técnico y acompafiar a la comunidad
mas alld de la entrega de llaves.

El componente de talleres, 10 sesiones de en-
torno saludable en el hogar y la comunidad en
el caso de Circasia, no es un accesorio, es parte
de su columna vertebral. La premisa es que una
casa nueva sin apropiacion comunitaria corre
el riesgo de deteriorarse con la misma veloci-

dad con que fue construida. Los talleres buscan

exactamente lo contrario, que los beneficia-
rios se conviertan en custodios activos y fo-

menten cohesion barrial.

EL DEFICIT QUE LA EMPRESA
NO PUEDE IGNORAR

En Colombia, el 31% de las familias no
tiene acceso a una vivienda digna. Es un nu-
mero que Homecenter cita con frecuencia y
que, segin sus directivos, no puede ser solo
responsabilidad del Estado. “El sector pri-
vado tiene la responsabilidad de contribuir
al desarrollo social y a la construccion de los
suefios y proyectos de hogar de los colombia-
nos”, senald Hernandez.

El programa se alinea con los Objetivos de
Desarrollo Sostenible de las Naciones Unida,
especificamente con el ODS 11 (Ciudades y
Comunidades Sostenibles) y el ODS 1 (Fin de
la Pobreza), pero su impacto mas inmediato
se mide en una escala mucho mas pequena
y mucho mas humana: la de las familias que
dejan de vivir en condiciones precarias.

Mi Habitat de Homecenter demuestra
que cuando se unen esfuerzos de actores
publicos y privados se crean modelos repli-
cables, financiables y escalables que, muni-
cipio a municipio, vereda a vereda, cambian
la ecuacién de lo posible para familias que

habian aprendido a no contar con el futuro.

Catalina
Muiioz

FUNDACIGN

———
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Por Narciso De la Hoz G.

EL SECTOR EXTERNO Y LA BASE EMPRESARIAL RESPALDAN EL
DESEMPENO DEL VALLE, QUE SE MANTIENE ENTRE LAS ECONOMIAS

REGIONALES CON MEJORES RESULTADOS EN EL PAIS.

n el mapa econémico del pais,

el Valle del Cauca se mueve en

varios frentes al mismo tiempo.

Mientras sus exportaciones ga-

nan terreno en mercados inter-
nacionales, nuevas inversiones llegan
a sectores productivos y una base em-
presarial amplia sostiene la actividad
econémica. Esa combinaciéon explica
su desempefio reciente.

En 2025, la economia del departa-
mento crecidé 2,8%, ligeramente por
encima del promedio nacional (2,6%),
pero se consolidé como la de mejor des-
empefio entre las principales regiones

del pais, segiin un anélisis de la Camara
de Comercio de Cali basado en el Indi-
ce de Desempeno Econémico Integral
(IDEI), inspirado en la metodologia de
“economia del ano” de The Economist y
que mide actividad productiva, expor-
taciones, empleo formal e inflacion.

En ese resultado, el dinamismo ex-
portador, la generacion de empleo for-
mal y la trayectoria de desaceleracion
de la inflacién fueron determinantes.

Ese desempefio se complementa
con su posicién en el Indice Departa-
mental de Competitividad (IDC) 2025,
donde el Valle ocupa el tercer lugar con

una calificacion de 6,30, por detras de
Bogota (8,13) y Antioquia (6,82), y con
un avance frente al aflo anterior.

La posicién responde a una com-
binacién de variables que incluyen su
estructura productiva, su insercién en
mercados externos y las condiciones
para la actividad empresarial.

En el detalle del indice, elaborado
por el Consejo Privado de Competi-
tividad, CPC, el Valle se ubica en el
segundo lugar en el pilar de entorno
para los negocios, con 7,27 puntos,
solo por detras de Bogota. Este com-
ponente recoge variables asociadas a
la operacién de las empresas y coinci-
de con la presencia sostenida de com-
panias internacionales y con la dina-
mica de inversion en la region.

A esto se suma el resultado en so-
fisticacién y diversificacién, donde
el departamento alcanza 9,69 sobre
10 y ocupa el primer lugar nacional.
En este pilar se destacan la diversi-
ficacién de la canasta exportadora y
la variedad de mercados de destino.
También registra puntajes altos en la
composicién sectorial, con 9,5 en el
sector secundario y 9,6 en el terciario.

EXPORTACIONES MARCAN EL
RITMO

Ese perfil se refleja con mayor clari-
dad en el frente externo. En 2025, las
exportaciones del Valle crecieron 13%,
el mayor aumento entre los principa-
les departamentos del pais.

El incremento estuvo asociado a
mayores ventas hacia Estados Unidos,
Ecuador, Reptiblica Dominicana y Ve-
nezuela, asi como a un aumento en el
nimero de empresas exportadoras y
en la variedad de productos.

Mis alla del crecimiento puntual,
el comportamiento exportador esta
relacionado con la composicion de
la oferta. El Valle del Cauca registra
ventajas comparativas en mas de 200
productos frente a distintos mercados,
lo que explica la amplitud de su canas-
ta exportadora.
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La canasta exportadora incluye bie-
nes agroindustriales —como café y azu-
car— junto con productos industriales y
tecnolégicos, entre ellos medicamentos,
acumuladores eléctricos y dispositivos
electrénicos. Esta combinacién reduce
la dependencia de un solo sector.

Dentro de esa estructura, la agroin-
dustria tuvo un papel destacado. Se-
gin el Ministerio de Comercio, el
Valle fue la principal region exporta-
dora por volumen en 2025, con cerca
de una tercera parte de lo vendido al
mundo (mas de US$1.300 millones
de US$3.965 millones).

En términos de destinos, el princi-
pal mercado es el llamado “Diamante
Norteamericano”. Este bloque concen-
tra la mayor parte de las exportaciones
del departamento, con Estados Unidos
como principal socio comercial.

ENTORNO PARA LOS NEGOCIOS
Las condiciones para la actividad em-
presarial son otro de los soportes del
desempeiio del Valle. El departamento
ocupa el segundo lugar en el pilar de en-
torno para los negocios del Indice De-
partamental de Competitividad (IDC)
2025, 1o que refleja variables asociadas a
la dinamica empresarial, la formalidad
y el funcionamiento de los mercados.

A estos resultados se suman fac-
tores estructurales como la conexién
logistica a través del puerto de Bue-
naventura, la cercania a mercados
del continente y la integraciéon con
cadenas de valor, que han facilitado la
insercion del departamento en el co-
mercio internacional.

En ese contexto, el Valle del Cau-
ca participa en procesos de reorgani-
zacion productiva en la region, con
inversiéon dirigida a manufactura,
servicios empresariales y actividades
intensivas en conocimiento.

Segin Juan Carlos Castro, direc-
tor de Invest Pacific, este posiciona-
miento responde a condiciones como
la ubicacion estratégica, la disponibi-
lidad de capital humano y una base

Maria del Mar Palau Madrifidn
Presidenta de la Cdmara de
Comercio de Cali

VALOR DE LAS EXPORTACIONES

DEL VALLE SEGUN DESTINO

(CIFRAS EN MILLONES DE US$)

Ana Fernanda Maiguashca,
Presidenta del Consejo Privado
de Competitividad.

2019 2025
Diamante norteamericano ** 1,161 1,823
NAFTA 525 923
NOLA 626 901
Resto del mundo 714 930

** EE.UU, Canadd, México y norte se Latam
NAFTA: Canadd, EE.UU y México

NOLA: Bahamas, Belice, Costa Rica, Cuba, Ecuadory 11 paises mds

Fuente: DIAN, Dane. Cdlculos Cdmara de Comercio de Cali

empresarial que permite a companias
operar desde el departamento para
atender mercados de América Latina.

El flujo de inversién extranjera da
cuenta de esa dinamica. En 2025, el
departamento atrajo proyectos por
US$330 millones, distribuidos en 22
iniciativas que generaron cerca de
3.200 empleos, de acuerdo con Invest
Pacific. Una parte relevante de estas
inversiones corresponde a sectores
tecnolégicos.

La presencia empresarial tam-
bién es un componente central. Mas
de 260 multinacionales operan en el
Valle del Cauca y representan mas del
30% de las exportaciones regionales,
lo que conecta la base productiva local
con los mercados internacionales.

El crecimiento de 2,8% en 2025
fue impulsado por el comercio, la

Juan Carlos Castro
Director de Invest Pacific

actividad agropecuaria y el sector ex-
terno. En contraste, la construccion
y parte de la industria mostraron un
comportamiento mas limitado.

El IDC muestra que el desempefio
del departamento no es homogéneo.
El Valle ocupa posiciones intermedias
en pilares como instituciones, soste-
nibilidad ambiental, salud, educacion
superior y sistema financiero, y se ubi-
ca en la mitad de la tabla en tamafo
del mercado.

El contraste mas marcado aparece
en educacion basica y media, donde el
departamento se ubica en el puesto 23
entre las regiones evaluadas. A esto se
suma el resultado en infraestructura,
donde ocupa la posicién 13, y en adop-
cion de tecnologias de la informacion,
donde se ubica en el noveno lugar.

Este comportamiento refleja una
economia que combina distintos mo-
tores, pero que no avanza al mismo
ritmo en todos sus componentes.

El desempeinio del Valle también se
inscribe en una region con diferencias
internas. Dentro del Pacifico, la bre-
cha de competitividad entre el Valle
y departamentos como Chocé sigue
siendo amplia, lo que evidencia con-
trastes en las condiciones econémicas
y sociales del territorio.

En ese contexto, la trayectoria del
departamento dependera de la evo-
lucién de sus principales soportes
-sector externo, entorno empresarial
y base productiva- y de su capacidad
para cerrar las brechas. (F}

FORBES.CO

ABRIL 2026



FORO
VALLE
DEL CAUCA

Forbes

CALI'Y EL VALLE, DONDE EL
PROGRESO_KENE NOMBRE PROPIC)

El Valle del Cauca es uno de los ecosistemas
empresariales mds dindmicos del pais. Forbes Colombia
regresa a Cali para convocar a lideres empresariales,
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crecimiento e inversién para Colombia.
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Por Joselin Cuartas Barrios

EL RETORNO DE L\
INVERSION SOCIML

EL ALCANCE DE LA INVERSION SOCIAL DE LAS EMPRESAS ES TRANSFORMADOR,
LLEGANDO INCLUSO A SATISFACER NECESIDADES BASICAS DE EDUCACION, SALUD,
ALIMENTACION Y BIENESTAR. PERO NO SOLO CONTRIBUYE A MEJORAR LA CALIDAD
DE VIDA Y TRABAJO DE EMPLEADOS, PROVEEDORES Y COMUNIDADES DE INTERES,
TAMBIEN REPRESENTA BENEFICIOS ECONOMICOS Y REPUTACIONALES PARA LAS
ORGANIZACIONES. EL RETORNO ES EN DOBLE ViA.

erca de $9 billones han desti-

nado para inversién social las

1.000 empresas mas grandes

de Colombia, segun datos del

Indice de Inversibn Social y
Ambiental Empresarial IISAE 2025
de Arteaga Latam. El informe, que
presenta el balance de las practicas
empresariales de 2024, refleja un in-
terés creciente de las organizaciones
en contribuir al desarrollo del pais.

La inversion social, detallan desde
la firma consultora, se ha concentrado
en desarrollo socioeconémico (17%),
infraestructura (13%), desarrollo ru-
ral (13%) y educaciéon (13%). “Son
frentes que se mantienen como prio-
ritarios desde 2020”.

El eje ambiental tuvo inversiones
cercanas a los $10 billones, segun el
informe. El escenario es alentador,
porque el componente social -antes
mas difuso en las conversaciones so-
bre sostenibilidad si se compara con
el ambiental- se robustece con estra-
tegias mas intencionales, sofisticadas

y que elevan el discurso sobre el rol
del sector privado en la solucién
de problematicas que aquejan a la
sociedad.

Aunque no son responsables de
emprender acciones que atiendan a
las necesidades basicas de la pobla-
cion, vemos a las empresas satisfa-
ciendo vacios en educacién, salud,
alimentacion y bienestar en general.

“La participaciéon del sector em-
presarial es fundamental en los temas
de sostenibilidad y de comunidad y
sociedad. Evidentemente, los orga-
nismos estatales tienen proyectos im-
portantes, pero el sector empresarial
puede hacer sinergia con ellos, a par-
tir de variables medibles y un retorno
de informacion claro que permitan
dimensionar el impacto y ver como
conversan estas acciones con el pro-
posito de la organizacién”, sostiene
Sandra Sierra, directora ejecutiva de
Fenalco Solidario, corporaciéon que
promueve temas de responsabilidad
social en el pais.

La ejecutiva afirma que indepen-
dientemente de que haya esa arti-
culacion, favorable para todos los
actores beneficiados, las empresas im-
pulsan proyectos individuales de gran
impacto.

“El sector privado es hoy uno de los
actores con mayor capacidad real de
incidencia en el desarrollo del pais”,
concuerdan desde Arteaga Latam.

Las cifras asi lo respaldan: el IISAE
indica que las empresas permean el
94% de los municipios del pais por
medio de inversion social voluntaria.
Al tiempo, atienden a diferentes po-
blaciones: un 83% de los recursos se
dirige a poblaciones vulnerables, 61%
a poblaciones rurales, 19% a nifos, ni-
fias y adolescentes y el 18% a personas
en situacion de pobreza.

Sierra comparte un balance igual-
mente favorable desde Fenalco So-
lidario. Solo en el afo anterior, sus
asociados sumaron cerca de $1 billon
en responsabilidad social; siendo ser-
vicios el sector lider en esta categoria.
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Sobresale en su informe que el area
de colaboradores concentr6 el 27% de
las inversiones, por encima de Comu-
nidad y Sociedad (20%) y Medio Am-
biente (20%). “En el aflo 2024 estaba
invertido el ranking, medioambiente
lideraba entre las areas de interés”, se-
nala Sierra.

Lo anterior sugiere que los emplea-
dos, como actores sociales, también
reclaman la atencion de las empresas
(y estan siendo correspondidos). “Este
es uno de los impactos que se pueden
medir sin necesidad, a veces, de salida
de dinero; puesto que hay incentivos
econémicos, de salud, de familia, que
permiten la conciliacién entre la vida
laboral y familiar. También oportu-
nidades de posibilidades de carrera o
formacién. Todo este tipo de acciones
hoy son altamente valoradas en las or-
ganizaciones”, explica Sierra.

El retorno es en doble via. Las in-
versiones sociales ademas de transfor-
mar realidades, contribuyen a la re-
putacion de la compania, a encontrar
nuevas oportunidades de crecimiento
y de mercado.

Sergio Rincon, presidente de Bava-
ria, empresa lider en inversion social
segtn el IISAP de Arteaga Latam, ase-
gura que este tipo de reconocimientos
validan los esfuerzos de su compania
por tener un impacto positivo en su
cadena de valor. “Ver como cada uno
de ellos progresa y se fortalece, nos
confirma que estamos construyendo
una Colombia mas prdspera, mas co-
nectada y mas consciente, y que debe-
mos seguir avanzando con la misma
convicciéon hacia 2030”.

El ejemplo no es tnico. Sierra refie-
re que hay organizaciones por fuera de
los sectores tradicionales incursionan-
do en responsabilidad social, como en
el deporte. Equipos reconocidos como
Millonarios y Atlético Nacional han
desarrollado proyectos de sostenibi-
lidad que involucran estrategias de
fomento del deporte con jovenes para
alejarlos de entornos complejos.

Otra caracteristica que define a la

inversion social es la colectividad. Sie-
rra resalta que las empresas se unen a
entidades sin animo de lucro para au-
mentar su alcance y por su expertise
en determinadas causas y poblaciones.

Sobre la rentabilidad de las inicia-
tivas sociales, los expertos coinciden
en que hay una variedad de incentivos
que se asocian a reputacion, marca,
beneficios tributarios y econdmicos.
También es un asunto de sostenibili-
dad. “Las empresas que integran este
enfoque tienden a construir venta-
jas competitivas sostenibles. En un
pais con un coeficiente de Gini de
0,539 (Banco Mundial, 2025), uno
de los mas altos de América Latina,

la desigualdad no es solo un dilema
ético: es un factor que incide direc-
tamente en el entorno de negocio”,
enfatiza Carlos Felipe Escobar Roa,
director del Hub iEX de Innovacion
de la Universidad El Bosque. Sierra
recalca la importancia de traducir el
impacto a indicadores. “Hay que cues-
tionarse qué se logrd, como lo hicie-
ron, a quién se benefici6 y qué obtuvo
la compania”.

Desde Arteaga Latam destacan
que “asumir un rol activo es, al mis-
mo tiempo, un ejercicio de respon-
sabilidad y una decisién estratégica:
invertir en el entorno es invertir en la
sostenibilidad del negocio y en la esta-
bilidad de largo plazo del pais”. (F)
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Por Narciso De la Hoz G.

EL NUEVO MAP
DEL PETROLEO

MOVIDAS CORPORATIVAS, NUEVOS INVERSIONISTAS Y APUESTAS FUERA DEL PAIS
RECONFIGURAN LA INDUSTRIA, MIENTRAS ECOPETROL ENFRENTA TENSIONES
INTERNAS EN UN MOMENTO CLAVE PARA LA INVERSION EN EL SECTOR.

Copoazu-1

Este hallazgo de Petrobras 'y
Ecopetrol en el Caribe colombiano
se suma a Sirius-1y Sirius-2.

FOTOS: ® ACERVO COPOAZU, © GEOPARK
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Ante un auditorio lleno de ejecutivos,
técnicos y reguladores del sector, Feli-
pe Bayén, CEO de GeoPark, reiter6 re-
cientemente una idea que suena con-
tracorriente en medio de la transicién
energética promovida por el actual
gobierno: la soberania energética no
es solo una discusién ambiental, sino
una decisién econémica.

Colombia -que durante décadas
construyé su autosuficiencia en gas-
hoy depende cada vez mas de impor-
taciones, con efectos directos sobre
los costos para hogares e industrias.
El pais tiene recursos, insiste Bayon,
pero no la decision de desarrollarlos.

No es un planteamiento abstracto.
Es una advertencia.

En los tltimos afos, la produc-
cion local ha cedido terreno y el pais
enfrenta un déficit creciente de gas.
Parte de la demanda ya se ha despla-
zado hacia combustibles mas costosos
y contaminantes, mientras el gas im-
portado -mas caro- se perfila como
una realidad estructural hasta 2030.
La discusién ya no es si Colombia im-
portara gas, sino cuanto y a qué costo.

En ese marco, la conversacion deja
de ser técnica y se vuelve estratégica
y politica. No solo por el impacto en
tarifas, sino por sus implicaciones en
competitividad, seguridad energética
y decisiones de inversion de largo pla-
zo. Mientras el pais debate su hoja de
ruta, el capital ya empez6 a moverse.

La respuesta de Bayon no se queda
en el diagnéstico.

Afinales de marzo, GeoPark perfor6
su primer pozo en Vaca Muerta, en la

provincia de Neuquén, en Argentina,
marcando su entrada a uno de los de-
sarrollos no convencionales mas gran-
des del mundo. La operacion se ejecutd
conrapidez: en cuestién de semanas, la
compaiiaestructuré unared demasde
30contratistasycerrédecenasdeacuer-
dos para poner en marcha la campana.
Detras de esa velocidad hay unalec-
tura clara del momento. Vaca Muerta
no es solo un activo mas: es uno de los
pocos desarrollos capaces de ofrecer
escala, productividad y visibilidad de
largo plazo en un entorno donde el ca-
pital es cada vez mas selectivo.
Laapuestaesconcreta. GeoParkpla-
neainvertirentreUS$80yUS$100millo-
nes en 2026 para desarrollar el bloque
Loma Jarillosa Este, con el objetivo de
multiplicarsuproduccionen Argentina
de unos 1.500 barriles diarios a entre
5.000y6.000haciafinalesdeafo.Enel
mediano plazo, la meta es alcanzar cer-
cade20.000barrilesdiarioshacia2028.
Mas que crecimiento, es
reposicionamiento.
Tras quedar por fuera de la puja
por los activos de Frontera Energy, la

Vaca Muerta

Argentina recibird
inversiones hasta de
US$16.000 millones en el
sector petrolero este ano.

compaifia reorienta su estrategia hacia
proyectos de mayor escalay con poten-
cial de largo plazo. Vaca Muerta ofrece
justamente eso: volumen, productivi-
dad y un entorno que, con altibajos, ha
buscadoatraerinversionconreglasmas
claras.

En ese giro hay un actor clave. La
llegada del Grupo Gilinski como prin-
cipal accionista de GeoPark, con una
participacion de 24,1%, gracias ala in-
yeccion de US$129 millones, introdu-
ce una nueva capacidad de inversion
en un negocio donde la escala es cada
vez mas determinante. La ecuacién
cambia: menos dispersién geografica,
mas foco en activos capaces de mover
la aguja en produccién y flujo de caja.

El contraste regional es evidente.
Mientras Colombia invierte cerca de
US$4.500 millones anuales en el sec-
tor, Argentina se mueve en un rango
de US$14.000 a US$16.000 millones
solo en Vaca Muerta. Guyana y Brasil
también capturan una porcién cre-
ciente del capital global.

La diferencia no es solo geoldgica.
Es de ritmo y de decisién.
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En el frentelocal, el tablero también
sereconfigura.FronteraEnergydecidio
salir del negocio de exploracién y pro-
duccién en Colombiay concentrarse en
infraestructura, manteniendo activos
como Puerto Bahia, donde operarauna
regasificadora en asocio con Ecopetrol,
y su participacién en el Oleoducto de
los Llanos. El movimiento responde a
unaldgica de especializacion: capturar
valor en segmentos menos expuestos
al riesgo exploratorio y mas vinculados
a flujos estables.

La operacién que terminé de rede-
finir ese giro fue la venta de su porta-
folio de E&P.

Frontera acepté una oferta de
US$525 millones de la canadiense
Parex Resources, cerrando una puja
que durante semanas enfrent6 a va-
rios jugadores por uno de los activos
privados mas relevantes del pais. El
desenlace lleg6 después de que Geo-
Park optara por no mejorar su oferta,
al considerar que no se ajustaba a su
disciplina de capital.

El paquete incluye 17 bloques, entre
ellos campos clave como Quifa y Cubi-
ro, y contempla pagos contingentes y
la asuncién de pasivos financieros.

Orlando Cabrales, CEO de Fronte-
ra Energy, ve la operaciéon como parte
de un proceso de consolidacion que la
industria colombiana tenia pendien-
te. La salida del negocio de explora-
cién y produccién -tras el acuerdo con
Parex- apunta a concentrar activos en
menos jugadores, con mayor escala y
acceso a capital. Brasil, senala, reco-
rrié un camino similar hace algunos
anos.

El movimiento deja una lectura
mas amplia. Mientras algunas com-
pafias buscan crecer fuera del pais,
otras se reorganizan. Unas apuestan
por nuevos desarrollos, otras por efi-
ciencia y especializacién. En todos los
casos, el denominador comun es el
mismo: adaptarse a un sector que exi-
ge mayor escala, disciplina financiera
y una lectura mas fina del riesgo.

FELIPE BAYON,
CEO DE GEOPARK

IMAD MOHSEN
CEO PAREX RESOURCES

ENRIQUE RAZON
DUENO DE PRIME
INFRASTRUCTURE CAPITAL

ORLANDO CABRALES
CEO DE FRONTERA

EL MAPA DE INVERSIONISTAS
CAMBIA

En medio de esa recomposicion, apa-
rece un nombre que no aparecia en el
radar tradicional de la industria pe-
trolera colombiana: el del multimillo-
nario filipino Enrique K. Razon Jr.

A través de su firma Prime Infras-
tructure Capital, el empresario acordé
la compra de SierraCol Energy al fondo
estadounidense Carlyle, en una opera-
cién cuyo valor no fue revelado, aun-
que en el mercado se hablaba de una
cifra cercana a los US$1.500 millones.

SierraCol es uno de los producto-
res independientes mas relevantes del
pais, con presencia en campos como
Cafio Limén y La Cira Infantas, una
produccién cercana a 77.000 barriles
equivalentes por dia —alrededor del
10% del total nacional— y reservas
estimadas en 129 millones de barriles.

Pero més alla de los numeros, lo que
importa es el perfil del comprador.

Razonnoesunpetrolerotradicional.
Suimperio se ha construido en infraes-
tructura critica: puertos, como el de
Aguadulce, en Buenaventura, energiay
agua. Su llegada responde a una logica
deportafolio: activosmaduros,produc-
cién estable y flujo de caja predecible.

Ese tipo de activos adquiere un va-
lor particular en el contexto actual.
Con precios del crudo mas altos y ma-
yor disciplina de capital, inversionistas
globales buscan exposicién al sector sin
asumir riesgos exploratorios elevados.

El capital no esta saliendo. Esta
rotando.

El telon de fondo es mas estrecho de
lo que sugieren algunos indicadores. El
mas reciente informe de reservas del
Ministerio de Minas y la ANH muestra
que, aunque el pais logré reponer en
2024€l105% delcrudoproducidoyele-
var levemente sus reservas probadas a
2.035millonesdebarriles-conunarela-
cion R/P de 7,2 afios-, en gas la sefal es
mads preocupante: las reservas cayeron
13%frentea2023ylaautosuficienciase
redujo a 5,9 afos.

FOTO: © ACERVO ENRIQUE BAYON, ©® ACERVO IMAD MOSHEN, © GIO PANLILIO/FORBES, © ACERVO NATURGAS.
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La tendencia se cruza con una me-
nor actividad exploratoria, caidas en
produccién de gas y el retiro de varias
multinacionales del pais, lo que refuer-
za una lectura compartida por la in-
dustria: Colombia mantiene capacidad
operativa y recursos, pero enfrenta un
deterioro en su horizonte energético
que empieza a condicionar decisiones
de inversion y sostenibilidad fiscal.

GOBIERNO CORPORATIVO

BAJO PRESION

En medio de este reacomodo del sec-
tor, también se mantienen en marcha
apuestas operativas en el pais.

Ecopetrol y Gran Tierra suscribie-
ron un acuerdo para impulsar la pro-
duccién en los campos Tisquirama y
San Roque, en el Cesar, con una in-
version de US$92,4 millones asumida
por la compania canadiense.

El plan contempla el desarrollo me-
diante técnicas de recobro secundario,
principalmente inyeccion de agua, con
el objetivo de aumentar la produccién
y extender la vida util de los campos.

Pero mientras la industria se re-
configura y el capital se mueve, Eco-
petrol enfrenta sus propias tensiones.

La petrolera estatal atraviesa un
momento complejo en su frente cor-
porativo. Cuatro de los nueve miem-
bros de su junta directiva, junto con
el sindicato de la compania, la Union
Sindical Obrera (USO), han presiona-
do para que Ricardo Roa sea apartado
de la presidencia.

Roa ha defendido su permanen-
cia y ha sefialado que tiene derecho a
demostrar que las acusaciones en su
contra no son ciertas. Sin embargo, el

Un anélisis de BTG Pactual sefia-
la que el frente de gobernanza se ha
deteriorado de forma relevante y que
la imputacién marca un punto de in-
flexién. Mas alla del evento puntual, el
informe advierte que la acumulacién
de cuestionamientos estd generando
un “overhang” que empieza a afectar
la percepcion sobre la ejecucion de la
compaiia.

El deterioro también se refleja en la
junta y en el frente laboral, donde el
sindicato ha advertido sobre la posibi-
lidad de una huelga.

Todo esto ocurre en un contexto en
el que los resultados operativos mues-
tran una fotografia mas matizada.

Ecopetrol cerré 2025 con ingre-
sos por $119,7 billones, una caida de
10,2%, y una utilidad neta cercana a
$9 billones, 39,5% menor frente al
aflo anterior.

Sin embargo, mantuvo indicado-
res operativos sdlidos. La produccién
promedio alcanzé los 745.000 barriles
diarios, con un repunte en crudo en
Colombia hasta 517.000 barriles dia-
rios, el nivel mas alto en cinco afios, y
un indice de reposicion de reservas de
121%.

Elnegociodetransporteregistréuno
de sus mejores desempenios histéricos,
mientraslacompaniaavanzdendiversi-
ficacion energética, superando sumeta
de autogeneracion con 951 MW.

En gas, reforz6 su apuesta con
la comercializacién anticipada del

proyecto Sirius y el desarrollo de ca-
pacidades de importaciéon que po-
drian superar los 800 GBTUD. A ello
se suma el hallazgo de gas en el Caribe
colombiano con el pozo Copoazi-l,
que refuerza el potencial de esta zona
en el offshore.

El balance es mixto: resiliencia ope-
rativa en un entorno complejo, pero
con presion en resultados financieros
y creciente ruido en gobernanza.

UN MAPA QUE SE REDEFINE

Al final, las distintas historias del
sector convergen en una misma
dinamica.

Felipe Bay6n habla de soberania
energética. GeoPark invierte en Vaca
Muerta. Parex gana escala en Colom-
bia. Enrique Razon entra con capital
fresco. Ecopetrol intenta sostener
su operacion en medio de tensiones
internas.

Son movimientos distintos, pero
responden a una légica comun: el capi-
tal se mueve hacia donde hay recursos,
reglas claras y capacidad de ejecucion.

Colombia sigue teniendo activos
valiosos, pero hoy compite en un en-
torno mas exigente, donde otros pai-
ses avanzan con mayor velocidad.

La diferencia no es solo geoldgica.
Es de decisiones.

Y mientras esas decisiones siguen
abiertas, el mapa del petréleo en la re-
gién ya empez6 a cambiar, y Colombia
corre el riesgo de quedar rezagada. (F)

LOS PRINCIPALES PRODUCTORES PRIVADOS EN COLOMBIA

Promedio mensual a noviembre de 2025

debate trasciende lo personal y se ins- RE0
tala en el terreno institucional. 42.999 40.674

La USO ha advertido sobre el dete- 27.928
rioro de la reputacion corporativa de 13.742 13.742 12.51
la compaiiia y su impacto en la con- . - - -
fianza de trabajadores, inversionistas y
comunidades. Frontera GeoPark | SierraCol Qron QNGC Parex Perenco

. Energy Energy Tierra Videsh Resources

Esa lectura empieza a ser compar- P
tida por el mercado.
ABRIL 2096 FORBES.CO
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LA DURACION DEL CONFLICTO EN MEDIO ORIENTE SERA EL FACTOR DECISIVO:
UN CHOQUE BREVE PODRIA RESULTAR EN IMPACTOS MANEJABLES, PERO UN
ENFRENTAMIENTO PROLONGADO PONDRIA A PRUEBA LA RESILIENCIA
Y ESTABILIDAD ECONOMICA DE LA REGION, A TRAVES DE DIVERSOS CANALES
DE TRANSMISION, COMO ENERGIA, INFLACION, FINANCIAMIENTO Y CONFIANZA.

Por ALFREDO CALVO Y LUCERO ALVAREZ (*)

a escalada del conflicto

en Medio Oriente (un riesgo po-

tencial del que los especialistas ya

alertaban desde que estallo el con-
flicto entre Israel y Hamas, el 7 de octubre
de 2023), ha reactivado uno de los riesgos
mas sensibles para la economia mundial: la
seguridad del suministro energético. En este
sentido, el Estrecho de Ormuz, por donde
transita aproximadamente el 20% del pe-
tréleo del mundo entero, se ha convertido
en un punto critico, cuya vulnerabilidad
genera tensiones inmediatas en los mer-
cados internacionales.

El repunte del crudo por encima de los
100 dolares por barril refleja esta fragilidad.
De acuerdo con estimaciones del Fondo Mo-
netario Internacional (FMI), un aumento
sostenido del 10% en el precio del petréleo
podria elevar la inflacién mundial en 0.4
puntos porcentuales (40 puntos basicos)
y reducir el crecimiento econdémico entre
0.1 y 0.2 puntos. Estos efectos, aunque
moderados en apariencia, se amplifican

en economias emergentes. En el caso de
América Latina, la energia tiene un peso
mayor en la canasta béasica de consumo, y las
condiciones de financiamiento son mas sen-
sibles a la volatilidad externa. Esto significa
que un repunte sostenido en los precios del
petroéleo no solo presiona la inflacion, sino
que también encarece y limita el acceso a
financiamiento, afectando tanto a gobiernos
como a empresas y familias.

La incertidumbre sobre la duracién y
la intensidad que pueda tener esta guerra
en Medio Oriente es la variable clave a mo-
nitorear. Un enfrentamiento breve podria
limitar los efectos adversos para precios de
energia y volatilidad en mercados financie-
ros. Sin embargo, un escenario prolongado
que afecte el transito maritimo, presionan-
do la infraestructura energética en paises
del Medio Oriente, tendria consecuencias
severas: alza en niveles de inflacion, tasas
de interés elevadas por mas tiempo y un
endurecimiento de las condiciones de fi-
nanciamiento global.

FORBES.CO

ABRIL 2026




*SHOCK PETROLERO -

En este contexto, debemos decir que el
conflicto en Medio Oriente no se refleja
en América Latina de manera lineal,
sino que se propaga a través de distin-
tos canales que se entrelazan entre si.

LAS RUTAS DEL “CONTAGIO”
HACIA LA REGION

El primero y mas visible es el energé-
tico: El alza en los precios del petroleo
encarece de inmediato el transporte,
la electricidad y la manufactura, afec-
tando tanto a las familias como a las
empresas. Pero ese aumento en los
costos no se queda ahi: se convierte
en presion inflacionaria que erosio-
na los margenes de las empresas y la
capacidad de ingreso de los hogares,
especialmente en una regiéon donde la
energia y los alimentos tienen un peso
elevado en la canasta basica.

La inflacién, a su vez, condiciona di-
rectamente las decisiones de la politica
monetaria. Los bancos centrales, que
venian recortando sus tasas de interés
apoyados en una tendencia descenden-
te dela inflacion y en expectativas mas
favorables, podrian verse obligados a
frenar ese ciclo y mantenerlas elevadas
por mas tiempo.

Esto revertiria el alivio que comen-
zaba a sentirse en las condiciones de
financiamiento para gobiernos, em-
presas y hogares. El resultado seria
un entorno menos propicio para la
expansion del crédito y la inversion,
generando un circulo que deteriora las
perspectivas econdmicas y financieras
de América Latina.

El tercer canal de transmision es el
financiero. La volatilidad en los merca-
dos financieros internacionales amplia
los spreads de crédito para soberanos
y empresas; y, en paises emergentes y
con calificaciones de crédito en grado
especulativo, la salida de capitales se
convierte en un riesgo latente. Inclu-
so en economias grandes, como las de
Brasil o México, las condiciones de
financiamiento se deterioran cuan-
do los inversionistas perciben mayor
incertidumbre.

Especialista en calificaciones
crediticias y sector financiero en
América Latina, ex Managing
Directory lider del sector de
instituciones financieras en la
regién en S&P Global Ratings
por 18 afos, es conferencista
internacional en foros
especializados sobre tendencias
econdmicas y crediticias. En su
dia a dia, busca aportar visién
estratégica a diferentes consejos
de administracién.

Finalmente, est4 el canal de la con-
fianza. La percepcion de riesgo prolon-
gado frena el consumo y la inversion;
y. en paises dependientes del turismo,
como Republica Dominicana, Costa
Rica, Panama y Guatemala (donde el
peso relativo del turismo en el P1B es
mayor al 10%), la incertidumbre global
puede traducirse en menos visitantes
y menores ingresos para las familias.
En naciones con proyectos estratégicos
de energia, como Argentina con Vaca
Muerta, la confianza en la estabilidad

de precios es clave para poder sostener
la inversion.

En América Latina, el impacto de un
petréleo mas caro no sera homogéneo.
Especialistas sefialan que los efectos
dependeran de diversos factores, entre
ellos, la respuesta de la politica mone-
taria, el nivel de subsidios energéticos,
la estructura productiva de cada pais y
el comportamiento de las expectativas
inflacionarias. En términos generales,
cuando el precio del petréleo aumenta,
las economias exportadoras de petréleo
tienden a mejorar sus cuentas fisca-
les y externas, mientras que los paises
importadores enfrentan deterioros en
sus términos de intercambio y mayores
costos energéticos.

EL PETROLEO CARO:
GANADORES Y PERDEDORES

EN AMERICA LATINA

En la region, son contados los paises
que pueden considerarse exporta-
dores netos de petroleo. Brasil y Co-
lombia destacan por la solidez de su
produccién, mientras que Ecuador y
Venezuela mantienen esa condicion,
aunque con realidades distintas:

en el caso venezolano, marcada por
la caida en volimenes y sanciones
internacionales. México, pese a ser
un productor relevante y exportar
crudo, depende significativamente
de la importacién de combustibles
refinados, lo que lo coloca en una
posicion intermedia mas vulnerable.

Laincertidumbre sobre la
duracion y laintensidad que pueda
tener esta guerra en Medio Oriente
es la variable clave a monitorear
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México también importa una
proporcion considerable de gasolina
y diésel, principalmente desde
Estados Unidos; de hecho, mas del
60% de la gasolina que se consume
en el pais proviene del exterior

Segun Bloomberg Economics, si
el petréleo se mantiene por encima
de los 100 délares por barril, las ex-
portaciones de las seis principales
economias latinoamericanas (Brasil,
México, Argentina, Colombia, Chile y
Pertl) podrian incrementarse hasta en
59,000 millones de ddlares (MDD). Sin
embargo, el aumento en el costo de las
importaciones energéticas absorberia
una parte significativa de ese beneficio.

En algunos paises, los precios ele-
vados del petréleo pueden traducirse
en ventajas econdémicas, dado que el
crudo constituye una de sus principales
exportaciones y fuentes de ingresos fis-
cales. Un caso claro es Colombia, donde
el valor de las exportaciones energéticas
aumentaria de manera significativa. De
acuerdo con estimaciones de Morgan
Stanley, un incremento del 10% en el
precio del petréleo podria mejorar su
saldo comercial en aproximadamente
0.8% del p1B, favoreciendo el creci-
miento econdmico a través de mayores
ingresos, inversion y recursos fiscales.

No obstante, el encarecimiento del
petréleo también genera presiones para
las naciones que dependen fuertemen-
te de la importacion de combustibles.
Este escenario podria observarse en
paises como Chile y Perd. Morgan
Stanley estima que un aumento del
10% en el precio del Brent podria

afadir entre 30 y 50 puntos basicos
a la inflacién chilena y reducir entre
20y 30 puntos basicos su crecimiento
econdmico. Sin embargo, parte de este
impacto negativo puede compensarse
con los altos precios de exportaciones
mineras, como el cobre y el oro.

Meéxico presenta una situacion in-
termedia, ya que su economia tiene una
doble caracteristica: es productor de
petroleo, pero también depende de la
importacion de combustibles. Cuando
el precio del crudo aumenta, el pais
obtiene mayores ingresos por cada ba-
rril exportado. Actualmente, México
produce alrededor de 1.6 a 1.8 millones
de barriles diarios de petrdleo, parte
de los cuales se venden en el mercado
internacional, lo que incrementa los
ingresos del gobierno y de la empresa
estatal Pemex.

EL PANORAMA PARA LA REGION
Sin embargo, México también importa
una proporcion considerable de gaso-
lina y diésel, principalmente desde Es-
tados Unidos; de hecho, mas del 60%
de la gasolina que se consume en el pais
proviene del exterior. Por ello, cuando
suben los precios internacionales del
petroleo, también se encarecen los
combustibles importados.

Para Centroamérica, el panora-
ma puede resultar particularmente

complejo, ya que todos los paises de
esta region son importadores netos de
petréleo y derivados, y el crudo conti-
nua siendo una fuente dominante de
energia.

Segun el Banco Mundial, en prome-
dio, mas del 90% de las necesidades
energéticas primarias de América Cen-
tral dependen del petréleo, una pro-
porcién superior al promedio mundial.

En economias pequenas y abier-
tas, como Honduras, Nicaragua, El
Salvador y Guatemala, un aumento
sostenido en los precios del crudo
puede generar presiones adicionales
sobre los tipos de cambio y las reservas
internacionales. Ademads, el encareci-
miento del petréleo suele trasladarse
rapidamente a la economia a través de
un transporte mas costoso, mayores
tarifas eléctricas y un incremento en
los costos logisticos y de produccion.

No obstante, los altos precios del
petréleo también pueden generar
incentivos estructurales positivos. El
Banco Mundial senala que Centroamé-
rica podria reducir su vulnerabilidad
frente a la volatilidad del crudo me-
diante una mayor inversién en energias
renovables, como la hidroeléctrica, la
solar y la geotérmica, asi como a través
de mejoras en eficiencia energética y
una mayor integracion eléctrica regio-
nal. De hecho, ya se observan avances
en esta direccion, particularmente en
Costa Rica, El Salvador y Nicaragua,
donde la generacién de energia reno-
vable ha incrementado su participa-
ci6én en la matriz energética de manera
significativa.

Por lo aqui expuesto, la duracién
del conflicto en Medio Oriente sera
el factor decisivo. Si se tratara de un
episodio breve, podria ser absorbido
con relativa facilidad, pero un choque
prolongado implicaria un ajuste mas
profundo en inflacion, financiamiento
y crecimiento econémico. En ese esce-
nario, la regiéon no seria protagonista
del conflicto, pero si quedaria atrapada
en sus ondas expansivas, obligada a
reaccionar y adaptarse. @
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DIVISAS EMERGENTES
FRENTE A LA CRISIS
ENMEDIO ORIENTE

as alla del petréleo, las

monedas de América

Latina enfrentan volati-

lidad frente a la guerra
en Medio Oriente porque dependen,
en gran medida, de materias primasy
de los flujos de capital internacionales.
Las divisas de los paises exportadores
de crudo o energia suelen fortalecerse
ante el incremento del petroleo, ya que
ingresan mas dolares por exportacio-
nes, mejorando la balanza comercial
y la cuenta corriente.

Una de las monedas mas sensibles
al precio del petroleo es el peso colom-
biano, considerada la divisa latinoame-
ricana mas “petrolera’, porque el crudo
es uno de los principales productos de
exportacion de Colombia. Segun la
Asociaciéon Colombiana de Ingenie-
ros de Petroleos, por cada ddlar que
sube el precio del crudo, se proyectan
ingresos del orden de 430 mil millones
de pesos colombianos.

En episodios de tension geopoliti-
ca, los inversionistas globales suelen
buscar activos considerados mas se-
guros, como el dblar estadounidense
o0 los bonos del Tesoro. Ello provoca
salidas de capital de mercados emer-
gentes y puede generar depreciacion
en monedas como el peso mexicano,
que, aunque es una de las monedas
emergentes mas negociadas del mundo,
depende de una posicion energética
mixta de su gobierno nacional: exporta
crudo, pero importa gran cantidad de
combustibles refinados, por lo que la
divisa suele reaccionar pronto ante

Unade las
monedas mas
sensibles al precio
del petréleo es el
peso colombiano,
considerada
la divisa
latinoamericana
mas “petrolera”

eventos globales. El peso mexicano
estd muy influido por la economia
estadounidense. Si el conflicto eleva
la inflacién alld o genera volatilidad
financiera, la politica monetaria de la
Reserva Federal puede afectar direc-
tamente al peso. Sin embargo, segun
el Banco de México, el impacto podria
ser moderado porque el pais tiene fun-
damentos macroeconémicos relativa-
mente s6lidos y tasas de interés altas.

En este sentido, muchas naciones
emergentes dependen mucho de las
exportaciones de recursos naturales
o de la importacion de energia, y las
fluctuaciones en el precio del petrdleo,
asi como el fortalecimiento de monedas
refugio como el délar, pueden afectar
directamente sus tipos de cambio. Es

el caso de Chile, donde el peso chileno
suele ser muy sensible a shocks exter-
nos, debido a que importa gran parte
de su energia y depende del comercio
internacional de materias primas, se-
gun el Mecanismo de Estabilizacion de
Precios de los Combustibles (Mepco).
Si el petrdleo sube mucho, aumentan
los costos energéticos, se deterioran los
términos de intercambio y el peso chi-
leno puede debilitarse frente al ddlar.

Algo similar ocurre con Pert, un
importador neto de petrdleo y com-
bustibles, por lo que un aumento en los
precios internacionales del crudo incre-
menta la factura energética del pais y
puede presionar al alza el tipo de cam-
bio y debilitar el sol peruano. Segtn el
Fondo Monetario Internacional, esto
puede deteriorar la balanza comercial y
generar presiones inflacionarias, pues
el encarecimiento de combustibles se
transmite al transporte, la electricidad
y los costos de produccién.

Para redondear, el conflicto en
Medio Oriente también impacta las
divisas centroamericanas de manera
indirecta, principalmente a través de
los precios de la energia, la inflaciéon
global y los flujos de capital. Casi todos
los paises de esta region dependen de
importaciones de petroleo y derivados,
como Costa Rica, Nicaragua, Honduras
y Guatemala. Panama y El Salvador,
que utilizan mayoritariamente el délar,
pero igualmente sienten el efecto de la
inflacién importada. (*L.A.) (F)

Por FORBES COLOMBIA STAFF
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LOS FLUJOS DE
2024 Y COMIENZO DE
2025 MOSTRARON LA
MISMA TENDENCIA: CERCA
DE UNA QUINTA PARTE DEL
CONSUMO MUNDIAL DE

LIQUIDOS DERIVADOS
ESTUVIERON LIGADOS
A ESTA REGION

Basrah .

' INFOGRAFiA

ESTRECHO DE ORMUZ

La valvula del
petroleo mundial

DURANTE 2025, ESTE CORREDOR MARITIMO VIO PASAR DIARIAMENTE UN PROMEDIO DE
20 MILLONES DE BARRILES DE CRUDO Y PRODUCTOS DERIVADOS, ALREDEDOR DE 25% DEL
COMERCIO MARITIMO MUNDIAL DE PETROLEO. CUALQUIER INTERRUPCION EN ESTA RUTA
PREVE AFECTAR PRECIOS, TRANSPORTE, INFLACION Y SEGURIDAD ENERGETICA.GLOBAL.

Por RAYMUNDO RiOS VAZQUEZ

9.8/

MILES DE MILLONES
DE BARRILES DIARIOS

Promedio transportado
a través de Ormuz en 2025

.o/

MILES DE

MILLONESDE
DOLARES
DIARIOS

usando un precio
promedio de

69 ddlares por
barril en 2025

Ormuz no es sélo una ruta importante: es
el principal cuello de botella energético
del planeta. Su relevancia es tal que
incluso una tensién breve puede empujar
al alza el precio internacional del petrdleo.

Tambien se mueven

14.95 MB/D

de crudo y condensados

4.93 MB/D

de productos petroleros

KUWA
Mina Al Ahmadi

CUANDO ORMUZ SE TENSA, LA
ECONOMIA GLOBAL LO SIENTE

PRECIO DEL PETROLEO

Las tensiones en la regién
elevan rdpidamente el precio
del crudo. En junio de 2025, el
Brent subié de 69 a 74 délares
por barril en un dig, tras el
aumento del riesgo regional.

0

S

Por qué el mundo
no puede ignorarlo?

El estrecho concentra una parte muy
grande del flujo energético mundial y ofrece
pocas salidas alternas. Si se interrumpe,

no sdlo faltaria petréleo fisico en algunos
mercados: también se dispararia el precio
internacional, afectando, incluso, a paises
que no importan desde el Golfo.

No hace falta un cierre
total para provocar
dafo economico: basta
con elevar el riesgo

TRANSPORTE Y SEGUROS

Si el riesgo aumenta, suben los

fletes maritimos y los seguros
NAAAANAANS

de guerra, encareciendo

cada viagje y el costo final de

la energia. UNCTAD advirtié
que las alteraciones en esta
ruta golpean directamente las
cadenas de suministro globales.

INFLACION

@ Un petréleo mds costoso

-— encarece combustibles,
transporte, manufactura

y alimentos. El impacto se

transmite de los mercados

energéticos al costo de vida.

SEGURIDAD ENERGETICA
\ Las economias mds
(sj I] dependientes, sobre todo en
[Il] Asia Oriental, enfrentan mayor
vulnerabilidad ante retrasos,
escasez o alzas bruscas de

precios.
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«EL ERROR DE LOS 100,000 MILLONES DE DOLARES -

LAS HERRAMIENTAS FINANCIERAS QUE DOMINAN WALL
STREET FUERON DISENADAS PARA OTRO MUNDO. EN
AMERICA LATINA, DONDE LAS PLATAFORMAS DIGITALES
ESTAN CONSTRUYENDO LA INFRAESTRUCTURA QUE EL
ESTADO NUNCA TERMINO, SEGUIR USANDOLAS PUEDE
COSTARTE LA OPORTUNIDAD DE UNA GENERACION.

n algin momento de 2017, un analista finan-
ciero de primera linea vio los nimeros de Mercado
Libre y frunci6 el cefio. La empresa argentina (fun-
dada apenas en 1999, en un garaje en el barrio de
Saavedra en Buenos Aires), seguia reinvirtiendo agre-
sivamente sus ganancias en una red logistica propia.
Sus margenes eran bajos. Segun las métricas clésicas,
la compania parecia una maquina de destruir valor.

Hoy, Mercado Libre vale més de 100,000 millo-
nes de dolares (MDD) y es la empresa méas valiosa
de América Latina. Aquel analista, si apost6 en su
contra, pago6 el precio de una confusion fundamental:
crey6 que estaba evaluando una compaiia cuando,
en realidad, estaba ignorando la construccién de una
nueva economia digital.

Esta no es una anéedota curiosa, sino un sintoma
de algo més profundo: las métricas financieras mas
utilizadas en el mundo (EBITDA, P/E y DCF) fueron
disenadas para una economia que cada vez es menos
relevante, y aplicarlas sin adaptacion a las plataformas

EL ERROR DE LOS 100,000 MILLONES DE DOLARES
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digitales latinoamericanas no sélo dis-
torsiona su valor real: es, en palabras
de los propios gestores de fondos que
aprendieron la leccién por las malas,
una invitacién a la miopia estratégica.

CUANDO LA CONTABILIDAD
MIDE EFICIENCIA

Para entender el problema, hay que re-
montarse a los origenes de estas herra-
mientas. El EBITDA (ganancias antes
de intereses, impuestos, depreciacién y
amortizacion) fue conceptualizado en
los afios 70, y popularizado en los 80,
para comparar empresas industriales
con diferentes estructuras de deuda.
El maltiplo P/E, que divide el precio
de una acci6n por sus ganancias, lleva
décadas siendo el termometro favorito
de Wall Street. Y el modelo de flujo de
caja descontado (DCF) prometi6, con
ecuaciones elegantes, traducir el futuro
incierto en un nimero concreto.

Estas herramientas funcionaron ex-
traordinariamente bien para bancos
tradicionales, empresas de consumo
masivo e industria pesada. Negocios
con activos fisicos visibles, ciclos de
inversion predecibles y margenes que
reflejan fielmente la salud del negocio.

El problema es que las plataformas
digitales no operan bajo esas reglas.
No optimizan margenes trimestrales:
optimizan el valor del ciclo de vida del
cliente a lo largo de afios. No constru-
yen fabricas: construyen redes y efectos
de escala que se vuelven mas valiosos
(y mas dificiles de replicar) con cada
nuevo usuario que se suma.

En América Latina esto adquiere
una dimension adicional. En una re-
gion definida por la informalidad eco-
nomica, la baja bancarizacion histdrica
y las brechas de infraestructura que los
gobiernos tardaron décadas en resolver
(y no lo hicieron del todo); las plata-
formas digitales no sélo compiten por
mercado: construyen el sistema ope-
rativo de la economia regional. Estan
haciendo, con codigo y capital privado,
lo que el Estado y la banca tradicional
nunca terminaron de hacer.

LAS PLATAFORMAS DIGITALES

NO S0LO COMPITEN POR MERGADO:
ESTAN CONSTRUYENDO EL SISTEMA
OPERATIVO DE LA ECONOMIA
REGIONAL, ESTAN HAGIENDO, CON
CODIGO Y CAPITAL PRIVADO, LO QUE
EL ESTADO Y LA BANGA TRADICIONAL
NUNCA TERMINARON DE HAGER

EL PROBLEMA DEL EBITDA: UNA
FRONTERA QUE YA NO EXISTE

El EBITDA parte de un supuesto que
suena razonable: que se puede trazar
una linea clara entre lo que una em-
presa gasta para operar hoy y lo que
invierte para crecer mafana. En la
industria del acero o en una cadena
de supermercados, esa linea es bas-
tante nitida.

En el software y las plataformas
digitales, esa linea es difusa o direc-
tamente inexistente.

Volvamos al caso de Mercado Li-
bre. Durante afos, la firma comprimi6
deliberadamente sus margenes para
construir una red logistica propia en
una regiéon donde el correo postal era,
en muchos paises, sinénimo de demora
e incertidumbre. Cada centavo que se
destinaba a ese proyecto (camiones,
centros de distribucién, tecnologia de
ultima milla) aparecia como un costo
que erosionaba el EBITDA.

Bajo una lectura estricta de esa mé-
trica, la empresa parecia ineficiente; tal
vez, incluso, imprudente. Desde una

perspectiva estratégica, estaba cons-
truyendo un activo casi inexpugnable:
una red de entrega que hoy reduce sus
costos marginales, acelera los tiempos
de despacho y, crucialmente, habilita
el lanzamiento de servicios financieros
integrados sobre cada paquete que se
mueve por su sistema.

Lo que el EBITDA registréo como
ineficiencia, terminé siendo la cons-
truccion de un cuasi-monopolio de
conveniencia operativa. En el lenguaje
de Silicon Valley: un ecosistema. En el
lenguaje de los resultados: una ventaja
competitiva que sus rivales tardarian
una década en intentar replicar... y que
probablemente nunca logren igualar.

P/E: CUANDO LA GANANCIA

ES UNA DECISION

Por su parte, el multiplo precio-ganan-
cia tiene una premisa que raramente se
cuestiona: que las utilidades actuales
de una empresa son un buen espejo de
su futuro. En negocios maduros con
crecimiento lento y predecible, esto
tiene sentido.
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En plataformas de alto crecimiento,
la utilidad no es un resultado inevita-
ble. Es una variable que los equipos
directivos eligen manipular (en el sen-
tido mas técnico del término), segin
su estrategia de largo plazo.

El caso de Nubank lo ilustra con
claridad. El banco digital brasilefio,
que hoy tiene mas de 100 millones de
clientes y es la institucion financiera
mas grande de América Latina por ni-
mero de usuarios, sigui, durante anos,
lo que internamente llaman una estra-
tegia low and grow. En crédito, esto
significa reconocer las provisiones de
riesgo temprana y conservadoramente:
declarar pérdidas potenciales antes de
que se materialicen, limpiando el ba-
lance anticipandose a los problemas.

Esta prudencia tiene un costo vi-
sible: erosiona la utilidad contable de
corto plazo. Un inversor que viera el
P/E de Nubank en sus primeros afos,
creeria estar ante una empresa cara
y aparentemente poco rentable. Un
inversor que entendiera la mecanica
del negocio veria algo completamente
diferente: carteras saneadas, clientes
que maduran y generan mas ingresos
con el tiempo, y un modelo de riesgo
que, a medida que escala, produce re-
tornos superiores al promedio de la
industria bancaria tradicional.

El multiplo P/E castigd lo que era,
en realidad, una gestion de riesgo de
clase mundial, confundiendo prudencia
estratégica con falta de rentabilidad.

DCF: LATRAMPA DE LA
PRECISION FALSA
El modelo de flujo de caja descontado
es, en teoria, la herramienta mas sofisti-
cada del arsenal del analista financiero.
Promete traducir la promesa del futu-
ro en valor presente con una precision
matematica que transmite confianza.
El problema es que esa confianza
es, en muchos casos, ilusoria. E1 DCF
es extremadamente sensible a dos va-
riables: la tasa de descuento que se
aplica a los flujos futuros, y las pro-
yecciones de crecimiento a largo plazo.

Es ejecutivo y emprendedor en

los sectores de fintech y digital.

Se desempeié como director

de Relaciones con Inversores en
MercadoLibre (NASDAQ: MELI) y
fue parte del equipo fundador que
llevé a Nubank (NYSE: NU) a su

salida a bolsa en 2021.
Actualmente, es copresentador
del programa “Cuando mis hijos
tengan mi edad” en Radio Neura,
junto a Claudio Zuchovickiy
Juan Carlos de Pablo, donde
analiza temas relacionados con
economia, tecnologia y propdsito
desde una perspectiva humanay
contempordnea.

Ademds, forma parte de los
consejos directivos de Win
Investments y Athlone Partners,

y es docente en la Escuela de
Negocios de la Universidad Austral,
y de la Universidad Di Tella.

Cambiar apenas un punto porcentual
en cualquiera de esas dos cifras puede
alterar la valoracion final en decenas o,
incluso, cientos de millones de ddlares.

En las plataformas digitales lati-
noamericanas esto se vuelve todavia
mas problematico porque gran parte
del valor real no esta en los productos
que ya existen, sino en los que ain no
existen. Los inversores en el mundo
de la tecnologia llaman a esto option
value: la capacidad que tiene una base
de usuarios activa y fidelizada para con-
vertirse en el punto de lanzamiento de
nuevos servicios, sin costos adicionales
de adquisici6n.

Una plataforma de e-Commerce
que cuenta con 10 millones de clien-
tes activos no es solamente un nego-
cio de ventas online: es una opcién
financiera viva sobre seguros, crédito
al consumo, servicios de salud, edu-
cacién o cualquier otro vertical que
la empresa decida explorar. Ningiun

modelo DCF estandar captura eso de
manera adecuada.

Tratar a una empresa tecnolégica
en plena expansion como si fuera una
distribuidora de energia con flujos es-
tables y predecibles no es analisis rigu-
roso: es, al final de cuentas, ignorar lo
mas valioso de lo que se est evaluando.

COMO LEEN EL FUTURO

LOS MEJORES INVERSORES

Los fondos de capital de riesgo y los
gestores de activos que han generado
los mayores retornos en la region du-
rante la dltima década no ignoraron
la rentabilidad. Cambiaron el foco:
dejaron de centrarse en el balance
general y empezaron a considerar el
comportamiento del usuario.

El primer concepto clave es el ana-
lisis de cohortes. En lugar de mirar los
numeros consolidados de una empresa,
los mejores analistas desagregan a los
usuarios por el momento en que se
incorporaron y estudian como evolu-
cionan con el tiempo. Si los clientes
que entraron en 2021 consumen hoy
significativamente mas servicios que
cuando se incorporaron, y cuesta me-
nos mantener que adquirir, el negocio
esta creando valor real. Esto puede su-
ceder mientras el EBITDA consolidado
luce negativo, porque la empresa sigue
invirtiendo en traer nuevas cohortes
al sistema.

El segundo concepto es la economia
unitaria dindmica. Més relevante que el
costo de adquisicion de un cliente en un
momento puntual es la relacion entre
ese costo y el valor que ese cliente ge-
nera a lo largo de toda su relacion con
la empresa, el llamado lifetime value
o LTV.Y mas importante aun: como
evoluciona esa relacion a medida que
la firma escala. Si el margen marginal
mejora con cada nuevo usuario porque
los costos fijos se distribuyen sobre una
base mas amplia, la empresa tiene lo
que en el ecosistema tecnolégico se
llama un modelo de escala real.

El tercero es, justamente, ese option
value que el DCF no captura. Una base
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de usuarios activa y comprometida
es, para una plataforma bien ges-
tionada, mucho mas que ingresos
presentes: es la materia prima para
lanzar crédito, seguros, servicios de
salud o educacién con un costo de
adquisicion que se acerca a cero, por-
que la confianza ya esta construida.

EL VERDADERO RIESGO

NO ES PAGAR CARO

En definitiva, las métricas tradicio-
nales no estan equivocadas, sdlo es-
tan fuera de contexto.

Funcionan bien para negocios
maduros que ya definieron su for-
ma, que no necesitan reinventarse
ni construir la infraestructura sobre
la que operan. Para esas empresas,
el EBITDA, el P/E y el DCF siguen
siendo instrumentos valiosos.

Pero en América Latina, donde
las plataformas digitales estan lle-
nando los vacios que dejaron déca-
das de infraestructura incompleta
(donde una app de pagos hace lo que
el banco nunca lleg6 a ofrecer en un
barrio periférico; donde una plata-
forma logistica conecta al artesano
rural con el consumidor urbano que,
de otra manera, nunca lo hubiera
encontrado), exigir rentabilidad
inmediata bajo esas métricas es un
error de diagnostico costoso.

Es pedirle a un atleta que esta
construyendo musculo que demues-
tre ya su velocidad méaxima o medir
con una regla de madera la profun-
didad del océano.

En este punto, los inversores y
directivos que han aprendido a leer
mas alla de las métricas superficiales
no son optimistas irracionales: son,
simplemente, personas que entien-
den que, en una regiéon con el po-
tencial de crecimiento de América
Latina, el mayor riesgo nunca fue
apostar por firmas que parecen caras
bajo los criterios del siglo pasado.
En conclusion, el verdadero riesgo es
no entender la maquinaria de valor
que se esconde detras de ellas. (F)

Crecimiento

Durante afios, Mercado Libre comprimié deliberadamente sus mdrgenes para construir
una red logistica propia en una regién donde el correo postal era, en muchos paises,
sinénimo de demora e incertidumbre y esto aparecia como un costo que erosionaba el
EBITDA. Pero, desde una perspectiva estratégica, la compafia estaba construyendo un
activo casi inexpugnable.

CUANTO MAS INVIERTE

UNA PLATAFORMA PARA
CONSOLIDAR SU DOMINI,

PEOR LUCE BAJO EL LENTE DE

LA CONTABILIDAD TRADICIONAL,
NO ES DESTRUCCION DE VALOR; ES
UNA TRANSFERENCIA DELIBERADA
DE CAPITAL HACIA EL FUTURO
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LA MEDIDA AUSTRALIANA
DE PROHIBIR LAS REDES
SOCIALES A MENORES

DE 16 ANOS DISPARA

EL DEBATE SOBRE LA
SALUD MENTAL JUVENIL.
MIENTRAS AMERICA
LATINA ENFRENTA EL

RETO DE NO FRENAR EL
CRECIMIENTO EDUCATIVO
DE SU JUVENTUD, EL
DILEMA REGIONAL

NO ES LIMITAR EL
ACCESO, SINO EDUCAR
PARA TRANSFORMAR
PANTALLAS EN
MOVILIDAD SOCIAL.

ste afio Australia se convirti en

el primer pais del mundo en prohibir el

acceso a redes sociales para menores de

16 afos. Y lo hizo con un objetivo claro:
proteger a los adolescentes de plataformas dise-
nadas para generar una dependencia conductual
intensa, comparable, segtin algunos investigadores,
con la logica de las adicciones de drogas y expe-
riencias con dopamina alta. La decisién encendié
un debate global sobre la salud mental, el uso de
la tecnologia y su respectiva regulacion.

Pero, en América Latina, la discusion se ha vuelto
aun mas profunda. No se trata sélo de proteger a
los jovenes de contenidos dafinos, sino de como
formamos talento en una region donde la digita-
lizacion es tanto un riesgo social como una gran
oportunidad econémica.

La preocupacion australiana responde a datos
alarmantes. Segun la Organizacién Mundial de la
Salud, uno de cada siete adolescentes en el mundo
vive con algtn trastorno mental, siendo la depresion
y la ansiedad los mas frecuentes. Investigaciones
longitudinales en Europa y Estados Unidos mues-
tran que adolescentes que pasan mas de tres horas
al dia en redes sociales tienen mayor probabilidad
de reportar sintomas de ansiedad, insatisfacciéon
corporal y baja autoestima.

En Estados Unidos, el porcentaje de adolescentes
que reportan sentirse persistentemente tristes o
sin esperanza paso de 28% en 2011 a mas de 40%
en 2021, coincidiendo con la expansién del uso
intensivo de smartphones y redes sociales. Aunque
la causalidad es compleja, la correlacién entre uso
intensivo, comparacion social constante, la reduc-
cion en la interaccion fisica/presencial y deterioro
emocional es consistente. Fue asi como Australia
decidi6 intervenir en ese entorno.
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EL CONTEXTO DIGITAL

Y SUS DESAFIOS

Sin embargo, América Latina enfrenta
un contexto distinto. La region es una
de las mas jévenes del mundo, junto
con Africay, al mismo tiempo, una de
las més desiguales. Una de cada cuatro
personas en el territorio es adolescente
o menor de 25 afos.

De la misma forma, el acceso a
smartphones crece mas rapidamen-
te que la llegada de sus usuarios a
una educacion digital de calidad. En
muchos hogares latinoamericanos, el
teléfono movil es la principal puerta
de entrada a internet, a la educacién
informal y a las primeras oportuni-
dades laborales. Aqui, las redes so-
ciales no son sélo entretenimiento:
son herramientas de trabajo, canales
de aprendizaje informal, espacios de
comunidad y, en muchos casos, la pri-
mera experiencia de emprendimiento
informal para millones de adolescentes.

En México, Brasil o Colombia, miles
de jovenes venden productos en Ins-
tagram, Facebook, via e-Commerce, y
ofrecen servicios en WhatsApp o gene-
ran ingresos como creadores de conte-
nido. Para familias de ingresos bajos
o medios, ese dinero puede significar
un apoyo fundamental en el hogar. Por
lo tanto, retrasar el acceso digital sin
ofrecer alternativas educativas podria
cerrar una ruta legitima de movilidad
social. Y consideremos que hay mu-
chos hogares que priorizan el uso del
teléfono antes que una alimentacioén
completa de manera diaria.

En este sentido, América Latina
también enfrenta una crisis silencio-
sa de salud mental juvenil. La OPS ha
sefialado que los trastornos mentales
representan una de las principales cau-
sas de enfermedad entre adolescentes
de laregion, y el suicidio se ha conver-
tido en una de las primeras causas de
muerte entre jovenes de 15 a 29 afios
en varios paises latinoamericanos.

Por lo tanto, el uso problematico de
redes sociales se suma a un contexto
ya complejo de violencia, desigualdad

Cuenta con mds de una década de
experiencia en el sector educativo.
Fue vicedecana en la reconocida
escuela de negocios IE Business
School de Madrid. Es profesora
galardonada, edu-emprendedora

y speaker internacional, con
ponencias y clases magistrales
registradas en mds de 25 paises.
Actualmente, se encarga del disefio
del portafolios del futuro en el Tec
de Monterrey (México). Apasionada
por la educacidn, es también advisor
y miembro de juntas directivas en
otras instituciones de educacion
superiory colegios K-12 a nivel
internacional.

econdmica y falta de acceso al apoyo
psicologico. El desafio, entonces, no es
copiar o no copiar la medida australia-
na, sino entender qué problema que-
remos resolver y cOmo se va gestionar.

En este contexto, el déficit principal
de la region no es el acceso temprano a
redes sociales: es la ausencia de alfabe-
tizacion digital critica. Nuestros siste-
mas educativos rara vez ensefian como
gestionar identidad digital, interpretar
algoritmos, detectar desinformacion
o regular emociones en entornos vir-
tuales. Tampoco revelan como trans-
formar nuestra presencia online en un
valor econ6mico sostenible.

¢Y por qué esto es tan importan-
te? En la economia del conocimien-
to, el talento se forma temprano. Un

adolescente que entiende como fun-
cionan los algoritmos, como se cons-
truye reputacion digital y como se crea
valor en linea no es sélo un usuario,
sino un potencial emprendedor. Y en
una region que necesita diversificar su
matriz productiva, ese talento es un
activo estratégico.

PROTECCION VS.
ALFABETIZACION DIGITAL

Las redes sociales se han convertido en
plataformas reales de autoempleo para
miles de jovenes latinoamericanos. A
nivel global, 1a llamada Content creator
economy ya supera los 250,000 millo-
nes de délares (MDD) y podria acercarse
a480,000 millones para 2027, segin
estimaciones de Goldman Sachs. En
América Latina, mas del 70% de los j6-
venes conectadosutiliza redes sociales a
diario y una proporcion creciente gene-
raingresos a través de ventas digitales,
marketing de afiliados o creacion de
contenido en plataformas como Tik-
Tok, Instagram o YouTube.

En México, mas deun tercio de los
emprendedores digitales menores de
30 afosdeclara haber iniciado su acti-
vidad comercial a través de redes socia-
les. Retrasar el acceso a estos entornos
sin acompafnamiento educativo podria
ampliar la brecha digital entre regiones
y limitar oportunidades de desarro-
llo para una generacién que ya esta
construyendo su primera experiencia
laboral en el mundo online.

En esta linea, existen ejemplos
claros de paises que han decidido no
restringir el contacto digital temprano,
sino convertirlo en ventaja educativa.
Por ejemplo, Estonia lanzo en los afios
noventa el programa “Tiger Leap”, que
conect6 todas las escuelas a internet y
formé a docentes en Tecnologia. Déca-
das después, el pais lidera evaluaciones
educativas internacionales en Europa
y se mantiene entre los mejores del
mundo, combinando alfabetizacién
digital con pensamiento critico. Mas
recientemente, Estonia ha incorporado
la ensefianza de Inteligencia Artificial
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(IA) en secundaria como parte del
curriculo nacional, preparando a los
estudiantes para el uso responsable y
creativo de nuevas tecnologias.

En América Latina, Uruguay im-
plement? el “Plan Ceibal”, entregando
computadoras portatiles e internet
gratuito a todos los estudiantes de
primaria y secundaria, acompafado
de formaciéon docente y evaluacién
continua. Y algo similar ocurri6 en
Argentina. Estos programas reduje-
ron la brecha digital, aumentando la
motivacién estudiantil y convirtién-
dose en un referente global de inclu-
sion tecnolégica educativa. Estos casos
muestran que la pregunta no es si los
adolescentes deben o no interactuar
con tecnologia, sino cémo disenar
sistemas educativos que conviertan
esa interaccion en desarrollo cogni-
tivo, resiliencia emocional y talento
productivo.

¢QUE HACER, ENTONCES?

La experiencia internacional también
muestra que prohibir sin educar pue-
de generar efectos inesperados. Los
jovenes migran a plataformas menos
reguladas, utilizan cuentas clandesti-
nas o quedan expuestos, sin supervi-
sion adulta. La regulacion tecnologica,
cuando no va acompanada de educa-
cion, suele desplazar el problema en
lugar de resolverlo.

América Latina tiene la oportuni-
dad de aprender del caso australiano
sin copiarlo, apostando por una re-
gulacion inteligente acompanada de
educacion temprana. No hace falta
esperar reformas estructurales de
largo plazo: la region puede avanzar
con rapidez incorporando ciudadania
digital desde primaria, ensefiando ges-
tién emocional online, alfabetizacién
algoritmica y economia digital basi-
ca, creando espacios escolares donde
los estudiantes aprendan a producir
contenido y emprender de forma
responsable.

Anadido a esto, certificaciones
breves en habilidades digitales e IA
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vinculadas a empleabilidad, junto con
alianzas con empresas tecnolégicas
para ofrecer cuentas supervisadas
y herramientas de bienestar digital
adaptadas a adolescentes, permitirian
proteger a los jovenes, sin frenar su
desarrollo.

En definitiva, el futuro del trabajo
se esta formando hoy en las pantallas
de millones de adolescentes latinoa-
mericanos, e ignorar esa realidad o
regularla sin vision educativa puede
tener consecuencias duraderas. Por
lo tanto, proteger la salud mental ju-
venil es imprescindible, pero hacerlo
unicamente mediante prohibiciones
puede dejar intacto el problema de
fondo: la falta de herramientas para
navegar el mundo digital con criterio.

{Queremos, entonces, una econo-
mia basada en la proteccion pasiva o
en el empoderamiento activo? En una
region con enorme potencial demo-
grafico, limitar el contacto digital sin
ofrecer educacion equivalente podria
frenar tanto la innovacién como la
movilidad social.

En preciso comprender que las re-
des sociales no van a desaparecer y la
IA tampoco. Asi, el desafio consiste
en preparar a los jovenes para usarlas
con criterio, ética y resiliencia. Por
ende, el talento joven no es un riesgo
que controlar, sino el activo mas im-
portante a desarrollar; y en América
Latina, puede marcar la diferencia
entre repetir ciclos de desigualdad o
construir una economia innovadora
y desarrollada.

Gracias, Australia, por abrir esta
conversacion global, porque ahora
depende de educadores, gobiernos,
escuelas, familias y empresas tecno-
logicas, convertirla en una estrategia
regional que proteja a los jévenes sin
limitar su potencial.

Una alternativa es filtrar el acce-
so al entorno digital y sus riesgos,
educar con criterio y acompafiando
alos jovenes para que vislumbren la
tecnologia como una oportunidad
para diferenciarse. (F)
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REED ¥OBS HA CONVERTIDO LA PERDIDA DE SU PADRE EN UN PROYECTO

DE IMPACTO: SU FIRMA (YOSEMITE) RECAUDO 200 MILLONES DE DOLARES,
DE UN TOTAL DE 350, PARA FINANCIAR DESARROLLO CIENTIFICO, TERAPIAS

GENICAS E INTELIGENCIA ARTIFICIAL CONTRA EL CANCER, CON EL
RESPALDO DE AMGEN, MEMORIAL SLOAN KETTERING Y EL MIT.

eed Jobs tenia 12 aiios cuan-

do su padre, Steve Jobs, fundador de

Apple, recibié un diagnoéstico desga-

rrador: cancer de pancreas, muriendo

cho aflos después, alos 56 afios. Esa

tragedia llevo al joven Jobs a convertirse en

inversor y financiar empresas centradas en

evitar que la gente muera de cancer, enferme-

dad que, actualmente, le quita la vidaa mas

de 600,000 personas cada afo, tan s6lo en
Estados Unidos.

Jobs comenzé a invertir en empresas de
salud en Emerson Collective, el grupo de in-
version de impacto y filantropia fundado por
su madre, Laurene Powell Jobs (FORBES es-
tima su patrimonio neto en 13,500 millones
de délares, MDD). Posteriormente, en 2023,
fundé su propia empresa, llamada Yosemite, en
honor al parque nacional donde se casaron sus
padres, recaudando un primer fondo de 263
MDD. Yosemite invierte actualmente en unas
20 empresas, entre ellas la firma de terapia
génica Tune Therapeutics y la startup de de-
sarrollo de farmacos con inteligencia artificial
(TA), Chai Discovery.

Ahora, Yosemite ha anunciado la recau-
dacion de méas de 200 MDD para generar un
segundo fondo, cuyo tamano total objetivo
es de 350 millones, con importantes inver-
sores, como lo son el gigante biotecnoldgico
Amgen, Memorial Sloan Kettering, el MIT
y el inversor de capital riesgo John Doerr.
Powell Jobs invirti6 en el fondo a través de
Emerson; y, como socio general, Jobs participa
personalmente.

Yosemite se centra en toda la gama de
canceres, desde el cancer de colon, que sue-
le detectarse a tiempo y es tratable, hasta el
cancer de pancreas, que, en gran medida, es
una sentencia de muerte.

En este sentido, Jobs esta considerando a
las empresas que desarrollan una amplia gama
de soluciones. “Existe tal variedad que algunos
canceres agresivos y de baja mutacion segui-
ran siendo un gran problema probablemente
dentro de 10 afios”, afirmé. “Pero creemos que
la gran mayoria simplemente necesitara de-
teccion temprana, terapias mejor dirigidas y
monitoreo continuo. Esto seguira reduciendo
la mortalidad”.

La firma gestiona mas de 1,000 MDD en
activos, incluyendo los que gestiona para do-
taciones, hospitales y fundaciones, cifra que
la convierte en un pez pequeno en un mar de
gigantes del capital riesgo. Pero se ha conver-
tido rapidamente en un actor importante en el
sector sanitario, especialmente en oncologia,
un area particularmente compleja donde las
inversiones pueden tardar muchos afios en
amortizarse. Ademas, tiene cierta influencia,
dado su apellido.

“Creo que Reed estd motivado por muchas
cosas diferentes a las de la mayoria de los in-
versores de riesgo”, ha dicho John McHutchi-
son, director ejecutivo de Tune Therapeutics,
empresa que trabaja en una terapia para la
hepatitis B, que afecta a mas de 250 millones
de personas en todo el mundo y es una de las
principales causas de cancer de higado. “Quiere
hacer grandes cosas y tener un impacto”. Tune
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recaud6 recientemente 175 MDD, y Jobs
ha estado involucrado desde su época
en Emerson.

Como muchas personas cuyas vidas
se ven trastocadas por el cancer, Jobs,
ahora de 34 afios, no podia dejar de
pensar en la enfermedad tras el diag-
nostico de su padre.

De adolescente realizo practicas de
verano en los laboratorios de cancer
de Stanford y comenz6 la universidad
alli como estudiante de premedicina.
Pero, tras la muerte de su padre, ne-
cesitaba un respiro, asi que cambi6 de
especialidad a Historia, y finalmente
obtuvo una maestria en la materia con
especializacion en estrategia de armas
nucleares.

Pero el potencial de marcar la
diferencia en la investigacion y el
tratamiento del cancer lo atrajo de
nuevo. Se unié a Emerson a los 24
afos, donde se hizo cargo de una nueva
estrategia de atencién médica centrada
en la oncologia, que abarcaba tanto
la inversién como la filantropia. Su
objetivo era abordar el llamado “Valle
de la Muerte”, el periodo entre el des-
cubrimiento cientifico y la obtencién
de suficientes datos clinicos por parte
de los inversores como para invertir
en un avance.

Si bien Yosemite es una firma de
capital de riesgo, es una organizacion
inusual. Jobs también otorga subven-
ciones sin condiciones a los cientificos.
Esto le da una ventaja cuando estos
investigadores estan listos para recau-
dar fondos para comercializar sus des-
cubrimientos innovadores. Ademas,
Jobs cree que la combinacién de sub-
venciones e inversion es especialmente
importante en un momento en que el
Gobierno Federal esta recortando el
apoyo a la ciencia.

“Tenemos que intensificar nuestros
esfuerzos, por nuestros investigadores
y por el estado actual de la ciencia en
Estados Unidos, que, por supuesto, se
encuentra en una situacion precaria, y
personas como nosotros tenemos mas
responsabilidad que nunca’, afirmé

(REEMOS OUE
PAMER)
DESER U\
SENTENCIA
DEMUERTE

A UNVENFERMEDAD

(RONICA

DE POR VIDA

Jobs. “Sentimos una mayor urgencia’,
de actuar en ese sentido.

Azalea Therapeutics, que surgi6 del
laboratorio de la ganadora del Premio
Nobel Jennifer Doudna, en la Univer-
sidad de California en Berkeley, recibio
algunas de esas subvenciones iniciales.
Su investigacion se centra en un tipo
de terapia génica en la que los médi-
cos no necesitan extraer células del
paciente para redisefarlas. En cambio,
esto ocurre dentro del cuerpo de la
persona, lo que se denomina “in vivo”.

“Lo que realmente los hace tinicos
[a los miembros de Yosemite] es su
vinculo con los laboratorios académi-
cos’, afirm6 Jenny Hamilton, cofunda-
dora y directora ejecutiva de Azalea.
“Desde el principio, vieron la promesa
de que, si esta investigacion de alto
riesgo funcionaba, [la misma] podria
ser transformadora”.

Cuando Azalea sali6 de la clandes-
tinidad, el pasado mes de noviembre,
con una financiacién total de 82 MDD,
Yosemite result) ser un inversor clave.

REED JOBS

Jobs ahora es observador de la junta
directiva.

Otra inversion tipica de su enfoque
es Chai Discovery, una empresa emer-
gente fundada en 2024, que utiliza IA
para disefar proteinas que podrian
crear nuevos farmacos. Los modelos
de esta firma se estan utilizando para
abordar ciertos tipos de cancer y otras
enfermedades que histéricamente se
consideraban dificiles de tratar, o in-
cluso “intratables”.

En diciembre, la startup recaudé
130 MDD, liderada por General Ca-
talyst, con una valoracién de 1,300
millones; y; en enero de este aflo, anun-
ci6 una alianza con Eli Lilly para de-
sarrollar nuevos medicamentos. “Creo
que Chai Discovery sera una de las
empresas mas importantes de esta
década”, declar6 Jobs.

Todas estas compafias son un
ejemplo de lo lejos que ha llegado el
tratamiento del cancer en los tltimos
15 anos. Keytruda, el exitoso farma-
co de Merck, una inmunoterapia
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temprana que trata el cancer de pul-
mon y el melanoma, entre otros, tiene
ventas anuales por 30,000 MDD. Tam-
bién existen tratamientos avanzados,
como la terapia con células CAR-T,
una forma personalizada de inmu-
noterapia, que entrena las propias
células inmunitarias de la persona
para que reconozcan y destruyan el
cancer. Ahora existe todo un universo
de inmunoterapia y nuevas formas de
terapia génica, lo que abre el poten-
cial para nuevas empresas basadas
en avances cientificos de vanguardia.
“Todos estos plazos son muy largos,
pero todos estan dando sus frutos al
mismo tiempo”, afirmé Jobs.

Rachna Khosla, vicepresidenta
Sénior de Desarrollo Comercial de
Amgen, declar6a FORBES, por correo
electrdnico, que su inversion en el nue-
vo fondo de Yosemite (la primera en la
firma) era “una combinacion natural”,
debido al compromiso compartido de
ambas empresas con la lucha contra
el cancer. “Su modelo hibrido... apoya
la ciencia innovadora en su etapa mas
temprana y fragil”, anadio.

En este sentido, Jobs calcula que
el nuevo fondo invertira en unas 25
empresas. Aunque aun no ha reve-
lado nombres, afirmé que hay varias
incubaciones en marcha, incluyendo
radiofarmacos, que son farmacos ra-
diactivos especificos que se consideran
cada vez mas una herramienta clave
en la lucha contra el cancer.

También ve un enorme potencial en
las compaiias que utilizan la TA tanto
para el descubrimiento de opciones
farmacolégicas (como lo hace Chai)
como para optimizar la eficiencia de la
atencién médica (a la manera deSage
Care, que esta creando un sistema de
control de trafico aéreo para la aten-
ci6on médica).

La terapia génica aporta al contex-
to un enfoque especial. “Creemos que
estamos en plena floracion de la tera-
pia génica”, dijo, sefialando la gama
de terapias que representan Tune y
Azalea. “Y creemos que las empresas

que estan empezando a operar en la
practica clinica seran las primeras de
una nueva generacion”.

Y, por dltimo, Reed Jobs considera
que existe un potencial increible en
las vacunas contra el cancer, que po-
drian proteger a alguien de contraerlo
y, de forma mas inmediata, ayudar a
fortalecer el sistema inmunitario de
quien ya lo padece.

“[Esta] es otra forma de atacar el
cancer de raiz, algo que creo que atin
no hemos aprovechado lo suficiente”,
afirmd. Y agreg6: “Muchos de los re-
cortes en la investigacion del ARNm
también han afectado a la investi-
gacion de posibles vacunas contra el
cancer. No sé por qué alguien querria
recortar eso”. @
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Creo que Reed esta
motivado por muchas,
muchas cosas diferentes
alas de la mayoria de
los capitalistas de riesgo
normales”

JOHN MCHUTCHISON
TUNE THERAPEUTICS
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EN ECONOMIAS VOLATILES, EL. MAYOR
RIESGO DE LAS ORGANIZACIONES YA
NO ES LA DISRUPCION TECNOLOGICA,
SINO LAS CERTEZAS CONSTRUIDAS EN
CONTEXTOS QUE DESAPARECIERON:
ESE ES EL MOMENTO EN QUE
DESAPRENDER SE CONVIERTE

EN VENTAJA.

Por GIUSEPPE STIGLIANO

En América Lating, la transformacién nunca
ha sido un concepto tedrico, sino una condiciéon
estructural. Crisis econdémicas, saltos tecnologicos
abruptos, informalidad persistente, crecimiento
desigual y una adopcion digital que avanza por
oleadas han obligado a las organizaciones a convivir,
durante décadas, con la incertidumbre.

Sin embargo, en los dltimos afios ha emergido
una tension distinta. No es s6lo que el entorno cam-
bie, sino que cambia mas rapido que la experiencia
acumulada por quienes deben tomar decisiones.
Modelos que funcionaron durante afios empiezan
a mostrar sefales de desgaste, no porque fueran
incorrectos, sino porque fueron diseiados para
un contexto que ya no existe.
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La metafora del Puente de Choluteca resulta
particularmente reveladora. En 1998, el huracan
Mitch devast6 Honduras. El puente sobre el rio
Choluteca, construido con estandares de ingenieria
impecables, sobrevivio intacto al desastre. Pero las
lluvias habian desviado el cauce del rio. El puente
seguia en pie, pero ya no conectaba nada.

En este sentido, organizaciones solidas, con in-
versiones significativas y bien gestionadas, pueden
descubrir, de repente, que el mercado se ha des-
plazado debajo de sus pies. Es cuando el puente
sigue en pie, pero el rio ha cambiado su curso.

Es en este escenario donde tres verdades inco-
modas empiezan a hacerse visibles a ojos de los
lideres de la region.

LA EFICIENCIA,

UNA CONDICION NECESARIA

Durante mucho tiempo, mejorar la eficiencia fue
el principal motor de competitividad en América
Latina. En sectores como Telecomunicaciones, Re-
tail, Logistica, Salud o Educacion, reducir costos,
optimizar procesos y escalar operaciones permitio

democratizar el acceso a productos y servicios en
mercados histéricamente fragmentados. Ese pro-
ceso fue, y sigue siendo, esencial.

NEGOCIOS - EL EXITO INERCIAL
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La inclusién financiera no habria
avanzado sin eficiencia operativa; la
expansion educativa digital, tampoco;
ni la modernizacion de las cadenas de
distribucion que hoy llevan productos
a zonas remotas.

Los ntimeros son elocuentes: entre
2020 y 2023, mas de 100 millones
de personas en la regién accedieron
por primera vez a servicios digitales
de distinta naturaleza, segiin datos de
Mastercard y el Banco Mundial. Y mas
de 3.000 fintechs operan hoy en 26
paises: un crecimiento del 340% desde
2017; como un ejemplo entre muchos
de como la eficiencia escalada ha re-
configurado sectores enteros.

Pero aqui reside la trampa. A me-
dida que estas practicas se difunden y
maduran, su capacidad de diferenciar
disminuye. Lo que ayer era innova-
cién, hoy es expectativa. Lo que ayer
generaba ventaja competitiva, hoy
simplemente evita la desventaja. La
economia industrial lleva décadas des-
cribiendo este fenomeno: cuando una
mejora de eficiencia no esta protegida
por barreras estructurales (patentes,
regulaciones, acceso exclusivo a recur-
sos, ete.) el mercado la absorbe y la
convierte en el nuevo estandar.

Los competidores replican, los pro-
veedores tecnol6gicos democratizan el
acceso a las herramientas, los clientes
actualizan sus expectativas y, en pocos
anos, lo que fue una fuente de diferencia-
cién se convierte en el piso minimo para
competir. La eficiencia, por si sola, no
sostiene una posicion: la defiende tem-
poralmente mientras el mercado nivela.

En muchos sectores de la region se
observa este fenomeno con claridad.
Empresas de telecomunicaciones,
retailers, operadores logisticos y pla-
taformas digitales convergen en nive-
les similares de experiencia basica. El
cliente ya no distingue por la capacidad
de ejecutar operaciones, sino por algo
mas dificil de imitar: la coherencia de
la propuesta, la congruencia con la que
una organizacion se comporta en los
momentos que importan.

Se ha desempefiado como ceo

de tres firmas internacionales

de marketing, colaborando con
mds de 300 empresas a nivel
global. Ademds, es profesor

de Marketing, conferencista 'y
asesor en innovacién corporativa,
liderazgo y marketing. Reconocido
por Thinkers50 como uno de los
principales lideres de pensamiento
a nivel mundial, ha coescrito tres
libros de negocios con Philip Kotler.

Y aqui esta el punto central: Escalar
en eficiencia sin anclarse en el propio
ADN organizacional, en lo que la em-
presa es, para quién existe y qué valor
genuinamente aporta, puede ampliar
la presencia, pero también homoge-
neizar la propuesta.

Una carrera desenfrenada hacia la
eficiencia, si no esta guiada por una l6-
gica de valor clara, termina por aplanar
las diferencias entre competidores y
reducir la experiencia del cliente a un
commodity gestionado por algoritmos.
La eficiencia es el motor. La coherencia
con el propio modelo de valor es el
timoén. Sin timoén, el motor sélo lleva
mas rapidamente hacia ninguna parte.

LATECNOLOGIA NO QUITA
VALOR: REDISENA QUIEN

Y COMO LO APORTA

Con este contexto, la region es paradé-
jica en materia tecnoldgica. Conviven
niveles de digitalizacion avanzados
con brechas profundas. Consumido-
res que pagan con QR en ciudades

hiperconectadas y economias donde el
efectivo sigue siendo dominante. Em-
presas que interactiian con sus clientes
através de Inteligencia Artificial (IA)
y otras donde el vinculo humano sigue
siendo el unico canal real.

Esta coexistencia hace que el debate
sobre tecnologia no sea sélo técnico, sino
profundamente estratégico. El World
Economic Forum estima que la deman-
da de competencias vinculadas con IA
creci6 cerca de un 70% entre 2024y
2025,y el 54% de los ejecutivos a nivel
global espera que ésta elimine empleos
existentes en sus organizaciones. Las
cifras son reveladoras, pero la pregunta
verdaderamente relevante no es cuantos
puestos desapareceran, sino algo mas
sutil: ¢qué ingredientes componen el
valor que una empresa entrega a sus
clientes, y qué sucede con esa mezcla
cuando se delega mas a las maquinas?

Porque cada decision de automa-
tizacion es, en el fondo, una decision
estratégica sobre la naturaleza de la
propuesta de valor. Una empresa de
logistica que automatiza la gestion de
rutas y almacenes gana velocidad y pre-
cision, pero, si automatiza, también el
servicio al cliente pierde el canal donde
construia confianza con sus operadores.

En el mismo sentido, una asegu-
radora que digitaliza la emision de
polizas y la gestion de siniestros gana
eficiencia operativa, pero, si desapare-
ce el asesor en el momento de mayor
vulnerabilidad del cliente, pierde el
elemento que justificaba su margen.
Un operador de retail que reempla-
za a sus vendedores con terminales
de autoservicio reduce costos, pero
también elimina el asesoramiento que
diferenciaba su experiencia.

Lalégica es sencilla pero sus con-
secuencias son profundas: A mayor
tecnologia, mayor eficiencia y esca-
labilidad, pero menor empatia y me-
nor singularidad en la experiencia.
A mayor presencia humana, mayor
capacidad de adaptacion a contextos
complejos y de construir vinculos de
largo plazo, pero mayor costo y menor
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congruencia. No hay una respuesta uni-
versal. Si hay una decisiéon que cada
organizacion debe tomar de manera
explicita: Donde poner a las personas
y donde poner a las maquinas no es
una cuestion operativa, sino la decision
que determina qué tipo de empresa se
quiere ser y con qué se va a competir
en los proximos anos.

Las organizaciones que estan na-
vegando mejor esta transicion no son
necesariamente las que han adoptado
mas tecnologia, sino las que més deli-
beradamente han hecho esa eleccion.
Han automatizado lo que es repetible
y predecible, y han concentrado el ta-
lento humano donde empatia, crite-
rio y confianza generan un valor que
ningun algoritmo puede replicar de
forma auténtica, al menos por ahora.

EL MAYOR RIESGO NO ES EL
CAMBIO: ES EL EXITO PASADO
Las organizaciones de la region han
demostrado una capacidad extraordi-
naria para operar en complejidad. Esa
resiliencia es, sin duda, una fortaleza,
pero también puede convertirse en una
trampa cognitiva.

El éxito pasado genera marcos de
referencia poderosos. Estrategias que
funcionaron en contextos de alta in-
flacion, volatilidad cambiaria o expan-
sion rapida de la clase media pueden
institucionalizarse como verdades
permanentes. Y, cuando el entorno
cambia con la entrada de actores
digitales globales, nuevas expectati-
vas generacionales del consumidor o
cambios regulatorios profundos, esos
marcos pueden retrasar la adaptacion,
precisamente porque estaban muy bien
calibrados para el contexto anterior.

Esto es visible en sectores muy
distintos. Cadenas de supermercados
que construyeron ventajas enormes en

logistica y escala se encuentran com-
pitiendo con plataformas de entrega a
domicilio que no tienen tiendas fisicas.
Operadores de telecomunicaciones con
infraestructura masiva ven cémo las
aplicaciones de mensajeria erosionan
sus ingresos por voz y SMS. Clinicas y
hospitales con décadas de reputacién
enfrentan la competencia de platafor-
mas de telemedicina que atienden por
fracciones del costo. En todos estos ca-
sos, el activo que habia construido la
posicién dominante (la red, la escala,
la infraestructura) no desaparece, pero
deja de ser la variable decisiva.

El desafio no es elegir entre pasa-
do y futuro. Es evitar que el pasado
limite la interpretacion del futuro. Las
firmas que nacen sin legado tienen,
paraddjicamente, una ventaja en este
aspecto: disenan desde cero para el
contexto actual, no heredan modelos
mentales optimizados para uno an-
terior. Las organizaciones historicas,
en cambio, poseen activos dificiles de
replicar, como confianza acumulada,
conocimiento profundo del cliente y
presencia territorial, pero necesitan un
esfuerzo consciente para no dejar que
esos activos se conviertan en justifica-
cion para no cambiar.

El éxito es un excelente maestro en
mercados estables, pero, en escenarios
dinamicos, necesita ser acompafnado
de la capacidad de desaprender, de
ejercer la habilidad de cuestionar los
propios modelos mentales antes de que
el entorno los invalide por la fuerza.

Las tres verdades incomodas no son
independientes: describen un mismo
desplazamiento estratégico: La ventaja
competitiva se mueve desde la ejecu-
cién hacia la interpretacién. Desde
hacer mejor lo mismo hacia decidir
qué debe seguir haciéndose y qué debe
transformarse. Desde optimizar sis-
temas hacia diseflar propuestas de
valor que sean coherentes, dificiles
de imitar y genuinamente relevantes
para los clientes.

Esto exige conversaciones estra-
tégicas mas complejas e incomodas.

Automatizar o no automatizar ya no es
una pregunta técnica, sino una decision
sobre qué tipo de empresa se quiere
ser. Escalar es deseable, pero no si el
crecimiento diluye aquello que hacia
a la organizacion tnica. Cuestionar
el éxito pasado es necesario, pero no
significa ignorar los activos que lo hi-
cieron posible.

El liderazgo en este contexto no
consiste en tener todas las respuestas,
sino en hacer las preguntas correctas
con suficiente antelacion.

LA ELECCION
LATINOAMERICANA

Responder a estas verdades incomo-
das en la region no implica adoptar
narrativas importadas, sino recono-
cer su especificidad, precisamente en
mercados donde la tecnologia avan-
za mas rapido que las instituciones,
donde la confianza sigue siendo un
factor decisivo de eleccion y donde la
heterogeneidad obliga a disenar para
multiples realidades simultaneamente.

La eleccion que enfrentan los lideres
no es entre tecnologia o humanidad,
entre eficiencia o experiencia: es entre
dos formas de entender la competiti-
vidad, una que busca hacer lo mismo
mas rapido y mas barato (y que sin
proteccion estructural termina en una
carrera hacia el fondo), y una que bus-
ca construir algo genuinamente dificil
de replicar, anclado en un modelo de
valor claro, calibrado para el contexto
especifico en el que opera.

Las organizaciones que lideraran
la préxima etapa seran aquellas que
tomen decisiones deliberadas sobre
dénde poner a las personas y déonde
poner a las maquinas, que escalen sin
perder coherencia con lo que las hace
unicas, y que tengan el coraje de cues-
tionar el éxito pasado sin renunciar
a los activos que lo hicieron posible.

En ultima instancia, el reto no es
construir puentes mas solidos: es seguir
siendo relevantes cuando el rio cambie
de curso, y ése es, precisamente, el mo-
mento en que empieza el liderazgo. (F)
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LA AUTORIDAD DE¥0O DE IMPONERSE
POR CORREO O ¥ERARQUIA: AHORA

SE GANA EXPLICANDO EL PORQUE.
ESTE ARTICULO RETRATA A LA FUERZA
LABORAL DE LOS TIEMPOS DE

LA IA, PARA LA QUE EMPATIA,
BIENESTAR Y DIGNIDAD EMOCIONAL
SON VALORES FUNDAMENTALES.

Por
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a brecha generacional no se abri6 de la no-
che a la manana. Se fue desgarrando poco a
poco, como una grieta imperceptible que acaba
derrumbando el edificio, y se fue profundi-
zando con el tiempo, sin que nadie lo notara.

La conversacion se redujo a lo superficial,
y lo profundo quedé en el dltimo cajon del
escritorio. Los silencios se alargaron, las pre-
guntas se volvieron escasas y cada generacion
se aislo cultural y tecnolégicamente.

Esta erosion silenciosa cre6 una grieta la-
tente de tensiones y juicios no expresados,
sobre todo dentro del &mbito laboral. La apa-
riencia de estabilidad persistié hasta que una
crisis revel6 el colapso, y sélo la ruptura revela
el dafio: la comunicacion no se perdid, pero
el silencio la desplazé.

Durante afios, en cada oficina, despacho o
estudio, la autoridad se ejercia desde la posi-
ci6én, no desde la influencia o la competencia.
El titulo y la posicién lo decian todo, como un
escudo y una tarjeta de visita indiscutible que
definia quién tenia voz y voto.

En este modelo, el organigrama reemplazo
a la conversacion. La estructura jerarquica
rigida defini6 la verdad y la direccion. Las
decisiones descendian en cascada, de arriba
hacia abajo, y la obediencia era la métrica
del desempenio, la del “no preguntes por qué;
solamente hazlo”.

Un correo a todos en copia era suficiente
para “alinear” a un grupo de colaboradores.
Un pobre sustituto de la comunicacion real,
donde la negociacion, la explicacion de la vi-
sion, se reemplazaba por un acto burocratico
de cumplimiento, como una notificacion de
una decision “ya tomada”. El “copia a todos”
era mas una advertencia de cumplimiento
que un canal de informacién bidireccional.
El silencio se tomaba como consentimiento.

Esa logica burocratica no se quedé en la
comunicacién interna, sino que se extendi6
a lo mas delicado: el trato humano. Todos
conocemos los nombres de las empresas que
despiden por correo (0 peor, por un mensaje
de WhatsApp), y aun asi presumen sellos de
“Great Place to Work”. Cuando la dignidad cabe
en una notificacion, la cultura ya se rompio,
aunque el KPI sonria.

El mensaje era claro, aunque nunca se di-
jera en voz alta: “Aqui mando yo”. Esta decla-
racién implicita de poder definia la cultura,
sobre todo, la laboral. Generaba entornos en
los que la innovacién se sofocaba por temor
a cometer errores y el talento se limitaba a
ejecutar sin cuestionar. El lider era inalcan-
zable, autocratico y, a menudo, intimidante, y
el control junto con la desconfianza hacia los
niveles inferiores eran la norma, creando un
sistema en el que la legitimidad emanaba del
titulo y no del liderazgo o la vision.

Hoy ese lenguaje ya no funciona.

En este sentido, los nimeros hablan: En
2025, el compromiso laboral se desplom¢ (el
eNPS “Employee Promoter Score” cay6 17 pun-
tos), la rotacion voluntaria se disparo hasta el
24.1%, y solo el 57% siente que su empresa
se preocupa por ellos. No es un problema de
beneficios, sino de conexion. (Fuente: “Em-
ployee Experience Report 2025”).

LA NUEVA GENERACION DESAFIA

LA FORMA

Asi, la nueva generacion que hoy se incorpora al
mundo laboral no desafia al liderazgo: desafia
la forma. Para la Gen Z, el propdsito supera a
lajerarquia. E1 89% prioriza el bienestar sobre
el ascenso y mas del 40% ha renunciado por
falta de sentido en el trabajo. No quieren jefes
que ordenen; quieren referentes que expliquen
y fundamenten. (Fuente: “Encuesta Gen Z y
Millennials” de Deloitte 2025)

FORBES.CO

ABRIL 2026



* HUMANIDAD PRIMERO -

“El liderazgo no se trata de
estar a cargo: se trata de cuidar
a quienes estan a tu cargo”

Hoy, en la misma organizacién
conviven hasta cuatro generaciones
con codigos distintos de respeto, tra-
bajo y autoridad. Y1la Gen Z no llega a
“adaptarse” a modelos antiguos: llega
a cuestionarlos. No es una generacion
sumisa, como lo fue la X en muchos
entornos corporativos. Los hemos visto
organizarse, derribar gobiernos, boico-
tear marcas y rebelarse ante excesos.
En la empresa pasa igual: si algo huele
a abuso, lo nombran; si algo huele a
incoherencia, lo exponen.

También es la generacion mas pre-
parada tecnologicamente para “navegar
cambios”: nacieron conectados, apren-
dieron a trabajar y vivir en lo digital,
atravesaron una pandemia en etapa
formativa y saben lo que significa cre-
cer en crisis. Por eso no piden permiso
para cambiar las reglas: asumen que el
cambio es el estado natural del sistema.

Ahi se creala primera gran falla de
comunicacion. Ellider que se comunica
s6lo por email confunde claridad con
frialdad. Escribe mensajes impecables,
pero gélidos. Sin contexto, tono o hu-
manidad. Ese liderazgo es eficiente,
pero distante. Formal, pero inaccesible.

Simon Sinek lo resume con brutali-
dad: “El liderazgo no se trata de estar
a cargo: se trata de cuidar a quienes
estan a tu cargo”.

Esta cita desmonta la idea tradicio-
nal y jerarquica de liderazgo y propone
que lo importante no es posicion, po-
der, titulo o autoridad, sino el cuidado
y la responsabilidad hacia las personas
que estan bajo la autoridad de un lider.

“Being in charge” (estar al mando)
sugiere una estructura de mando y con-
trol, una mentalidad de dar 6rdenes
y asegurarse de que se cumplan. Es
un liderazgo transaccional en el que
el lider es la figura principal de la que
emanan las directrices.

MALTRATO LABORAL O CUIDAR
A LOS QUE ESTAN ATU CARGO
Pero Sinek plantea que lo esencial es
“cuidar de los que estan a tu cargo”,
transformando el liderazgo en servicio,
y esto implica:
¢ Crear un circulo de seguridad: Ge-
nerar un espacio seguro y valorado
donde el equipo pueda concentrar-
se, tomar riesgos y colaborar
« Invertir en las personas: Ser proac-
tivo e invertir en el desarrollo, coa-
ching y crecimiento del equipo
* Poner el bienestar primero: Reco-
nocer que el alto rendimiento soste-
nible comienza con la salud mental,
fisica y el equilibrio vida-trabajo
Este liderazgo pone sus necesidades en
ultimo lugar, actuando como escudo

Simone Sinek

y priorizando al equipo en recursos y
oportunidades. El abuso no siempre
grita: a veces se disfraza de urgencia
constante, de correos a deshoras, de
silencios prolongados, de falta de feed-
back. No tiene consecuencias legales;
tiene consecuencias emocionales.

El maltrato laboral no siempre se
manifiesta con gritos o confrontaciones
directas. A menudo, se esconde tras
una fachada de profesionalismo o exi-
gencia corporativa. A veces, se disfraza
de urgencia permanente e ineludible,
donde cada tarea se convierte en una
crisis que requiere atencion inmediata,
erosionando la posibilidad de descanso
y desconexién. Se revela en correos o
llamadas de trabajo a medianoche o
durante el fin de semana, estableciendo
una expectativa tacita de disponibilidad
24/7 que difumina peligrosamente los
limites entre la vida personal y profe-
sional. No es “compromiso”: es una
cultura que confunde disponibilidad
con lealtad.

Otras veces, la agresion es mas su-
til, y opera a través de la omision y la
indiferencia. Se percibe en silencios
prolongados ante consultas cruciales
o solicitudes de apoyo, dejando al indi-
viduo aislado y sin recursos. Se siente
en el feedback inexistente o vago, ne-
gando al “colaborador” la orientaciéon
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necesaria para mejorar o, peor aun,
la validacion de su esfuerzo, gene-
rando una constante sensacién de
invisibilidad e incompetencia.

Este tipo de maltrato, sin vio-
lencia fisica o verbal manifiesta,
es un acoso sutil que va minando
la autoestima, genera ansiedad,
burnout y depresion, destruyendo
la motivacion y el compromiso. El
costo se paga con la salud mental
y el bienestar del colaborador, con
cicatrices invisibles pero profundas
en su vida profesional y personal. Es
una violencia silenciosa que corroe
el ambiente laboral desde dentro.

Y cuando alguien se atreve a es-
calar lo que sucede (acoso, humi-
llacién, maltrato, discriminacion),
aveces la respuesta institucional es
el silencio. He visto areas de Recur-
sos Humanos no intervenir, con el
argumento de que “es muy dificil
reemplazarlo” porque entrega resul-
tados. Pero un lider que quiebra a
las personas hasta hacerlas llorar
no es un activo: es una deuda mo-
ral... y, tarde o temprano, también
financiera.

UNA EXPERIENCIA PARA
RECORDARY OLVIDAR
Hablando desde mi experiencia per-
sonal, fui parte de ese modelo, no
en el extremo, pero durante anos
normalicé jornadas interminables,
urgencias artificiales, envio de mails
en las noches o fines de semana y
una obsesion por el resultado que no
siempre supo detenerse. En entornos
corporativos altamente competiti-
vos y exigentes, ser un workaholic
se celebraba: mientras entregaras
el resultado, todo lo demés parecia
secundario. Cambiarlo no ha sido in-
mediato ni facil. Pero la convivencia
con nuevas generaciones deja algo
claro: lo que antes se toleraba, hoy ya
no es aceptable. Y eso no es debilidad
cultural: es evolucion...

Debemos aprender que lo coti-
diano también expresa. Un “gracias

Lider formada en compaiiias
que marcan el pulso del
cambio tecnoldgico, como
Microsoft, GE Healthcare

y Dell Technologies,

donde fue cro en México

Yy, posteriormente, cco

para Latam. En 2021 fundé
Vectux Analytics, firma
especializada en A, data
governancey analitica
avanzada, con presencia
regional en Latinoamérica.
Egresada del MBA en

IPADE y del programa

de liderazgo Global W50

de The London School

of Economics, combina
pensamiento estratégico

y sensibilidad social para
impulsar la transformacién
digital con impacto. Es una
voz reconocida en el dmbito
académico: Fue directora
del programa de Business
Intelligence en la Universidad
Panamericana, socia de Data
Science Institute y fundadora
de Vectux Academy que
realiza programas de
mentoria en analitica
avanzada para ejecutivos.

por informar”, un “no tengo todas
las respuestas”, un “me equivoqué”
no socavan la autoridad, sino que
la humanizan.

En este sentido, la analogia con
la paternidad es inevitable. En
Frankenstein, de Guillermo del
Toro, el monstruo no es la criatu-
ra: es el abandono. El doctor Victor
Frankenstein, en su arrogancia cien-
tifica y fuga de responsabilidad, le da
vida y la rechaza inmediatamente...
por su apariencia, en el acto original

de pecado y violencia. La criatura
nace inocente y con potencial de
bondad, pero es rechazada por su
creador, quien se niega a reconocer-
la, protegerla y darle un lugar en el
mundo. De esta forma, la “creacién”
aprende el bien y el mal observando
a los humanos, pero su necesidad
de conexion (la necesidad de todo
“hijo” hacia su “padre”) es lo que la
lleva a la venganza cuando ésta le
es negada (sin a&nimo de spoiler).

La tragedia de Frankenstein es,
entonces, una reflexion sobre la
responsabilidad de la creacién, la
empatia y las consecuencias de la
negligencia paterna llevada al ex-
tremo. Se construye dia a dia, en
la confianza y en la empatia, en el
valor que se aporta.

De esta forma, las organizaciones
mas resilientes estan pasando de un
modelo de jefe a uno de coordina-
cion colectiva, en el que el poder
emana del prestigio, no del miedo.
Inspirar no es motivar con palabras:
es explicar el porqué, el contexto,
ligar la tarea al propdsito. Cuando
el lider sirve, ya no se trata de: ¢Qué
necesitas?, sino de ¢Cémo te ayudo?

Charly Garcia lo dijo mejor que
nadie: “Ahi, un poquito después de
las trompadas”. El crecimiento no
esta en la imposicion inicial, sino
en lo que ocurre después del gol-
pe duro al ego. En la conversacion
posterior y en la capacidad de re-
construir confianza.

Eso lo cambia todo, porque la co-
municaci6n intergeneracional no es
una cuestién de edades: de lo que se
trata es de respeto. De que nadie te
sigue porque tienes voz de mando: te
sigue porque tienes voz de acompa-
hamiento; porque escuchas cuando
hay dudas, comprendes cuando hay
miedo, y porque sabes que liderar no
es gritar mas fuerte, sino crear un
espacio donde otras voces también
quieren hablar.

Y ahi, después de las “trompadas”,
es donde empieza el liderazgo. (F)
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MANUEL TURIZO EXPLORA RITMOS
GLOBALES EN SU NUEVO ALBUM, UN
MANIFIESTO CADENCIOSO QUE CELEBRA
LAAUTENTICIDAD Y LO CONSOLIDA

EN LA ESCENA INTERNACIONAL.
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MILESIMA
DECISIVA

Raynald Aeschlimann, presidente y
CEO de Omega, explone los desafios
técnicos y humanos del cronometraje
olimpico, al tiempo que comparte una
reflexion sobre el valor que subyace en
cada fraccién medida.

POR SHEILA RAMIREZ

no Cortina 2026 se afirma como
la cima del patinaje artistico mo-
derno; y ahi estamos, siendo tes-
tigos de ese instante. La tres veces campeona
mundial, Kaori Sakamoto, aparece en la pista y
las ovaciones no se hacen esperar. Al ritmo de
“A Million Dreams”, la delicadeza y la fuerza de
la japonesa se apoderan del hielo. Su rutina es
evocadora, constante y de desarrollo progresivo,

I A GALA de exhibiciéon de Mila-

en sintonia con aquellas presentaciones que la
llevaron al podio. Cada movimiento, capturado y
analizado por avanzadas tecnologias introduci-
das por Omega, revela la precision y la potencia
que definen su estilo.

La manufactura suiza ha sido responsa-
ble del cronometraje oficial en los Juegos
Olimpicos de Invierno desde su debut (en

Garmisch-Partenkirchen), durante las Olimpia-
das de Invierno de 1936. “Tener esa responsabi-
lidad implica desafios técnicos y operativos de
alta complejidad, centrados no sélo en medir el
tiempo, sino en capturar datos precisos de mo-
vimientos extremadamente rapidos y subjetivos
en un entorno frio y himedo”, reconoce Raynald
Aeschlimann, presidente y cEo de Omega.

Para alcanzar este nivel de precision, la ma-
nufactura (a través de su division Swiss Timing)
desplegé sistemas de vanguardia liderados por
Computer Vision. Esta Inteligencia Artificial
procesa datos en tiempo real mediante la ca-
mara fotofinish Scan’O’Vision ULTIMATE, un
portento tecnoldgico capaz de capturar 40,000
imégenes digitales por segundo. Esta tecnologia
analiza angulos, rotaciones y aterrizajes sin in-
terferir en la ejecucion del atleta.

FOTO: © ACERVO OMEGA
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Segtn pudimos constatar en el Omega Pavi-
lion, el mayor reto técnico residi6 en la deteccion
precisa de las cuchillas (blade detection). En mi-
lisegundos, el sistema analiza desde la calidad
de la arista y la trayectoria hasta la velocidad de
despegue, la altura del salto y la precisién del
aterrizaje, variables criticas que definen el podio.

A diferencia de las disciplinas de velocidad,
donde el cronémetro es ley, el patinaje artistico
ha dependido histéricamente de la subjetividad
del arbitraje. Sin embargo, el objetivo de Ome-
ga es aportar una capa de datos objetivos que
respalde las decisiones técnicas del panel y, en
paralelo, enriquezca la experiencia del especta-
dor. “La integracion de estas métricas en tiempo
real para la television no sdlo afiade rigor, sino
que transforma radicalmente la comprensién
del deporte ante los ojos de la audiencia’, afirma

Despliegue en nimeros

116

pruebas cronometradas

8

disciplinas medidas con los
sistemas de la manufactura
suiza

300

cronometradores

130

toneladas de equipamiento

94

afios de experiencia en
cronometraje olimpico

o0

CREO QUE ELTIEMPO ES LO
MAS DEMOCRATICO QUE
HAY EN LA TIERRA”

RAYNALD AESCHLIMANN
PRESIDENTE'Y CEO DE OMEGA

Aeschlimann, y acenttia que cada avance se con-
cibe, sobre todo, como un “aliado del rendimien-
to”. La mision , dice, es que los atletas entrenen
mejor y superen sus limites, impulsando una
evolucién técnica que nazca de ellos mismos. “No
se trata Unicamente de ganar, sino de alcanzar
un rendimiento increiblemente nuevo”.

Para garantizar la precision de un cronome-
trador oficial, Omega apuesta por una inversion
dual en tecnologia y capital humano altamente
especializado. Segin subraya el entrevistado, la
firma no concibe a su equipo como simples ope-
radores de sistemas, sino como expertos técnicos
cuya formacion es un “componente vital” para
asegurar la equidad y el rigor en cada competen-
cia. En Milano Cortina 2026, esa preparacion se
tradujo en una operacion compleja y coordina-
da: nada menos que 300 cronometradores pro-
fesionales y 150 especialistas adicionales gestio-
nando tecnologias avanzadas.

Pero, en medio de ese innovador despliegue,
surge una pregunta inevitable: ¢Cudl es, en
realidad, el valor del tiempo? La respuesta de
Raynald Aeschlimann se aleja de la ingenieria
y se acerca a la experiencia humana. “Creo que
el tiempo es lo mas democratico que hay en la
Tierra”, afirma. “No es sdlo tiempo: es algo espe-
cial... Por eso, la medicion del tiempo olimpico
es una pasion”. En esa reflexion, replantea una
idea central: Registrar cada fraccion de segundo
con precision absoluta implica reconocer que el
tiempo, en ultima instancia, es un recurso co-
mun, compartido por todos. (F)
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ESGENARIO
DE RESISTENGIA

EN EL MARCO DEL 45° ANIVERSARIO DEL TEATRO NACIONAL, PAMELA
HERNANDEZ, SU DIRECTORA ARTISTICA, AHONDA EN EL ECOSISTEMA
CREATIVO QUE FUNCIONA COMO MOTOR DE LA CULTURAY RESGUARDA
EL PATRIMONIO ESCENICO DE COLOMBIA.

POR JOSELIN CUARTAS BARRIOS

AMELA TOMA un sorbo del café recién
servido. Afina la voz. ¢Por donde em-
pezamos?, me pregunta. Y es que sin
duda hay mucho que conversar: el Tea-
tro Nacional de Colombia, del cual es directora artis-
tica, celebra 45 afios. Ha sido un ejercicio de resisten-
cia pura, manteniéndose fiel a su esencia de construir
un ecosistema que se nutra a si mismo.

Ni cuando la distancia fue impedimento para ver-
se en la presencialidad, el teatro perdi6 su capacidad
de encanto. “El teatro nunca va a desaparecer”, excla-
ma Hernandez, con la determinaciéon que le otorga
su experiencia. “En la pandemia pensdbamos que el
teatro iba a sufrir, pero la gente nos llamaba pidien-
do grabaciones. Tuvimos que adaptarnos, grabamos,

P

transmitimos e hicimos conciertos virtuales —como
los de Mugeres a la Plancha—. El arte salva”.

Al volver, el sentimiento de euforia lo dijo todo.
Para quienes han crecido entre las tablas, como Her-
nandez, es toda una experiencia sensorial, de disfrute
maximo. “Para mi el teatro es una fiesta, es vida, me
transforma, y eso es lo que queremos que el publico
sienta: ganas de inspirarse y pensar distinto”.

De ahi que una de las misiones del Teatro Nacional
sea la formacion de publicos a partir de un sistema
que apunta a robustecer los distintos eslabones de la
cadena, desde la audiencia —mediante una cartelera
cuidadosamente curada— hasta las nuevas generacio-
nes directores y creativos, que encuentran un aliado
para explotar su talento.

FORBES.CO

ABRIL 2026



ALL ACCESS

o0

ESTAMOS VIVIENDO
UNA ‘PRIMAVERA’
IMPORTANTE A NIVEL
DE ENTRETENIMIENTO”

PAMELA HERNANDEZ
DIRECTORA ARTISTICA DEL
TEATRO NACIONAL DE COLOMBIA
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Hernandez conoce de primera mano la im-
portancia de ese engranaje para el ecosistema
teatral. Estudi6 arte dramatico en la Academia
Charlot y luego en la Casa del Teatro Nacional.
Esa pasion por las artes escénicas la llevo a for-
mar un grupo de teatro de solo mujeres; sin em-
bargo, descubrieron lo duro que era conseguir
oportunidades para presentarse. Fue ese el im-
pulso que hizo falta para saltar al lado de la pro-
duccion y gestion de recursos.

“Trabajé en el Festival Iberoamericano en
2010 haciendo produccién de campo y en 2012
dirigi el Festival Estudiantil”, recuerda Hernan-
dez. Luego entré al Teatro Nacional, donde ha
ocupado varios cargos en relaciones publicas,
patrocinios, asistente de direccién, directora co-
mercial y de marketing. Hace tres afos se des-
empefla como directora artistica del teatro.

Legado, sostenibilidad e innovacién

Mantenerse durante 45 afios no es tarea facil.
Requiere de una mirada critica de la industria,
de ser capaz de abrazar la innovacion como

Cultivo inspirador

Para Pamela Herndndez,
el teatro es vida que
transforma e invita al
publico a inspirarse y

pensar distinto.

vehiculo para crecer y conjugar las visiones ar-
tisticas y estratégicas. Esto le permiti6 al Teatro
Nacional tener un balance positivo al cierre de
2025, con mas de 500.000 espectadores, 1.322
funciones, 32 producciones en cartelera, mas
de 830 empleos entre directos e indirectos, y un
crecimiento del 16,3% en ingresos. “Confirman-
do la confianza del publico en la oferta cultural
de calidad”, agrega la directora.

Para Hernandez es complejo elegir las mejo-
res obras del afio, por eso refiere un par de ellas
que evidencian el esquema de especializacion de
sus salas, y que favorecen no solo la rotacion del
publico sino, también, una oferta amplia y va-
riada de producciones. “El Padre fue una obra
entrafiable e inolvidable que vuelve este aflo.
Dos Lunadas también fue impresionante. O ver
a Mugjeres a la Plancha agotando taquilla aun
después de 10 afios. En la franja familiar fue un
éxito El Principito y entre los clasicos favoritos
tuvimos Las brujas de Salem”.

Por supuesto entre las favoritas estan las
que son fruto del proyecto Dramaturgia como

FOTOS: © ACERVO TEATRO NACIONAL
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Semilla, que hace una curaduria de obras de
dramaturgos emergentes y el teatro hace toda
la produccién, paga los derechos y se encarga de
la direccion de la obra seleccionada. Ya van dos
ediciones: la primera produccién fue Casa Ne-
gra, de Juan Pablo Castro, y la segunda, Cartas a
Mamd, de Juan Pelz. La ganadora de este afo es
OK Computer, de José Luis Diaz, que estard en la
programacion de la Casa del Teatro.

Entre sus iniciativas de impacto se encuentra
el Proyecto Pedagdgico, que a lo largo de 27 afios
ha llevado el teatro a estudiantes de diversas
instituciones educativas, alcanzando cada afno
a mas de 60.000 nifos y jovenes. A esta labor
se suma Despertar Solidario, una estrategia que
convierte las funciones teatrales en recursos
reales para organizaciones sociales y proyectos
comunitarios.

“Todo tiene que ver y todo es muy importante.
El teatro es un arte vivo que conecta y transfor-
ma. Partiendo de eso, cada vez que se abre el te-
16n vives una experiencia inica. Era muy impor-
tante abrir el camino de formacién de publicos;
invitar a los chicos no solo a que sean actores,
sino a que sean creadores desde pequefos, que
no pierdan las ganas de imaginar y de expresar-
se(...) Si abrimos este ecosistema, estamos crean-
do un valor agregado”, dice Hernandez, fiel a la
filosofia de Fanny Mikey, fundadora del Teatro
Nacional.

En el equilibrio necesario para crecer, inno-
vacion y legado son igual de importantes. Y este
altimo si que es valioso para el teatro, nacido del
amor y la pasion de la reina de las tablas Fanny

Legado vivo

El teatro evoca el legado
de Fanny Mikey en la
construccién de un
escenario creativo y
accesible para todos.

Semillero

El Teatro Nacional impulsa
la formacién de publicos
y nuevas generaciones
mediante una cartelera
cuidadosamente curada.

Mikey, actriz, directora y gestora cultural. Migré
de su natal Argentina y se enamord de Colombia,
para encontrar su lugar en los escenarios y tras-
cender en la historia de las artes escénicas en el
pais. “Ese primer empujon que dio Fanny Mikey
con su pasion y amor, nos inspir6é a muchas ge-
neraciones (...) Ella siempre demostré que el tea-
tro es de todos y para todos, y asi mismo lo hizo
ver. Hoy que nuestras salas estén llenas a un 85%
es testimonio, en gran parte, de esa construccion
de publicos desde hace mucho tiempo”.

En el marco de la celebracion de 45 afios de
historia, que empezaron en una antigua sinago-
ga en Teusaquillo y que hoy es la Casa del Tea-
tro, se anuncio la programacion de 2026 con 36
producciones, entre ellas obras premiadas en el
extranjero, dramaturgia colombiana y una cuota
femenina importante.

Alos escenarios llegan este aio Bahia y el dn-
gel caido, de Ricardo y Nicolas Davila; Macbeth,
de William Shakespeare; Goodbye, de Alejandra
Chamorro; El Padre, de Florian Zeller, y los éxi-
tos musicales de taquilla Mujeres a la Plancha y
Hombres a la Plancha.

“Me encanta ver el movimiento y las ganas de
presenciar el arte vivo. En Bogota hay muchas
salas de teatro con una programacién maravillo-
sa y entre mas movimiento haya, mejor nos va a
todos, porque se crea la conciencia de ir al teatro
como un plan de salida”, resalta Hernandez so-
bre el crecimiento de la industria de eventos y
cultura en Bogota. Para ella, mas que una com-
petencia, es una oportunidad para la ciudad y los
actores del ecosistema de artes escénicas.
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Rito llanero

El experimentado parrillero Jhon Freddy Vanegas presenta la
propuesta de Taurus Steak House Bar & Coffee, un referente
para los amantes de la carne que se ha consolidado en el
corazén del paisaje cafetero de Filandia.

NTRE la neblina se asoma un ji-

nete. A primera vista parece que

monta su caballo con impetu des-

bordado. Al observar de cerca,
sorprende encontrarse con un coctel cuidadosa-
mente elaborado, que embelesa con su presenta-
cién a los comensales.

No solo es estéticamente agradable, su sabor
concentra la fuerza llanera del tequila Gran Cen-
tenario Reposado fusionado con Aperol, en con-
traste con las notas delicadas del licor de naranja

POR JOSELIN CUARTAS BARRIOS

y banano, el syrup de pina, el zumo de limén, y
el bitter de cacao El Boticario, y el terminado con
toronja y hierbabuena.

“Queremos que [los comensales] no solo dis-
fruten de un buen corte de carne, sino también
de una increible cocteleria que traiga consigo
todo el caracter de nuestra cultura llanera y ca-
fetera, sin dejar de lado el mejor sabor del Quin-
dio”, detalla orgulloso Jhon Freddy Vanegas, chef
ejecutivo y fundador de Taurus Steak House Bar
& Coffee.

El restaurante ubicado en Filandia, en Quin-
dio, no solo ha sido referenciado por lideres de
opini6n en la industria gastronomica como Tulio
Recomienda, también logr6 posicionarse entre
el top 10 de los restaurantes mas buscados para
los amantes de la carne en los Premios Travellers
Choice de Tripadvisor en su ediciéon de 2024.
Hoy esta en el top 5 de planes para hacer en Fi-
landia recomendados en la plataforma.

Su principal atractivo esta en el dominio de
las carnes. Vanegas, oriundo de Arauca, cuen-
ta que desde joven le gustaban los asados y ese
interés se fue transformando en una pasiéon que
lo llevaria a formarse como Maestro Parrillero y

FOTOS: © ANDRES QUINTERO
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Maestro en Maduracién de Carnes, asi como a
participar y ser jurado de multiples concursos de
asados y parrillas. Habia emprendido en los sec-
tores de salud y transporte, pero fue hasta que
abri6 las puertas de Taurus en 2022 que encon-
tré su vocacion.

“La gastronomia no fue una opcién de em-
prendimiento en Arauca. Pero cuando llegé la
pandemia, decidi mudarme con mi familia a
Quindio (de donde es oriunda su esposa, Gysel
Montoya). Me enamoré del departamento, de
sus pueblos méagicos y lo que representan para
Colombia y el mundo”, recuerda.

Se animaron a emprender en gastronomia
con la conviccion de que ayudarian a explotar el
potencial turistico de Filandia, y a su vez elevar
el nivel con un concepto especializado en carnes
maduradas, atipico en el municipio quindiano.

“Deseabamos un sitio que representara nues-
tro amor, conocimiento y experticia en el manejo
de cortes de res y cerdo”, dice.

“Por ello implementamos tecnologia de punta
importada para darle alto valor a nuestra mate-
ria prima estrella. Alli realizamos los procesos
de maduracién en seco, donde se afeja la car-
ne en condiciones controladas de temperatura
y humedad, para disfrutar los sabores y olores
increibles. Ademas, transmitiendo al mundo que
un producto nacional en conjunto con la mejor
tecnologia y manipulacion puede convertirse en
magia”.

El gran truco es ver al propio Vanegas traer la
experiencia de terminacion en parrilla a la mesa.
Nos deleita con un corte importado de Top Sir-
loin Cap, cuyos sabores exalta con una pizca de
sal. Como todo un guia, acompana el recorrido
por el restaurante con su coleccion de whisky, de
chiles y especias. Son tres pisos con un ambiente
que transporta a los Llanos Orientales que vie-
ron nacer a Vanegas, quien nunca pierde de vista
su sombrero negro de ala ancha.

Entre los favoritos del mend también esta el
Tomahawk Prime, madurado en seco durante
30 dias y flameado con Jack Daniel’s y presenta-
do con sal de vino tinto ahumada. O el Chicha-
rréon ahumado por 3 horas con madera de café
y posteriormente “toteado” en los hornos para
conservar la jugosidad y ternura sin dejar de
ser crocante. Y, claro, el plato en honor al carifio
de su esposa Gysel por Italia: una pasta cuatro
quesos, con manchego, doble crema, mozzarella

Magia técnica

El restaurante integra
tecnologia de coccién
y maduracién en
seco para elevar el
producto nacional a un
estdndar de excelencia
gastronémica.

y terminada en mesa en una rueda de queso Par-
migiano Reggiano.

De los recomendados de la carta de cocteles
sobresalen La Mapanera, a base de Pisco Barsol
Quebranta y Ron Viejo de Caldas Roble Blanco,
acentuado con syrup de hibiscus, zumo de limén,
ginger beer, herbustura, hierbabuena y naranja.
Servido en un imponente vaso abrazado por la
réplica de la serpiente venenosa a la que debe su
nombre.

Y para ver caer la tarde desde el tercer piso del
restaurante, un infaltable carajillo, que combina
Licor 43 con el café La Morelia, el de la casa. O,
por qué no, un trago conversado de la preciada
coleccion de whisky.

“Continuaremos la investigacién, mejorando
y trabajando arduamente dia a dia, dandole altu-
ra a los productos nacionales hasta convertirnos
en la mejor casa de carnes. Para Taurus viene un
proyecto especial: a lo largo de tres afios nos he-
mos sumergido en el mundo del whisky y tene-
mos una amplia gama de destilados que cuentan
grandes historias, asi que tenemos proyectado
abrir esa coleccion al publico”.

Entre tanto, desde Taurus, que Gysel Monto-
ya describe como “un lugar capaz de transformar
ingredientes y ofrecer una experiencia sensorial
unica”, seguiran apostando por salirse del marco
y contribuir al crecimiento econémico y turistico
de su territorio apalancados en la innovacién, su
cocina premium enfocada en la carne y calidez
humana. El antojo es volver.®
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VIVIR TRANQUILO

Apambichao, el quinto dlbum de estudio de Manuel Turizo,
reafirma el gusto del intérprete monteriano por experimentar
con distintos ritmos musicales, mientras consolida su posicion
dentro del grupo de cantantes colombianos que marcan la

ENTADO EN ALGUN lugar de

Los Angeles, California, a través

de una videollamada, Manuel Tu-

rizo se nota relajado, viste una ca-
misa en azul claro de motivos floreados, la cual
armoniza con el entorno costero de esa ciudad
estadounidense. Esta ahi para promocionar el
lanzamiento de “Apambichao”, su quinto album
de estudio.

“Para mi —dice- este nombre basicamente sig-
nifica llevarte la vida tranquila, feliz, haciendo lo
que te gusta”. Eso quiere transmitir a través de
las canciones que conforman la nueva produc-
cién que se lanzara este 9 de abril del 2026.

Como es costumbre en su propuesta musical,
desde 2017 cuando alcanzé el éxito con “Una
lady como ta”, continuara su exploracién desde
el género urbano, hasta el tropical, incluso, rit-
mos mexicanos. De hecho, el titulo del album es
en realidad un término derivado del pambiche,
una variedad del merengue dominicano, la cual
se caracteriza por tener un ritmo mas lento, ca-
dencioso e intimista.

La primera cancién que se desprende de esta
nueva produccién (que se dio a conocer por an-
ticipado) rapidamente se convirtié en un éxito.
Se trata de un dueto con Maluma que lleva el
mismo nombre del album.“La colaboracién con
Maluma fue una de las canciones que creamos,
como te decia, disfrutando y gozando. El pro-
ductor se la envid y a él le encanté y todo sucedié
organicamente”, comparte.

Elvideoclip del tema filmado en un billar y un
barrio de Medellin, basicamente, busca reflejar
como se viven en la cultura colombiana los mo-
mentos felices.

Poder parcero

La elecciéon de la ciudad también refleja un se-
creto a voces: es en la capital antioquefia en
donde el fendmeno musical colombiano de éxito
global se viene gestando desde hace tiempo.

pauta a nivel global.

POR MANUEL GRAJALES
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“Medellin desde los afios 2000 ha sido
un centro bien relevante dentro de Colom-
bia, incluso para mi carrera’, asegura el
cantante nacido en Monteria, Cérdoba. “Yo
empecé a trabajar ahiy es un lugar en don-
de se concentra mucho la creacion artistica
del pais”.

Con mas de 36 millones de oyentes men-
suales en Spotify y nominaciones a impor-
tantes premios de la musica a nivel inter-
nacional, Manuel Turizo tiene claro que
tras una década de una exitosa carrera en
ascenso sera quien tome la siguiente esta-
feta para mantener al pais en la cima del
éxito en esta escena.

Cuestionado por Forbes Life al respecto,
él no lo duda: “Para mi es una bendicién
grandisima. Te lo digo asi: estoy en el par-
tido que quiero jugar”, dice como una me-
tafora de ser parte del grupo de cantantes
colombianos que hoy marcan la pauta de la
industria musical latinoamericana.

“Desde muy pequefio proyectaba esto.
Desde chico cerraba los ojos y me veia
montado en una tarima haciendo lo que
hoy hago. Entonces, para mi es un orgu-
llo grandisimo e intento vivirmelo y dis-
frutarlo todos los dias, cada que entro a
un estudio [de grabacion] o estoy en un
concierto. Porque quiero que esto sea mi
camino de vida.”

A pesar de ello, no se siente con la res-
ponsabilidad de llevar la carga sobre sus
hombros de representar algo o a alguien, lo
que en realidad quiere es regocijarse con la
musica. “La gente que apoya esa vision y esa
manera mia de ver el mundo, de lo que ha-
blo y como pienso, va a conectar conmigo”.

Aunque disfruta enormemente de esta
pasion, Turizo también se permite tener
momentos para gozar cuando no hace
musica, lo mismo paseando a caballo, que
yendo a la playa. “Me gusta comer comida
rica —dice riendo el también compositor-
y cuando puedo me voy a un concierto a
bailar un ratito. Es como desconectarme y
hacer cosas casuales para disfrutar la vida”.

Insiste en ello antes de concluir la en-
trevista, sabiendo que le esperan distintas
presentaciones y una voragine de activi-
dades que vendran con la promocion de
Apambichao. (F)
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ESTOY EN EL PARTIDO
QUE QUIERO JUGAR”

MANUEL TURIZO
CANTANTE
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