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FAMILIAR GRUPO VEGA, QUE ESPERA CRECER UN 9% ESTE ANO Y

ALCANZAR VENTAS POR $/1.095,8 MILLONES. EL HOLDING AVANZA ANIVEL NACIONAL

EN SU EXPANSION EN EL PAIS Y ANALIZA SU SALIDA A BOLSA O UNA
ALIANZA CON UN FONDO O SOCIO EMPRESARIAL.
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NUEVA GENERMCION VEGA

a historia empresarial del
Peru esta protagonizada
en buena medida por
grandes grupos familia-
res, que partieron con
pequeiios emprendimientos
que vieron una oportunidad de
mercado y fueron expandién-
dose con el tiempo. Algunas de
estas corporaciones pasaron a
manos de multinacionales pero
otras todavia mantienen el ca-
racter familiar y pasan el relevo
a nuevas generaciones. El grupo
de retail y distribucion Vega es
una de las empresas que pese
a su crecimiento en negocios y
establecimientos sigue perte-
neciendo y siendo liderada por
la familia Vega Torrejon. En
los dltimos afios, sin embargo,
el holding fundado por Michel
Vega y Rosario Torrejon ha
avanzado hacia su corporativi-
zacion y ha ido abriendo paso a
la segunda generacién. Jerson
Vega, quien se desempefia como
gerente general de la compaiia
retailer Corporacién Vega y
lidera el area de finanzas y ad-
ministracion del grupo, detalla
sus planes en estas paginas. Con
una facturacion de S/ 1.000 mi-
llones (US$ 297,27 millones), el
holding apunta a expandir sus
negocios de distribucion y lu-
bricantes mas alla de la capital
y analiza una potencial salida a
bolsa o una alianza corporativa
para apalancar este desarrollo.
En el Ambito retailer, segiin
Vega, tienen oportunidades para

LAURA VILLAHERMOSA
Editora general de
FoRrses PerU

lvillahermosa@forbes.pe

alcanzar las 100 tiendas bajo el
formato cash & carryy de con-
veniencia en el corto plazo.

También se ha trazado una
destacada estrategia de creci-
miento el Grupo San Antonio,
que busca diversificarse mas
alla de las cafeterias y ha creado
siete unidades de negocios. Su
gerente general, Rubén Sanchez,
nos cuenta en esta ediciéon que
la compaifia espera facturar S/
180 millones en 2026 y tiene
entre sus nuevas apuestas una
inmobiliaria —que ha lanzado
su primer proyecto de oficinas—
y una gestora de fondos de in-
version. “El Fondo San Antonio
va a hacer una emisién de bonos
o de deuda privada y con eso

vamos a financiar el crecimien-
to”, anticipa el ejecutivo.

El mercado automotriz pe-
ruano avanza este aflo a buena
velocidad y en este escenario
Gildemeister proyecta vender
42.000 vehiculos, lo que supon-
dria un incremento de ventas del
50% frente al aflo anterior. Asi
nos lo da a conocer en esta edi-
ci6én Frank Lazo, gerente general
de la compaifia que representa
a marcas como Hyundai, Geely
o Volvo, quien desvela también
c6mo el puerto de Chancay, el
avance de las marcas chinas y la
electromovilidad estan cambian-
do el negocio.

En los planes empresariales
del préximo afio puede jugar un
papel desestabilizador importan-
te el fendmeno de El Nifo, que,
segtin la Comisiéon Multisectorial
encargada del Estudio Nacional
de dicho evento, sera de inten-
sidad extraordinaria. Analiza-
mos el impacto de este evento
climatico —al que se sumara el
fenémeno de El Nifio global— en
la economia local en general, que
segtn el Instituto Peruano de
Economia (IPE) podria restar-
le al PBI peruano hasta un 1%
en 2027. Para los expertos, los
sectores de pesca, agropecuario
y transporte podrian ser los mas
afectados y, por tipo de empresa,
las mypes se enfrentarian a una
mayor vulnerabilidad debido a
su menor capacidad financiera
para absorber paralizaciones
prolongadas. ()
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Una radiografia de cémo la
ciberdelincuencia golpea a las pymes.

NEGOCIOS

1O+ SECTOR SOBRE RUEDAS

En medio de un mercado automotor
en expansion, Gildemeister proyecta
vender 42.000 vehiculos y ganar mayor
participacion este 2026.

14 MAS ALLA DE LAS CAFETERIAS

El Grupo San Antonio apuesta por lanzar
nuevas lineas de negocio como una
gestora de fondos de inversién y una
inmobiliaria, en paralelo a su cadena

de cafeterias.

18 CIMIENTOS DINAMICOS

La inmobiliaria T&C apunta a que su
facturacién crezca 15% este 2026. Su
negocio en una ciudad estadounidense
seria su nueva plataforma de expansién.

22 RENACER MINERAL

Socosani, la marca arequipeia de agua
mineral, ha expandido su produccidn
en afos recientes. Busca hoy crecer

en EE. UU.
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., -/
X El impacto que tendrd el fendmeno

de El Nifio en Peru y las medidas
que pueden adoptar las empresas
para mitigarlo.

EL GRUPO VEGA, FUNDADO POR MICHEL VEGA Y ROSARIO
TORREJON, BUSCA CONSOLIDAR SU CORPORATIVIZACION
PARA IMPULSAR A SU EXPANSION EN PROVINCIAS. PARA

ELLO, SERAN CLAVE SUS NEGOCIOS DE DISTRIBUCION, LIFE
LUBRICANTES Y RETAIL (PAGINA 30). ;
68 CONCLAVE CON SABOR
Lima, sede de The World’s 50 Best
FOTO: KAREN CANDIOTTI Restaurants, se consolida como hub

gastrondmico global.
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Mercedes-Benz
CLA: tecnologiq,
electrificacion

e inteligencia

artificial para una
nueva experiencia §
de conduccioén

Basada en el nuevo sistema
operativo MB.OS, la mds reciente
generacion del CLA llega al Peru
en versiones eléctrica e hibrida,
con una propuesta que combina
disefo, eficiencia, conectividad y

tecnologia.

1 consumidor peruano estd evo-

lucionando y, mas alld de valorar

atributos tradicionales en un auto-
movil, como el confort, el disefio, la calidad y
el desempefio, hoy busca nuevas expectativas
vinculadas con la tecnologia, la conectividad,
la eficienciay la sostenibilidad. En el segmen-
to premium, esta tendencia ha dado paso al
desarrollo de soluciones que han convertido
la conduccion en una experiencia mas intuiti-
va, segura, conectada y personalizada.

En este escenario de evolucién llega al
mercado peruano el nuevo Mercedes-Benz
CLA, un modelo que representa una evolu-
cién para la marca al incorporar una nueva
arquitectura, una nueva generacion de tecno-
logia digital y alternativas de electrificacién.

“El CLA no es solamente un nuevo mo-
delo dentro de nuestro portafolio; represen-
ta el inicio de una nueva etapa para Merce-
des-Benz que representa la convergencia
entre disefio, inteligencia, eficiencia y una
nueva experiencia digital”, explica Jean Carlo
Mufioz-N4jar Deza, jefe de Producto Merce-
des-Benz en Divemotor.

Y es que la nueva generacion del CLA,
presentada hace algunas semanas en el mer-
cado peruano, esta construida sobre la nue-
va arquitectura MMA (Mercedes Modular

Architecture) desarrollada por Mercedes-Benz
para albergar tanto motores completamente
eléctricos como sistemas hibridos, esto marca
un cambio en la manera en que el vehiculo inte-
ractda con el conductor. Uno de sus principales
elementos diferenciadores es MB.OS, el nuevo
sistema operativo de Mercedes-Benz que integra
vehiculo, software, servicios y conectividad en
una misma experiencia digital.

A esta plataforma se suma la nueva genera-
cién de MBUX, que incorpora inteligencia arti-
ficial para habilitar una interaccién mas natural,
intuitiva y personalizada con el vehiculo.

“El resultado es una experiencia de con-
duccién en la que la tecnologia estd al servicio
del conductor y no al revés”, dice el ejecutivo
de Divemotor. Esta integracién busca que las
funciones digitales formen parte de la expe-
riencia de conduccion sin dejar de lado el con-
fort, el refinamiento y el dinamismo asociados a
Mercedes-Benz.

El nuevo CLA lleva esta experiencia también
al interior. La versién disponible en el mercado
peruano incorpora un Superscreen, compuesto
por tres pantallas y un techo panordmico que se
extiende por la totalidad del techo. En el exterior,
el modelo cuenta con lalinea estética AMG Line y
una parrilla con més de 140 estrellas iluminadas.

La nueva generacién de este modelo de

FORBES PERU - CONTENIDO PATROCINADO

Mercedes-Benz llega al Pert con dos alterna-

tivas de propulsion: una version 100% eléc-
trica y otra hibrida, donde el motor de com-
bustion se repotencia con una tecnologia de
48 Voltios.

Para la marca automotriz de origen ale-
man, ambas versiones responden a diferentes
necesidades dentro de una transicién hacia
nuevas formas de movilidad. Mientras la eléc-
trica apunta a quienes buscan una movilidad
mas eficiente y tecnoldgica, 1a hibrida combi-
na electrificacién con la autonomia y flexibili-
dad de un motor de combustion.

“Son dos caminos diferentes hacia una
movilidad maés eficiente, pero comparten algo
esencial: el ADN, la tecnologia y la experien-
cia de Mercedes-Benz”, explica Jean Carlo
Mufioz-Ngjar.

En el caso de la version eléctrica, uno de
sus principales atributos es su arquitectura de
800 voltios, desarrollada para ofrecer eficien-
cia y aprovechar capacidades tecnoldgicas.
En el mercado peruano, esta version ofrece
una autonomia de hasta 542 kilémetros bajo
el ciclo WLTP.

El nuevo CLA plantea asi una experiencia
en la que el disefio, inteligencia, eficiencia y
tecnologia convergen en una nueva propuesta
de Mercedes-Benz para el mercado peruano.

FORBES.PE
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Por Forbes Staff
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4QUE BUSCAN LOS

dicts | A CIBERDELINCUENCIA

L0S INCIDENTES
DE MAYOR IMPACTO
EN AMERICA LATINA?

20%

Robo de
informacidn
sensible

21%

Robo de datos
personales
de clientes

y empleados

20%

Manipulacion
y alteracion de
informacidn

A LAS PYMES?

LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS ESTAN
EXPUESTAS A UN ALTO Y CONSTANTE RIESGO
DE CIBERATAQUES. Y, SEGUN UN RECIENTE
ESTUDIO DE KASPERSKY, ESTOS PUEDEN
COMPROMETER SU NEGOCIO.

¢CUALES SON LAS AREAS
MAS AFECTADAS

POR L0S CIBERATAQUES
EN LA REGION?

36%

Seguridad Contabilidad y Tecnologia
eTl finanzas dela
Informacidn

40% 30%

¢CUALES SON L0§

INCIDENTES MAS
DANINOS PARA
LAS PYMES?

12%

Phishing

ll/
9%
Uso de credenciales

débiles
y robadas

Ataques
de ransomware

¢QUE ESTAN
HACIENDO |
LAS PYMES DESPUES
DE SUFRIR UN
INCIDENTE?

30%

Implementd un modelo
de Zero Trust o el
Principio Minimo de
Privilegio

Introdujo o actualizé

la capacitacion de
equipos de Tl

21%
Reforzd sus politicas de

contrasefas o actualizd
copias de seguridad

Fuente: Estudio realizado por el centro de investigacién interno de Kaspersky, que incluyé a 1.800 compaiiias de 18 paises, 616 de ellas pequefias y medianas empresas.
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LAVERDADERA
PRUEBA:
GESTIONARLO
INESPERADO

111 de septiembre
de 2001 comenz6 como un dia ordinario para
miles de personas en Nueva York sin imaginar
que, en pocos minutos, pasarian abruptamente
de lo cotidiano a la peor de las pesadillas.
Veinticinco afios después, los que dirigen
organizaciones siguen enfrentando retos de
gestion cuando ocurre aquello que nadie habia
previsto.

La gestion moderna dedica recursos a
proyectar escenarios, administrar riesgos y
establecer protocolos de contingencia. Todo ello
es indispensable, pero las crisis extraordinarias
tienen la peculiar caracteristica de desbaratar,
precisamente, los supuestos sobre los
cuales fueron edificados los planes. Razén
contundente para pensar que una verdadera
preparacion no consiste inicamente en
anticipar acontecimientos, sino en desarrollar
una organizacién capaz de actuar cuando la
anticipacion fracasa.

OCTUBRE-NOVIEMBRE 2026

OPINION

Marsh & McLennan ofrece un caso
dramatico. La mafana del 11-S tenia 1.908
empleados y visitantes trabajando o con
reuniones previstas en las Torres Gemelas.

Su entonces CEO, Jeffrey Greenberg, relat6
posteriormente como, mientras todavia se
desconocia la magnitud de lo ocurrido, la
organizacién comenz6 a responder localizando
personas, atendiendo a las familias, creando
canales alternativos de comunicacion y
reconstruyendo la capacidad de operar.

Este tipo de reacciones se da porque, en una
situacion de crisis, las personas desplazan

a los procesos. La continuidad del negocio
importa, pero dificilmente puede recuperarse
una organizacion si antes no se restablecen
la seguridad, la confianza y una razonable
estabilidad emocional.

Otra explicacién del porqué de una
respuesta rapida y acertada tiene que ver con
el liderazgo. Un explosivo incremento del nivel
de incertidumbre exige referentes capaces de
enfocarse en la accién a pesar del estruendo, la
visibilidad nublada y los innumerables brotes
de desesperacion. El verdadero lider descarta
fingir que posee todas las respuestas y, por el
contrario, necesita estar presente, involucrarse,

ensuciarse las manos y establecer una direccion.

El concepto de sensemaking, desarrollado
por Karl Weick y sus colaboradores,
resulta especialmente pertinente en estas
circunstancias. Ante situaciones ambiguas
o inesperadas, las organizaciones necesitan
construir una comprension suficientemente
compartida de lo que esta ocurriendo. Si
los procedimientos ya no bastan, los valores
compartidos, la confianza, la responsabilidad y
la colaboracién mutan de simples declaraciones
corporativas a mecanismos de coordinacién.

La esencia de ser resiliente exige anticipar,
afrontar, adaptarse y aprender de la adversidad,
por simple o terrible que esta pueda ser. Una
organizacion preparada es aquella que, cuando
ocurre lo que nadie previd, conserva suficientes
vinculos, confianza, criterio y propdsito para
seguir actuando colectivamente.

*Jefa del Departamento Académico de Administracion

de la Universidad del Pacifico
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OPINION

brecha de datos alcanz6 los US$ 4,65 millones

por incidente, mientras que cerca del 19% de los

ataques maliciosos ya estan impulsados por IA.
Estos nimeros reflejan una realidad que

y 4
I A I A EST A los lideres empresariales no pueden ignorar:
estamos entrando en una nueva economia del
riesgo. En ella, el costo de lanzar un ataque
C AM B I AN Do disminuye de forma continua, mientras

re que el impacto financiero de una brecha

I A E Co N o M I A sigue creciendo. Esta asimetria obliga a las

organizaciones a replantear sus estrategias de
proteccion y resiliencia.

D E L RI E SG o Sin embargo, existe una paradoja

interesante. La misma IA que fortalece las
E M P R E s AR I AL capacidades de los atacantes también puede
convertirse en una efectiva herramienta de
defensa. Las organizaciones latinoamericanas
que incorporan IA y automatizacion en sus
operaciones de seguridad registran costos
de brecha significativamente menores que
aquellas que atin no han adoptado estas
tecnologias.

Esto demuestra que el debate ya no debe
centrarse Gnicamente en cuanto invertir en
seguridad, sino en como invertir de manera
mas inteligente. La capacidad de detectar
anomalias en tiempo real, automatizar
respuestas, identificar vulnerabilidades y

urante afios, la proteger identidades digitales estd generando
conversacion sobre ciberseguridad se centré una diferencia tangible en los resultados de
en aspectos tecnolégicos: infraestructura, negocio.
herramientas y controles. Hoy, esa vision ya no Por eso, cada vez mas empresas estan
es suficiente. La inteligencia artificial (IA) ha aumentando sus inversiones en seguridad,
transformado radicalmente el panorama digital especialmente en herramientas de gobernanza
y esté convirtiendo la ciberseguridad en una de IA, proteccién de identidades y gestion
prioridad estratégica para los negocios. criptografica.

Esta tecnologia esta siendo utilizada por La pregunta para los lideres empresariales
actores maliciosos para desarrollar ataques mas ya no es si enfrentaran amenazas impulsadas
sofisticados, automatizados y escalables. Lo por la TA. La verdadera pregunta es si
que antes requeria semanas de planificacién y sus organizaciones estaran preparadas
recursos significativos ahora puede ejecutarse para responderles tan rapido como ellas
en cuestién de horas, con costos mucho evolucionan.
menores para los atacantes. Porque en la era de la IA, la resiliencia

De acuerdo con un estudio de IBM, en digital no es solo una estrategia defensiva. Es
América Latina el costo promedio de una una ventaja competitiva. (F)

*IBM Software Manager para Perd, Bolivia y Ecuador

SANDOVAL
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Swissotel Lima: un cldsico que sigue mirando
hacia adelante

En su aniversario numero 30, Swissotel Lima reafirma su lugar como referente de la
hoteleria de lujo y como escenario de congresos internacionales, reuniones empresariales,
diplomdticas y principales eventos al combinar elegancia, seguridad y los mds altos

ste noviembre, Swissotel Lima

cumple 30 afios. Tres décadas de

trayectoria han afianzado una
propuesta que combina elegancia clasica,
servicio de lujo y una infraestructura ca-
paz de acoger grandes encuentros corpo-
rativos, politicos y sociales, sin perder de
vista la experiencia de cada huésped.

“Con tantos hoteles nuevos de cadena
internacional, cuando se ingresa a nues-
tro hotel uno lo siente diferente: refleja-
mos una elegancia clésica, europea, que
es nuestro ADN”, sefiala Frank Spielvogel,
gerente general regional.

Esa identidad también se expresa en
la gastronomia. El restaurante La Fondue,
construido con madera traida desde Sui-
za, recrea un chalet de los Alpes suizos y
se ha convertido en uno de los espacios

estdndares de servicio.

distintivos del hotel para disfrutar de fondues
o raclettes.

CONSTANTE TRANSFORMACION
Desde su apertura, el hotel ampli6 su ofer-
ta de 244 a 345 habitaciones y pasé a ser el
Unico de Lima con tres suites presidenciales.
Su centro de convenciones, distribuido en un
solo nivel, pasé de 9 a 12 salones y hoy cuenta
con 29.000 pies cuadrados, incluido el Grand
Salén, con capacidad para 850 personas.

El hotel también incorpord un Vitality Cen-
ter con un amplio gimnasio, spa con 13 salas de
tratamientos, piscina interna y externa rodea-
da de jardines, y cancha de tenis. Ademas, para
los huéspedes de los niveles superiores, el Piso
Ejecutivo ofrece un area exclusiva con servi-
cio personalizado y una propuesta gastrono-
mica disponible durante todo el dia.

CONFIANZA QUE
TRASCIENDE

Su ubicacion estratégica y sus estanda-
res de seguridad han contribuido a que el
Swissotel Lima sea elegido para importantes
encuentros diplomaticos y gubernamenta-
les. Este compromiso se refleja, también, en
certificaciones como Safehotels Executive y
Green Key, que reconocen sus altos estanda-
res de seguridad, proteccién y sostenibilidad.

A ello se suma el pertenecer al ALL - Ac-
cor Live Limitless, el programa de lealtad
que permite acumular puntos en cerca de
6.000 hoteles alrededor del mundo.

Para Spielvogel, los 30 afios del Swissotel
Lima reflejan un propdsito que no ha cam-
biado: crear bienestar a través de la confian-
za, el servicio y la atencidn al detalle en cada

experiencia.
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NEGOCIOS - GILDEMEISTER

* NEGOCIOS -

Por Natalia Vera

Foto: Karen Candiotti

A MOOR

VELOCIDAD

EN MEDIO DE UN MERCADO AUTOMOTOR EN EXPANSION, GILDEMEISTER PROYECTA VENDER 42.000
VEHICULOS Y GANAR MAYOR PARTICIPACION ESTE 2026. FRANK LAZO, GERENTE GENERAL DE LA
COMPANIA, EXPLICA COMO EL PUERTO DE CHANCAY, EL AVANCE DE LAS MARCAS CHINAS Y LA
ELECTROMOVILIDAD ESTAN CAMBIANDO EL NEGOCIO, MIENTRAS EL GRUPO PREPARA NUEVAS

INVERSIONES PARA ACOMPANAR SU CRECIMIENTO.

urante los dos dltimos afios, el creci-
miento de Gildemeister Peru ha ga-
nado mayor velocidad. De acuerdo
con Frank Lazo, su gerente general,
en 2025 la compaiiia vendio cerca de
28.000 vehiculos y factur6 mas de
US$ 550 millones. Para este 2026,
sus proyecciones son bastante ambi-
ciosas: cerrar con 42.000 unidades e
ingresos por encima de los US$ 800
millones. De llegar a la meta, el re-
presentante de Hyundai, Geely, JMC,
Volvo y Land Rover habra aumentado
alrededor de 50% su volumen de ven-
tas en solo un afio.

No obstante, Gildemeister no
solo busca vender mas, sino también
capturar mayor participacién de mer-
cado, segin Lazo. “En el 2023 tenia-
mos un market share de 13,8%. En el
2024 subib a 14,2% y este afio vamos
a estar cerca del 15%. No solo el mer-
cado estd creciendo, sino que Gilde-
meister Perd también esta captando
mayor participacion”, afirma.

Y es que el mercado automo-
tor peruano atraviesa un periodo
de gran crecimiento. La Asociacion
Automotriz del Pert (AAP) reportd
que entre enero y agosto de 2026 se

FORBES.PE
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comercializaron 167.244 vehiculos li-
vianos nuevos, lo que supuso un cre-
cimiento de 39,5% frente al mismo
periodo del afio anterior y el mayor
volumen registrado para esos meses
en los tltimos 10 afios.

Detras de ese avance en el sector
existen varios factores intrinsecos al
negocio automotor peruano y otros
externos. Uno de ellos, segun Lazo, es
el tipo de cambio. Y es que la apre-
ciacion del sol ha reducido cerca del
10% el costo de adquirir un vehiculo.
Ademas, los altos precios del cobre
y del oro y su impacto sobre los in-
gresos vinculados a esas actividades,
particularmente fuera de Lima, han
jugado un papel importante en este
dinamismo.

La visi6n del ejecutivo es similar a
la de la AAP. En su Informe del Sec-
tor Automotor de agosto, el gremio
atribuy6 parte del crecimiento a la re-
cuperacién del empleo y los ingresos
de los hogares, el avance de la inver-
si6n privada, las condiciones favora-
bles de financiamiento y la tendencia
descendente del tipo de cambio.

“Por el lado de la oferta, vemos
que han entrado mas marcas y mas
modelos. Es decir, no hay problemas
como los que vimos en afios pasados
en la cadena global de suministros.
Ahora hay stock, entran vehiculos de
manera rapida y tienes mas marcas y
modelos en el mercado a precios muy
competitivos. Las concesionarias
realizan promociones, descuentos,
bonos, garantias y mantenimientos, y
todo eso hace que el vehiculo sea mas
accesible para el consumidor”, com-
plementa Alberto Morisaki, gerente
de Operaciones de la AAP.

CHANCAY CAMBIA LA RUTA

Para Frank Lazo, sin embargo, el
principal factor detras del crecimien-
to de las ventas es la entrada en ope-
raciéon del puerto de Chancay, cuya
mayor profundidad ha permitido el
ingreso de barcos mas grandes, que
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pueden transportar mas vehiculos.
Los tiempos de traslado —agrega—
son menores frente al Callao.

“Chancay es una alternativa al
puerto del Callao que, de alguna ma-
nera, ha destrabado los cuellos de
botella y ha ampliado las opciones de
marcas chinas o de origen chino —
marcas internacionales que también
se fabrican en el pais asiatico— que
hoy representan cerca del 40% del
mercado total”, explica Frank Lazo a
ForBES PERU.

Entre el 35% y el 40% de las uni-
dades que Gildemeister estima co-
mercializar este aflo se canaliza por
Chancay. Alli desembarcan principal-
mente Geely y JMC, dos de las marcas
de origen chino de su portafolio. La
primera apunta a colocar unas 13.000
unidades este afio y la segunda, alre-
dedor de 3.500, segtin Lazo.

En tanto, Hyundai, la marca mas
emblematica del grupo, sigue una
ruta diferente. Aproximadamente
el 70% de los vehiculos de la marca

o0

GEELY ES UNA MARCA QUE ESTA
CRECIENDO MUY BIEN Y ESTE
ANO YA SE UBICA DENTRO DE
LAS TOP (O A NIVEL NACIONAL.
ESTAMOS IMPULSANDO LA
ELECTROMOVILIDAD CON ELLA
PARA DESARROLLAR ESTE TIPO
DE TECNOLOGIA EN EL PAIS™.

FRANKLAZO
GERENTE GENERAL DE GILDEMEISTER

que importa Gildemeister se fabrica
en India y llega al Perud a través del
Callao, asi como las unidades prove-
nientes de Corea.

“Hyundai es una marca muy po-
tente, tradicional y bien posicionada.
Hoy ocupa el tercer lugar en el pais,
con cerca de 9% de participacion de
mercado. Este afio, estamos lanzando
la nueva Venue, una SUV que vende
entre 200 y 300 unidades al mes y
podria llegar a 500 unidades con este
nuevo lanzamiento”, sefala Lazo y
detalla que la renovacion del porta-
folio de Hyundai también incluye los
modelos Exter y Accent.

El puerto de Chancay se ha con-
vertido también en la puerta de en-
trada de vehiculos eléctricos en el
Perd, un frente con alto potencial de
expansion para Gildemeister, a través
de las marcas Geely y Volvo. Actual-
mente, el grupo alcanza una partici-
pacién de 9,7% en el mercado de hi-
bridos y de 26,1% en eléctricos.

Segun la AAP, al cierre del primer
semestre de 2026, la venta de vehi-
culos electrificados (hibridos y eléc-
tricos) alcanzo las 8.285 unidades, lo
que represent6 un crecimiento supe-
rior al 86% respecto al mismo perio-
do de 2025.

Pese al buen desempefio de este
segmento, el gerente general de Gil-
demeister considera que todavia exis-
ten barreras para acelerar la adop-
cién, como la falta de infraestructura
de carga y la ausencia de incentivos
dirigidos al consumidor final, que
otros paises si ofrecen.

Para Alberto Morisaki, el potencial
de los vehiculos electrificados es alto,
considerando que solo representan al-
rededor del 6% del mercado total.

“Pese a que su costo de opera-
cién es mucho mas barato que un
vehiculo a combustién interna, el de
adquisicién todavia estd por encima
de un vehiculo a gasolina. En Colom-
bia, por ejemplo, estos vehiculos no
pagan IVA. Si en Pera el Gobierno
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eliminara el IGV de 18%, se reduci-
ria de manera importante el precio de
adquisicién y estos vehiculos serian
mucho mas accesibles”, indica.

En esa linea, Gildemeister ha de-
cidido concentrar buena parte de su
apuesta por la electromovilidad de
mayor volumen en Geely, que tiene
un posicionamiento de precios mas
cercano al consumidor peruano.

“Es una marca que esta creciendo
muy bien y este afio ya se ubica dentro
de las top 10 a nivel nacional. Estamos
impulsando la electromovilidad con
ella para desarrollar este tipo de tec-
nologia en el pais”, sostiene Lazo.

INVERSIONES EN CAMINO

El crecimiento de ventas anuales
también plantea el desafio operativo
de contar con capacidad de almace-
naje, acondicionamiento, entrega y
servicio posventa una vez que los au-
tos salen del concesionario.

Por ello, una de las inversiones en
marcha es el taller ubicado en la aveni-
da Tomas Valle, en Lima Norte, con un
desembolso cercano a US$ 1 millon.
“Plaza Lima Norte es un punto muy
importante: vendemos mas de 200
carros todos los meses alli. Con este ta-
ller y centro de entrega para Hyundai y
Geely buscamos cubrir y atender bien
esta zona”, detalla Frank Lazo.

En paralelo, Gildemeister viene
desarrollando un proyecto de mayor
envergadura al otro extremo de Lima.
La compaiia trasladara su operacion
de pre-delivery inspection (PDI) desde
Ventanilla hacia Lurin, a un centro en
el que los vehiculos son recibidos des-
pués de la importacién, preparados y
almacenados antes de ser despachados
hacia los diferentes puntos de venta.

El nuevo centro estara ubicado en
un terreno de aproximadamente 200
hectareas y se prevé que esté operati-
vo en marzo de 2027. A pesar de que
el ejecutivo no revela el monto de in-
version, afirma que involucra “varios
millones” de ddlares.

Una de las inversiones en
marcha de la compaiiia es el
taller para Hyundai y Geely
ubicado en la avenida Tomds
Valle, en Lima Norte, donde

se venden alrededor de
200 autos cada mes.
Al proyecto le destinardn
alrededor de US$ 1 millén,
segun Frank Lazo.

“El gran desafio es asegurar que tengamos
la capacidad instalada para soportar todos los
vehiculos que hemos vendido. Como Gilde-
meister Retail, estamos buscando una mayor

productividad para cambiar y rea-
comodar nuestra infraestructura.
Es sumamente importante que un
importador tenga espaldas financie-
ras como las nuestras para tener los
repuestos, prestar un auto cuando
corresponda y hacer que la experien-
cia del cliente sea la que uno siempre
busca. La primera venta la hace el
vendedor y la segunda la hace la pos-
venta’, apunta Frank Lazo.

Las nuevas inversiones reflejan
también el peso que Pert empieza
a ganar dentro del grupo. Mientras
Chile es un mercado mas consolidado,
con ventas anuales de entre 330.000
y 340.000 vehiculos, Lazo considera
que Pert todavia tiene un amplio es-
pacio para elevar su penetracion.

“La tasa de motorizacion del pais
es muy baja en comparacién con
otros paises de la regiéon. En Lima,
por cada 1.000 personas, 90 tienen
un auto y en provincia la tasa es de 50
sobre 1.000. La oportunidad de cre-
cimiento para el grupo esta en Per®”,
concluye Lazo. (F}
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Por Hugo Flores Cérdova

DIVERSIFICACION

ENMARCHA

EL GRUPO SAN ANTONIO, QUE ESPERA FACTURAR S/ 180 MILLONES
EN 2026, HA CRECIDO MAS ALLA DE LA CADENA DE CAFETERIAS
Y HOY SUMA SIETE UNIDADES DE NEGOCIO. ENTRE ESTAS
NUEVAS APUESTAS DESTACAN UNA INMOBILIARIA
Y UNA GESTORA DE FONDOS DE INVERSION.

as empresas no suelen ser es-
taticas. Tienden a adaptarse a

los cambios del entorno, trans-
formarse segin su crecimiento

y, en muchos casos, aprovechar
oportunidades de negocio que nacen
en paralelo a su core business. Esto
es algo muy comun en compaiiias con
muchos afios. En Perd, un reciente
ejemplo es el Grupo San Antonio,
dueno de Pasteleria San Antonio, ca-
dena de cafeterias que opera en Lima.
Fundada en 1959 por Emilio Fer-
nandez y José Vila, esta compaiia,
que empez6 como una bodega (tien-
da de abarrotes), ya es oficialmente
un conglomerado y estd encaminada
hacia un importante proceso de diver-
sificacion, dice a ForBEs PERU Rubén

Sanchez, CEO del Grupo San Antonio.
Sanchez, egresado de la carrera de Ad-
ministracion de Empresas de la Uni-
versidad del Pacifico y con un MBA en
la escuela de negocios Esade, se des-
empeii6 de 2018 a 2023 como gerente
general corporativo de Pasteleria San
Antonio, que hoy cuenta con nueve lo-
cales en Lima. A mediados de 2023, el
ejecutivo dejé su puesto (permanecié
como director de la empresa), pero,
poco menos de un afio después, volvid
para construir e impulsar una de las
transformaciones méas importantes
que experiment6 la compaiiia.

Bajo el liderazgo de Sanchez, en
2026, se cred el Grupo San Anto-
nio, holding y central administrati-
va que tiene a su cargo los locales de

Foto: Karen Candiotti

Pasteleria San Antonio y otras unida-
des de negocio. En este nuevo esque-
ma, un primer cambio importante
fue que cadalocal de la cadena pasé a
tener su propia razon social. Lo mis-
mo ocurri6é con la fabrica Europan,
que manufactura productos de pana-
deria, pasteleria y alimentos proce-
sados para la cadena. Pero, mas alla
de las empresas ligadas a su negocio
principal, el conglomerado decidio
incursionar en otros rubros.

“Fuimos descubriendo oportuni-
dades en otras unidades de negocio.
[Pensamos]: &Y si yo controlo el con-
tact center y doy un mejor servicio
que mi proveedor actual? Asi crea-
mos otra empresa que se llama 360
Contact Center”, dice Sanchez. Bajo
esa misma logica y ante la necesidad
de personal capacitado para sus cafe-
terias, decidieron fundar la Escuela
San Antonio. Asimismo, como le in-
teresaba comprar terrenos, el grupo
constituy6 Inmobiliaria Fornos. Por
otro lado, para conseguir mejores
opciones de financiamiento, cre6 una
gestora de fondos de inversién llama-
da Fondo San Antonio. Finalmente,
en la bisqueda de un mejor provee-
dor de software para sus puntos de
venta, el conglomerado empezo6 a de-
sarrollar uno propio llamado Emilia.

Asi, en total, el Grupo San Anto-
nio esta constituido por siete unida-
des de negocio: retail (donde estin
los locales de la cadena de cafeterias),
la fabrica (Europan), educacién (Es-
cuela San Antonio), inmobiliaria
(Inmobiliaria Fornos), desarrollo de
software, el fondo (Fondo San An-
tonio) y el contact center (360 Con-
tact Center). En 2026, solo cuatro
de estas unidades (retail, inmobilia-
ria, contact center y la fabrica) estan
operando y dos atienden a clientes
externos (inmobiliaria y retail). Sin
embargo, a partir de 2027, se pondra
en funcionamiento el resto e, inclu-
so, buscaran clientes fuera del grupo,
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sefiala Sanchez. “Tenemos gerentes
de unidades de negocio que ya son
una suerte de gerentes generales [...].
Cada negocio tiene vida propia y es
completamente independiente del
resto. Todos se apalancan en la es-
tructura administrativa de la central.
Eso nos hace mas eficientes”, dice el
CEO del Grupo San Antonio.

El ejecutivo sefiala que, para pro-
ceder con esta transformacién, el
grupo ha contratado no solo nuevos
profesionales para las unidades de
negocio, sino también directores in-
dependientes que ayudan a fortale-
cer el gobierno corporativo del nuevo
conglomerado. Entre esos directores
figuran Stefan Stern (exvicepresi-
dente corporativo de Supply Chain
de Alicorp), que ha dado apoyo en
Europan; Vinka Samohod (exvice-
presidenta de Transformacién Di-
gital de Telefonica del Pert), que ha
colaborado con el area de transfor-
maci6én tecnoldgica e innovacién; y
Eduardo Daily (ex-CEO de Ripley en
Pert1), que ha contribuido a potenciar
el area financiera. “Volver méas senior
la estructura directiva del grupo nos
ayuda a tener mejor traccién’, desta-
ca Sanchez. Cabe indicar que el di-
rectorio también estd compuesto por
familiares de los fundadores.

Los expertos coinciden en que
la diversificacion del grupo ayuda a
reducir riesgos. “Diversificar hacia
negocios no relacionados, como edu-
cacién e inmobiliario, permite redu-
cir la dependencia de un solo sector
y equilibrar el riesgo de largo plazo.
También da acceso a rentabilidades
distintas. La educacién privada, por
ejemplo, puede alcanzar margenes
que duplican o triplican los del sec-
tor de restaurantes. A cambio, exige
una inversioén en infraestructura muy
superior”, comenta Sergio Galarza
Manrique, decano de la Facultad de
Ciencias de la Empresa de la Univer-
sidad Continental.
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PLANES ESPECIALIZADOS

La facturacién total del grupo alcan-
zard los S/ 180 millones en 2026, lo
que significa un crecimiento de alre-
dedor de 15% respecto al afio pasado,
proyecta el CEO. En este contexto,
sus planes no se detienen.

En el caso de Pasteleria San An-
tonio, Sanchez espera llegar a las 11
tiendas en 2026 (hoy tienen nueve).
De hecho, a largo plazo, el plan es lle-
gar a 40 locales en Lima para 2031.
“Luego de eso, veremos nuestra in-
cursién en provincias”, dice Sanchez.
El ejecutivo destaca que este nego-
cio tiene un fuerte potencial, ya que
atiende a diferentes publicos: per-
sonas que buscan un lugar para reu-
niones de trabajo, familias, grupos de
amigos, etc.

Mas alld de la apertura de nue-
vas tiendas, la cadena tiene mucho
margen para crecer, coinciden los
expertos. Segin Sergio Galarza, de

FORBES.PE
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YATENEMOS DEFINIDO
NUESTRO FONDO ( [DE LA
GESTORA DE FONDOS DE
INVERSION]. ESTE TIENE UNA
EXPECTATIVA DE [CAPTAR]

$/ 30 MILLONES EN SUS
PRIMEROS (8 MESES”".

RUBEN SANCHEZ
CEO DEL GRUPO SAN ANTONIO

la Universidad Continental, se pue-
den identificar cuatro frentes para
dinamizar el negocio. El primero
consiste en llevar la marca fuera de
la tienda: productos envasados de
panaderia y pasteleria en supermer-
cados y canales propios generan in-
gresos sin la inversién que requiere
un nuevo local. El segundo son los
formatos més agiles, como las tien-
das de menor metraje, puntos to go
en zonas de oficinas y corners en
clinicas o universidades, que permi-
ten capturar ocasiones de consumo
que hoy se van a la competencia. El
tercero, dice Galarza, son los cana-
les digitales: el delivery propio, el
e-commerce de pasteleria y pedidos
para eventos, el catering corporativo
y un programa de fidelizacién con
uso de datos del cliente amplian el
alcance de la marca. De hecho, San-
chez sefiala que el 15% de las ventas
de Pasteleria San Antonio ya provie-
nen de esos canales.

“Y el cuarto son las nuevas ocasio-
nes de consumo, como el brunch de
fin de semana y los desayunos ejecu-
tivos, que pueden elevar la venta en
horarios de menor trafico”, agrega
Galarza. Justamente, Sanchez sefa-
la que los bocaditos son un driver
en esta unidad de negocio. E1 CEO
también destaca el papel que estin
teniendo sus ventas corporativas en
la facturacién total.

La fuerte expansion de la cadena
de cafeterias sera apalancada por
Fondo San Antonio, la nueva gestora
de fondos de inversiéon (compafia
especializada en representar, admi-
nistrar y dirigir el patrimonio reu-
nido por un grupo de inversionistas
en un fondo comin) que se lanzara
en 2027. “El Fondo San Antonio va
a hacer una emision de bonos o de
deuda privada y con eso vamos a
financiar el crecimiento”, dice San-
chez. Justamente, el conglomerado
esta inmerso en el desarrollo de esta
gestora, que nace debido a que el
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financiamiento bancario ya no basta
para sus planes de expansién. “Para
un banco, que una empresa compre
una propiedad no es parte de lo que
deberia financiar. [Con las empresas]
el banco financia el corto plazo, no el
largo plazo”, dice el ejecutivo.

Dado que asi lo establece la nor-
ma, la gestora, que estara regulada
por la Superintendencia de Banca,
Seguros y AFP (SBS), trabajara con
inversionistas calificados. Es decir,
que sepan y conozcan cémo funcio-
na un fondo de inversién y tengan
un amplio conocimiento financiero,
explica Sanchez. “Ya tenemos defini-
do nuestro fondo 1. Este tiene una ex-
pectativa de [captar] S/ 30 millones
en sus primeros 18 meses [luego de
lanzarse]”, sostiene el CEO.

Inmobiliaria Fornos naci6 por-
que el grupo se dio cuenta de que no
solo debia ser duefio de las tiendas,

sino también rentabilizar sus altu-
ras. La compaiia ya ha lanzado su
primer proyecto de oficinas, el cual
esta vendido en un 90%. Este edificio
se ubica en la zona de La Aurora, en
Miraflores, y, de acuerdo con el CEO
del grupo, atiende principalmente a
empresarios que residen en el distrito.
La idea para esta unidad de negocio,
comenta Sanchez, es construir edifi-
cios que tengan una tienda de Pastele-
ria San Antonio en el primer nivel (el
primer proyecto, justamente, tendra
uno de estos locales). Ademaés, espe-
ran desarrollar proyectos similares en
Magdalena y Chacarilla.

Por su lado, desde 2027, la fabrica
Europan, ubicada en el distrito lime-
fio de San Miguel, ofrecera a clientes
externos los servicios de panificacién
industrial y fabricacién de produc-
tos retail, galletas y chocolates, en-
tre otros. En el caso de 360 Contact

Center, el modelo con el que esta fir-
ma saldra al mercado es cobrar una
comision por la venta de los produc-
tos de sus clientes. Sanchez sostiene
que ese formato es muy atractivo, ya
que permite tener un contact center
para venta sin los costos regulares
que estos espacios acarrean. “A ellos
no les cuesta nada. Si vendo, cobro.
Ademas, aseguramos un nivel de ser-
vicio de San Antonio”, dice el CEO.

La Escuela San Antonio, por su
lado, es una universidad interna que,
actualmente, sirve para capacitar al
personal del grupo (especificamente
de Pasteleria San Antonio) mediante
cursos de un mes sobre panificacién y
otros topicos vinculados con la coci-
na. Sanchez espera ofrecer estos cur-
sos al pablico en general desde 2027,
plan que esta supeditado a la aproba-
cion de las autoridades educativas.

Finalmente, la unidad de nego-
cios de desarrollo de software es la
mas joven. Hoy trabaja en su propio
sistema, Emilia, y el pronéstico es
que este negocio pueda activarse en
2028, dice el CEO.

DESAFIO LOCAL

En el corto plazo, el fenémeno de El
Nifio es un desafio que tiene mapea-
do el grupo. Para maniobrar ante ese
evento climatico, el conglomerado
esta tomando medidas. Por ejemplo,
ha potenciado la capacidad de refri-
geracion de su planta, especialmente
paralos productos carnicos. El Grupo
San Antonio también estd pensando
en provisionar dinero para ayudar a
sus trabajadores que puedan resultar
afectados por el clima.

Sanchez sefiala que, al cierre del
afo, el grupo habra invertido S/ 10
millones no solo en la apertura de
nuevas tiendas, sino también en la
ampliacién de su fabrica. El reto de
largo plazo del conglomerado, se-
gin su CEO, es lograr estabilidad
€n sus Nuevos negocios y que estos
puedan escalar. (]
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Por Lucero Chdvez Quispe
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ONQUISTA DE

EVAN

TIERR\S

LA EMPRESA PERUANAT&C, CON 23 PROYECTOS ACTIVOS EN LIMAY
OTROS TRES EN MIAMI, APUNTA A QUE SU FACTURACION CREZCA
15% ESTE 2026. SU NEGOCIO EN LA CIUDAD ESTADOUNIDENSE SERIA
UNA NUEVA PLATAFORMA DE EXPANSION, QUE YA EQUIVALE
AL 50% DE LOS INGRESOS DE LA OPERACION PERUANA.

iguiendo los pasos de sus padres em-
prendedores, William Ticona, a sus
25 afos, empezaba a analizar como
iniciar su carrera como empresa-
rio. Eran los inicios de los 2000 y
el boom inmobiliario asomaba en
Lima. Fue ese el punto de partida
para adentrarse en el sector inmo-
biliario: comenz6 a relacionarse con

Foto: Karen Candiotti

personas de la industria para validar
si efectivamente habia un negocio.
Asi, en el 2003, fundé la inmobilia-
ria T&C, colocando su primer edi-
ficio con un capital proveniente de
sus padres, con el cual dio inicio a
su carrera en el sector. Unos 23 afios
mas tarde, la compafiia —en la que
los Unicos accionistas son Ticona y su
hijo— ha desarrollado 53 proyectos
de vivienda con edificios residencia-
les en el rango de precios de entre S/
200.000 y S/ 500.000 en promedio
y en distritos de gran conectividad
en Lima Top y Lima Moderna, como
San Isidro, Lince y San Miguel.

Con una facturaciéon de S/ 405
millones en 2025, las perspectivas
de la firma peruana —que tiene ac-
tualmente 23 proyectos activos, con
siete de ellos entregandose antes del
cierre de afio, y una oferta cercana a
2.500 unidades en stock en Lima—
siguen siendo optimistas para este
aflo, cuenta a FORBES PERU el empre-
sario. “En el dltimo afio hemos cre-
cido 15% [en facturacién] y estamos
proyectando que en 2026 también
vamos a cerrar con un crecimiento de
15%. El afio anterior hemos vendido
1.000 departamentos, lo cual ha sido
algo muy satisfactorio para nosotros
porque fue nuestro objetivo [anotan-
do un nuevo récord] y ahora estamos
esperando cerrar este afio con 1.150%,
indica el emprendedor peruano.

Detras del optimismo del ejecu-
tivo estan dos factores de gran rele-
vancia. Por un lado, la firma apunta a
robustecer su expansion en Lima, en
momentos en los que la venta de vi-
viendas nuevas de la industria crecio
26% en el primer semestre del afio, la
absorcion promedio mensual conti-
nua al alza y la demanda se expande
a diversas zonas de la capital, relata
Ana Cecilia Galvez, gerente general
de la Confederaciéon de Desarrolla-
dores Inmobiliarios del Peru (CO-
DIP). El otro gran componente de la
estrategia de crecimiento de la firma

FORBES.PE

OCTUBRE-NOVIEMBRE 2026




TacC

peruana es su apuesta en Miami, Flo-
rida, una plaza de alta actividad en el
rubro inmobiliario, en la que inicia-
ron con la venta de su primer edificio
hace dos afios. “El negocio en Miami
esta creciendo muy rapido en impor-
tancia y en participacion respecto a
las operaciones totales”, comenta Ti-
cona. De hecho, si bien los negocios
de Pert y Estados Unidos funcionan
con estructuras financieras indepen-
dientes, los ingresos provenientes
de Miami ya equivalen al 50% de lo
generado por la operacién peruana,
acota el empresario.

EXPLORANDO NUEVAS ZONAS

Uno de los grandes desafios del sector
inmobiliario, comenta Ticona, es no
dejar que pare la “rueda del negocio”;
es decir, este ciclo de cerca de tres
afnos en el que la entrega de edificios
se realiza en paralelo a la compra de
nuevas tierras y el inicio de la cons-
truccién de otros proyectos. “Para
que la rueda del negocio nunca pare,
siempre estamos empezando proyec-
tos nuevos. [El nimero de terrenos
que compramos] es variable, pero
puede ser de entre 5 y 10 dependien-
do [del afio]”, explica. De hecho, la

compra de terrenos es bastante com-
petitiva en el mercado limefio, plaza
en la que operaron 262 empresas con
1.135 proyectos en el primer semestre
del afio, segtin la CODIP.

En este escenario, la empresa vie-
ne afiadiendo gradualmente nuevos
distritos a su portafolio en funcién
de dbnde se ubica la demanda, enfo-
candose en jovenes profesionales que
buscan su primera vivienda, familias
que priorizan ubicaciones estraté-
gicas e inversionistas interesados
en activos con potencial de renta.
La compaifia asegura que mantiene
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una oferta de espacios que van desde
estudios de 20 m? hasta flats de 80
m? Asi, el gerente general de T&C
cuenta que ingresaron a San Miguel,
ante la mejor conectividad que ofre-
ce el distrito con el proyecto de Via
Expresa Norte. Ademas, estin ana-
lizando nuevos distritos. “Estamos
evaluando [ingresar] a Chorrillos.
Todavia no terminamos de estar con-
vencidos, pero lo estamos evaluando
[...]. Estamos observando también
algunas ciudades de provincias”, dice
el empresario con cautela.

Otra de las aristas de crecimien-
to de T&C es su participaciéon ho-
telera. Actualmente, la empresa es

ATENCION AL CLIENTE

La inmobiliaria T&C —que actua
como Unico desarrollador en
todas sus edificaciones— apunta
a aprovechar el dinamismo de
Miami con un pipeline de tres
proyectos, cuyo ticket oscila
entre US$ 500.000 y
US$ 1,5 millones.

La posventa se mantiene como uno de los puntos mds débiles de las inmobilia-
rias en Peru. Segun el indice de Satisfaccién Inmobiliaria 2026 de Best Place to
Live, los compradores de vivienda en el pais cuentan con un nivel de satisfaccién
neta de 24% respecto a esta etapa, que incluye la subsanacién de observacio-
nes que tenga el cliente tras la entrega del inmueble. En ese sentido, el gerente
general de T&C senala que desde hace algunos anos fortalecieron su equipo de
posventa para tener una capacidad de respuesta rdpida y eficaz. Asi, asegura
que la empresa mantiene procesos estandarizados y una coordinacidn robusta
entre los frentes comercial, de proyectos y de operaciones para atender cual-

quier requerimiento de sus clientes.

Sobre el cumplimiento de plazos, Ticona indica que el 100% de sus proyectos

se estd entregando a tiempo, incluidos los siete edificios que estardn listos antes
de que termine 2026. El ejecutivo senala que para la firma es fundamental cum-
plir con los compromisos de cara al cliente para que el negocio sea sostenible.
Cabe mencionar que en el 2023 la firma afronté una serie de quejas de sus usua-
rios por incumplir con la fecha de entrega de un edificio en Jesls Maria (debia ser
entregado en diciembre de 2021); sin embargo, la empresa indicé que ese fue un
caso aislado impactado por incumplimientos de un proveedor externo.

“Nuestros clientes tienen mucha informacién publica en redes sociales para
que ellos puedan tomar sus mejores decisiones. [Entonces] tenemos que ser com-
petitivos, y tener una trayectoria positiva de cumplimiento como tnica manera
de éxito. Si no tenemos buena reputacion, si no cumplimos nuestros compromisos
ni fechas, pues, evidentemente, no vamos a poder competir de tan buena ma-
nera”, agrega Ticona. Justamente, Cinthia Pasache, gerente comercial de Best
Place to Live, indica que, a la fechaq, siete de cada diez personas investigan la
reputacién de una inmobiliaria antes de comprar una vivienda. “El comprador ya
no solo compara ubicacién o precio. También quiere conocer la experiencia de
quienes ya pasaron por todo el proceso”, agrega Pasache.

propietaria de los edificios donde
operan el hotel Ibis Reducto y el Hil-
ton Garden Inn, ambos localizados
en Miraflores. Aunque la pandemia
llev6 a postergar nuevos proyectos
y priorizar otras lineas del negocio
—antes de ella, habian considerado
abrir 10 hoteles en Lima—, la com-
pafiia mantiene su interés en el ru-
bro de la hospitalidad y continuara
evaluando oportunidades. “Estamos
muy atentos a construir mas hoteles
de la mano del crecimiento del tama-
fio de la industria hotelera. A partir
de la COVID-19 se ha demorado un
poco, pero ya estd normalizando-
se bastante el negocio y hay buenas
perspectivas”, afade Ticona. Cabe
mencionar que, segun la Sociedad
Hoteles del Pert (SHP), las grandes
cadenas prevén invertir US$ 495 mi-
llones en el desarrollo de 21 proyec-
tos en los proximos dos afios.

EL IMPULSO DE MIAMI

El mercado de venta de viviendas en
el condado de Miami-Dade promete
terminar el afio con su mayor nu-
mero anual de transacciones desde
el 2024, segin un informe de Mia-
mi Realtors+, que también sefala
que solo en julio se cerraron 1.782
operaciones, con un volumen men-
sual de US$ 1.900 millones. La in-
mobiliaria T&C —que acttia como
Gnico desarrollador en todas sus
edificaciones— apunta a aprove-
char el dinamismo de dicho merca-
do con un pipeline de tres proyectos
que tiene activos. Cabe sefalar que
cuentan con un ticket de compra
que oscila entre los US$ 500.000
y US$ 1,5 millones, y sus clientes
son tanto latinoamericanos como
estadounidenses.

“Nuestros compradores son in-
ternacionales, es decir, son de Pert,
Colombia, Brasil, Turquia, Europa
y también americanos que compran
para inversion. Ellos quieren tener
un departamento para uso flexible,
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esto significa que lo pueden usar
ellos mismos, lo pueden rentar o lo
pueden usar como una propiedad
que es para sus vacaciones cuan-
do estan en la ciudad”, dice Ticona.
Gustavo Galvez, CEO de PFS Realty
Group (firma que asesora a compra-
dores internacionales en sus inver-
siones en Miami y el sur de Florida)
explica que la demanda de inmue-
bles para alquilar en Miami se man-
tiene muy alta, tanto por las familias
que se mudan a vivir de forma per-
manente como por el constante flujo
de visitantes. Segun cifras oficiales
del estado, durante el 2025 llegaron
a Florida mas de 141 millones de tu-
ristas provenientes de diversos luga-
res del mundo, lo que genera un mo-
vimiento continuo en la ocupacion
de viviendas. Asi, Galvez indica que
el alquiler tradicional (con contratos
de un afio o mas) suele generar un
rendimiento libre de gastos de en-
tre el 5% y el 8% anual en doélares;
mientras que los alquileres tempora-
les (tipo Airbnb) muestran retornos
de entre el 8% y el 11% anual. “Esto
varia segin qué tan buena sea la ubi-
cacion, qué tanto se ocupe el inmue-
ble a lo largo del afio y como se ges-
tionan los gastos de mantenimiento”,
acota el CEO de PFS Realty Group.
Actualmente, el primer proyecto
de la firma peruana en Miami ya esta
en etapa de venta y se ubica en Ed-
gewater, uno de los vecindarios més
buscados para inversiéon. Este con-
templa 608 residencias completa-
mente amobladas y equipadas en una
torre de 57 pisos. Ademas de ello, el
grupo T&C cuenta con dos terrenos
en Miami, uno en Brickell y otro en
Edgewater, donde planea desarrollar
sus siguientes proyectos. Justamente,
si bien hay una gran cantidad de edi-
ficios en plano o en construccion en
zonas como Brickell, Edgewater y el
centro, no existe un exceso de ofer-
ta que ponga en riesgo el mercado,
opina Galvez, de PFS Realty Group.

NUESTRO OBJETIVO ES QUE LA
SIGUIENTE GENERACION DE
MIS HIJOS CONTINUE EN ESTE
NEGOCIO. ES LO QUETODO
EMPRESARIO SUENA”".

WILLIAM TICONA
GERENTE GENERAL DEL GRUPO TaC

En parte, esto se debe a la falta de
terrenos, lo cual lleva a que “el sue-
lo mantenga su valor y que los nue-
vos proyectos bien planeados tengan
el éxito asegurado”, aflade. Con esta
perspectiva, la prioridad de la firma,
anota el fundador de T&C, es conso-
lidar estos tres desarrollos y profun-
dizar la presencia en el sur de Florida
antes de evaluar un tercer mercado u
otra expansion geografica.

Ademas de las expansiones, el em-
presario tiene claro que el crecimien-
to de la empresa debe trascender su
persona. “Nuestro objetivo es que
la siguiente generacién de mis hijos
continte en este negocio. Es lo que
todo empresario suefla”, finaliza. (F)
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Por Lucero Chdvez Quispe

n el 2007, el negocio de la em-
blematica marca premium de
agua de origen mineral Soco-
sani, fundado en 1904, bus-
caba formas de hacerse mas
rentable. Fue asi como decidi6 am-
pliar su portafolio de gaseosas —ya
habia comprado Energina en la dé-
cada pasada— y cre6 Black, Premio,
Tropical, Fizz, Smart y Mandarin. El
objetivo era que los camiones de dis-
tribucién llevaran mas productos y se
diluyeran los costos de transporte. El
resultado fue exitoso y logrd soste-
ner a la compaiiia luego de pasar por
aflos bastante desafiantes, recuerda
Alonso Estrada, gerente general de
Socosani. El negocio arequipefio ve-
nia de enfrentar en el 2003 un proce-
so judicial tras afios de mala gestion,
que dejaron una deuda acumulada de
US$ 20 millones, y por el que ingres6
en el 2004 a un procedimiento con-
cursal para su reestructuracién a 25
afios, cuenta el economista arequipe-
flo, que antes se dedicaba a la banca
y decidié asumir la conduccién de la
compaiiia en ese punto de quiebre.

Fueron también las gaseosas las
que la salvaron de una nueva crisis:
la de la COVID-19. En momentos
en los que las empresas necesitaban
liquidez para no romper las cadenas
de pago, la oferta de la multinacio-
nal de origen peruano Industrias San
Miguel (ISM) por la compra de todo
ese portafolio en 2022 fue un alivio
para Socosani, sefiala Estrada. Ade-
méas de la inyeccion de capital por
el pago de las marcas, el acuerdo les
permitié maquilar las gaseosas —que
hoy representan el 75% de su factu-
raciéon total— y establecié un con-
trato para que ISM se encargue de la
distribucién del agua mineral Soco-
sani a todo el Peru.

“El negocio cambié radicalmente
cuando se vendieron las marcas de
gaseosa, porque se achico para poder
expandirse otra vez. Pero hoy puedo
decir que el volumen [mensual de

Foto: Karen Candiotti

RENACER
MINERAL

LA MARCA AREQUIPENA DE AGUA MINERAL TRIPLICO SU PRODUCCION
MENSUAL ENTRE 2022 Y 2026. AHORA, PLANEA ACELERAR SU
CRECIMIENTO EN LOS SIGUIENTES DOS ANOS ELEVANDO SU
PARTICIPACION EN LIMA Y EN EL MERCADO ESTADOUNIDENSE.
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agua embotellada] que yo tenia en el
2022 se ha triplicado al 2026, porque
la cobertura que tenemos ahora es
mucho mas amplia”, explica el ejecu-
tivo a ForBEs PERU. En ese periodo,
se ha invertido US$ 1 millé6n en ma-
quinarias para la planta de produc-
cién, acompafiando ese crecimiento,
y se prevé desembolsar cerca de US$
3 millones en los siguientes cinco
anos. “Todavia tenemos capacidad
suficiente como para poder expandir-
nos. Ahora estamos a un 60% de ca-
pacidad”, indica, y detalla que dicha
capacidad es de alrededor de 5 millo-
nes de litros mensuales.

A LA CONQUISTA DE LIMA

Con este nuevo inicio en el 2022, So-
cosani voleo sus esfuerzos en el agua
mineral. Actualmente, atiende a 4 mi-
llones de habitantes en el sur del pais,
principalmente en Arequipa, donde
tiene una participacion de mercado de
cerca de 30%, segun sus ultimas me-
diciones. Asi, a nivel local, el gran ob-
jetivo comercial es potenciar su creci-
miento en Lima para el 2027, plaza en
la que estan presentes desde el 2016
de manera acotada, comenta el eje-
cutivo, aprovechando las tendencias
de consumo saludable. De hecho, al
segundo trimestre del 2026, el estilo
de vida saludable ya era adoptado ac-
tivamente por el 39% de los peruanos
(Health Active), mientras que el 31%
se identificaba como Health Modera-
te, indica Mauricio Cheng Matsuno,
country manager de Worldpanel by
Numerator. Esta tendencia, ademas,
es transversal a todos los niveles so-
cioeconémicos (NSE) y cuenta con
mayor incidencia en personas mayo-
res de 55 afios.

Asi, aunque el mercado limefio
estd altamente concentrado y do-
minado por aguas de mesa de bajo
costo, Socosani busca aumentar su
participacion manteniéndose en una
categoria de nicho. Para ello, la mar-
ca ha reconfigurado su portafolio de

o0

SE QUE SOCOSANI EN ALGUN MOMENTO VA A
EXPLOTAR EN ESTADOS UNIDOS, NO PARA SER
LA MARCA MAS VENDIDA, [...] SINO PARA PODER
QUINTUPLICAR LA FACTURACION".

ALONSO ESTRADA
GERENTE GENERAL DE SOCOSAN!I

aguas para competir en distintos seg-
mentos. Este aflo lanz6 Socosani sin
gas, una propuesta de mediana mine-
ralizacién disefiada para competir en
el masivo mercado de agua sin gas;
asi como Socosani Fit, una evoluciéon

ORIGEN YOLCANICO

En 1904, Manuel Aurelio Vinelli, quimico
de profesidn, descubridé que en el valle
de Yura, Arequipa, afloraba agua de

manera natural. Luego de enviar muestras

a Francia, identificaron que el agua era
rica en minerales como bicarbonato de

calcio, magnesio, potasio y silice. Esa agua
proviene del deshielo del volcdn Chachani

y se filtra por el subsuelo durante cientos
o miles de afos. En el valle de Socosani
existen alrededor de 18 ojos de agua, de

los cuales la empresa actualmente utiliza

solo tres, permitiendo que el resto siga su
curso natural.

En el extranjero, la marca ha sido galardo-
nada en certdmenes independientes. Uno
de los mds recientes fue en los Taste & De-
sign Awards 2026, donde gand la medalla
de oro en la categoria de Sparkling Very

High Minerality (con gas) y la medalla de

plata en Still Very High Minerality (sin gas).

de su clasica presentacion sin gas que
conserva la burbuja recuperada de
origen y posee un alto contenido de
electrolitos naturales. Estos lanza-
mientos se afiaden a su portafolio de
aguas saborizadas (limén, pifia, man-
zana verde y frutos rojos).

“No pretendo hacerme masivo [...].
Si en Lima yo conquisto un 1% del
mercado, me podria ayudar a practi-
camente duplicar la facturacion de lo
que yo tengo en todo el sur. Y como
es un negocio de volumen, a mayor
volumen, mejor el margen, porque
bajas el costo unitario de cada litro”,
sefiala. Cabe mencionar que, segin
Euromonitor International, las ventas
de aguas embotelladas en Pert suma-
ron 808 millones de litros en 2025 y
se espera que lleguen a 882 millones
hacia 2028. Asi, para elevar su partici-
pacién, Socosani esta enfocindose en
aumentar su presencia en las bodegas,
pertenecientes al canal tradicional.

La estrategia de la compania se
alinea con el buen momento del sec-
tor. Las ventas de aguas embotelladas
crecieron 27,8% en valor en lo que
va del afo, reporta NielsenIQ Pert.
Este resultado se explica tanto por
la expansion de 23,4% de las aguas
planas (sin gas), que contindan apor-
tando la mayor escala a la categoria,
como por el acelerado desarrollo de
las aguas saborizadas, que crecieron
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67,9%, indica Suemi Arkaki, Senior
Client Executive & Consumer In-
sights Specialist de NIQ Pert. “La
venta se mantiene concentrada en el
canal tradicional, que representa el
77% de la categoria y genera cerca de
tres cuartas partes de su crecimien-
to”, anota. También dijo que la ten-
dencia de las aguas saborizadas, en
particular, tiene espacio para seguir
creciendo en el mercado peruano, fa-
vorecida por la biisqueda de bebidas

refrescantes y por un consumidor
mas interesado en alternativas aso-
ciadas con salud y bienestar.

APUESTA INTERNACIONAL

El ejecutivo tenia desde el 2007 la
idea de apostar por la exportacion del
agua Socosani a destinos internacio-
nales. Y si bien en el 2019 un cono-
cido —hoy socio— que trabajaba en
The Coca-Cola Company en Atlanta
(EE. UU.) le habia comentado sobre

FACTORES ESTRUCTURALES IMPULSAN EL MERCADO

Las perspectivas para el segmento de aguas embotelladas son favorables para

los préximos meses. Si bien las altas temperaturas y la continuidad del verano
impulsardn las ocasiones de hidratacién, el crecimiento de la categoria responde
también a factores mds estructurales, anota Suemi Arkaki, Senior Client Executive
& Consumer Insights Specialist de NIQ Peru.

“Desde el aio pasado, el agua ha adquirido una relevancia cada vez mayor dentro
de la canasta de bebidas sin alcohol. Esta tendencia no se observa tinicamente

en Perd, sino también en otros mercados de la regién andina, donde el agua se

ha convertido en uno de los principales motores de crecimiento de la industria”,
afiade.

Ademds, en el caso peruano, el acceso a agua potable sigue siendo un problema.
Solo uno de cada cuatro hogares tiene acceso a agua realmente segura para el
consumo, por lo que el agua embotellada cumple un papel relevante en la hidrata-
cién diaria y en el abastecimiento del hogar, explica.

el potencial de la marca en el mercado
estadounidense, no fue hasta el 2021
cuando iniciaron efectivamente los
envios. Para ello, se enfocaron en su
producto estrella: Socosani con gas.
Actualmente, la marca esta presente
en 5.000 puntos de venta en Cali-
fornia en gondolas de retailers como
Costco, enfrentindose a un mercado
de cerca de 300 marecas, relata.

Estrada considera que el mer-
cado estadounidense es una via de
crecimiento para la compafia. A
pesar de que realizan envios de en-
tre dos y tres contenedores mensua-
les —lo que equivale a unas 3.000 o
4.000 cajas, en comparacion con las
100.000 que venden a nivel local—,
el volumen sigue siendo muy bajo.
Las oportunidades estin mas vincu-
ladas al tamafio de la poblacion y los
habitos de consumo de dicho merca-
do, en el cual se espera que sus ventas
superen los US$ 94.000 millones en
2031, con una tasa de crecimiento
anual compuesto (CAGR) de 4,87%
en el periodo 2026-2031, seglin la
consultora Mordor Intelligence.

“Sé que Socosani en algiin mo-
mento va a explotar en Estados Uni-
dos, no para ser la marca méas vendi-
da, porque tampoco es lo que quiero,
sino para poder facilmente quintu-
plicar la facturacion de lo que vendo
en Pert vendiendo en Estados Uni-
dos, porque es un mercado grande de
unos 340 millones de personas. Que
el 10% tome agua de vez en cuando
son muchos millones de litros al afio
para mi’, calcula el empresario, quien
estima que a partir del 2028 verian
un crecimiento significativo en este
mercado, y que antes de culminar el
2030 terminarian de pagar las deu-
das de procedimiento concursal. Para
avanzar hacia ese camino, Estrada
admite que es necesario elevar sus
presupuestos de marketing y contar
con mayores inversiones. Por ello, no
descarta abrir el capital de Socosani a
otras firmas, sin perder el control. (F)
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Movistar refuerza su infraestructura para
afrontar el Fenémeno El Niho

El plan de Movistar contempla mayor capacidad de respuesta en campo, respaldo
energético y refuerzos en la infraestructura de red para contribuir a mantener la
conectividad ante eventuales lluvias intensas asociadas al Fenédmeno El Nifo.

a gestion de riesgos climdticos ya

no se limita a proteger activos fi-

sicos. Para las empresas, también
implica asegurar que las infraestructuras que
sostienen sus operaciones puedan responder
ante escenarios adversos.

Las telecomunicaciones forman parte
de esa infraestructura critica. Sistemas de
atencion al cliente, operaciones comerciales,
trabajo remoto, logistica y comunicaciones
corporativas dependen de una conectividad
disponible y estable.

En este contexto, Movistar viene ejecu-
tando un plan preventivo y de respuesta téc-
nica ante posibles lluvias intensas asociadas
al Fenomeno El Nifio, con especial atencién

en Tumbes, Piura, Lambayeque, La Libertad, Ca-
jamarcay Ancash.

ANTICIPARSE PARA RESPONDER

Para atender emergencias en campo, la com-
pafiia incremento en un 50% sus cuadrillas técni-
cas de respuesta rdpida y cuenta con 126 grupos
electrégenos estacionarios para respaldar nodos
criticos en el norte. Asimismo, duplicé la disponi-
bilidad de equipos portitiles y bancos de baterias.

Desde el punto de vista de la red, se han reu-
bicado tramos de fibra dptica expuestos a zonas
de inundacién y se han reforzado los respaldos
y la capacidad para facilitar el redirecciona-
miento del trafico de voz y datos ante eventuales
afectaciones.

La preparacién incluye, ademas, trabajos
sobre la infraestructura fisica, como la lim-
pieza de drenajes, el acondicionamiento de
nodos estratégicos y la hermetizacion de ins-
talaciones y camaras subterraneas.

Todo esto se complementa con el monito-
reo permanente desde el Centro de Operacio-
nes de Red, que permite identificar inciden-
cias y coordinar la respuesta técnica.

La resiliencia de una red no elimina el
riesgo de una emergencia, pero si permite
contar con mayores capacidades para respon-
der ante ella. Para las empresas, esto signifi-
ca incorporar la conectividad dentro de una
visién mds amplia de continuidad operativa y
gestion de riesgos.
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Por Natalia Vera

(AMBIO DE

FORMULA

TRAS INVERTIR EN 55 COMPANIAS Y REGISTRAR OCHO EXITS, UTEC VENTURES ALISTA
UNA NUEVA ETAPA. KEVIN GRANDA, SU DIRECTOR, EXPLICA COMO HA DEJADO ATRAS
EL MODELO TRADICIONAL DE ACELERADORA PARA ENFOCARSE EN TALENTO TECNICO,

SPIN-OFFS UNIVERSITARIOS Y COMPANIAS DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL
Y DEEP TECH CON AMBICION GLOBAL.

ace mas de una década, UTEC Ven-
tures nacié como una iniciativa para
acercar el emprendimiento al talento
técnico que se forma en las aulas de la
Universidad de Ingenieriay Tecnologia
(UTEC). De esta forma, surgi6 como
una aceleradora que, a diferencia de
otros programas universitarios de la
region, también invertia directamente
en las compaifiias que acompaiiaba.
En los primeros cuatro afios de
fundacién, UTEC Ventures invirtié en
31 compaiiias y logré devolver parte

de ese capital a la universidad. Esto
permiti6é habilitar una segunda fase,
con un esquema revolvente en el que
el dinero recuperado se destinaba a
nuevos emprendimientos.

“Ese primer modelo fue exitoso
y nos dej6é un gran aprendizaje: no
solo necesitamos traer emprendedo-
res, sino también construir alrededor
de la universidad un ecosistema que
pueda conversar con ellos para crear
mejores compafias. Para lograrlo,
los estudiantes deben estar muy bien
acompanados”, afirma Kevin Granda,
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managing partner de UTEC Ventures.

El ejecutivo explica que, en una
segunda etapa, el centro de emprendi-
miento e innovacién de UTEC apost6
por convertirse en un ecosystem buil-
der. “Comenzamos a traer al ecosis-
tema a corporativos, inversionistas y
demés actores para que conversen con
el talento técnico de la universidad,
pero también con los emprendedores
con los que trabajamos”, dice Granda a
FORBES PERU.

Bajo este enfoque, UTEC Ventu-
res desarrollo verticales como la de
new ventures, que explora modelos
como los venture studios —para crear
empresas desde cero— y el desarro-
llo de startups desde la universidad;
la de open innovation, para conectar
a corporaciones con proyectos, star-
tups y talento de la universidad; y la
de impacto, para impulsar empren-
dimientos que, con o sin un modelo
tradicional de venture capital, utilicen
tecnologia para resolver problemas so-
ciales del pais.

Hoy, el modelo sigue evolucionan-
do y busca moverse hacia un esquema
parecido a un fellowship, enfocado
en identificar talento técnico y acom-
panarlo desde una etapa ain mas

o0

LOS NEGOCIOS QUE
SIMPLEMENTE INCORPORAN
IA PARA RESOLVER UNA
TAREA OPERATIVA SON MAS
FACILES DE REPLICAR Y

SE ESTAN CONVIRTIENDO

EN COMMODITIES. POR

ESO, AUNQUE ESTA
TECNOLOGIA ABRE MUCHAS
OPORTUNIDADES PARA
CONSTRUIR EMPRESAS, YA NO
VEMOS EL MISMO ATRACTIVO
EN ESTE TIPO DE MODELOS".

KEVIN GRANDA
DIRECTOR DE UTEC VENTURES

temprana para construir compaiiias
tecnoldgicas con alcance internacio-
nal. Para ello, UTEC Ventures quiere
que la investigacion no se quede en
papers y el conocimiento generado
dentro de la universidad se vuelque
en nuevos spin-offs. “Nos queremos
convertir en el lugar donde el mejor
talento técnico del pais venga a cons-
truir las mejores compaiias de tecno-
logia del mundo”, dice el director de
UTEC Ventures.

Este nuevo cambio de modelo
llega con un portafolio de 55 compa-
fifas: 31 de la primera etapa de inver-
sién y otras 24 de la segunda. Desde
su creaciéon, UTEC Ventures ha des-
embolsado poco mas de US$ 1,5 mi-
llones y, segin Granda, las tltimas va-
lorizaciones de su portafolio superan
los US$ 500 millones en conjunto.

Asimismo, a la fecha se han pro-
ducido ocho exits, con los que se ha
recuperado alrededor de tres veces el
capital entregado por la universidad,
recursos que vuelven a financiar nue-
vas inversiones. “Siempre hablamos
de que son seis, pero en realidad son
ocho porque hay dos exits que no fue-
ron con retorno econdmico, sino en
acciones”, precisa Granda, quien anti-
cipa que en 2027 podrian concretarse
otras dos salidas, aunque no revela de
qué compaiias.

La nueva etapa contempla sumar
alrededor de 20 companias, con lo
que el portafolio podria llegar a unas
75. Granda proyecta cerrar entre cin-
co y siete inversiones al afio, con tic-
kets promedio de aproximadamente
US$ 40.000.

DEL SOFTWARE A LA INDUSTRIA

El enfoque de inversion también esta
cambiando. UTEC Ventures quiere
concentrarse en compafias de in-
teligencia artificial (IA) aplicada al
mundo fisico (physical AI), industria,
mineria, construccién, manufactura y
otras areas de deep tech. También ob-
serva oportunidades en blockchain,
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océanos y acuicultura, espacio y solu-
ciones financieras o de seguros para
industrias complejas.

La apuesta no es simplemente in-
corporar A a un negocio existente.
“Las companias nativas de IA nos
interesan mucho porque pueden ge-
nerar cambios importantes en indus-
trias y operaciones tradicionales. En
cambio, los negocios que simplemente
incorporan IA para resolver una tarea
operativa son mas faciles de replicar y
se estan convirtiendo en commodities.
Por eso, aunque esta tecnologia abre
muchas oportunidades para cons-
truir empresas, ya no vemos el mismo
atractivo en este tipo de modelos”, ex-
plica Granda.

Otro factor importante en la deci-
sién de inversion son los fundadores.
Por ello, la firma busca perfiles técni-
cos, con capacidad de ejecucién, co-
nocimiento de la industria y recursos
para avanzar con capital limitado.

“Mucho de nuestra decisién viene
por el founder. Debe tener un mind-
set muy rapido de ejecucion y un insi-
ght muy claro de la industria que esta
queriendo abordar. Nos interesa mu-
cho que sea un founder técnico y que
esté full time al momento de invertir.
También miramos la ejecucioén: el tipo
y tamafio de crecimiento que ha teni-
do en los tltimos tres o seis meses. Y
algo que tratamos de entender es el
resourcefulness, es decir, qué tanto
puede hacer con recursos limitados
0, en nuestro caso, con US$ 40.000%,
apunta Granda.

Para el ejecutivo, un gran reto es
que las empresas nazcan pensando
mas alla del mercado peruano. En
el caso de UTEC Ventures, cerca del
70% de las compafias operativas de
su portafolio ya tiene alguna opera-
cion fuera del pais y existen empresas
de la cartera con presencia en mas de
una decena de mercados.

“Todavia seguimos pensando muy
localmente y no pensamos en cons-
truir globalmente”, sostiene Granda,

quien considera que ese cambio de
mentalidad es tan importante como el
acceso al capital o la tecnologia.

De cara a las startups, segun Ke-
vin Granda, el desafio no esta solo en
conseguir capital para arrancar, sino
también en encontrar financiamien-
to cuando estas comienzan a escalar.
Y es que en el Pertl existe oferta para
las primeras etapas, pero el salto hacia
rondas de varios millones de ddlares
todavia obliga a muchas compaiiias a
buscar inversionistas fuera del pais.

“Hay que pensar en cO6mo genera-
mos un ecosistema de financiamien-
to saludable para el emprendedor en
etapa temprana, pero también en las
siguientes fases si es que queremos que
opere en Perti creando una compaiia
global. Con un ecosistema consolida-
do, vamos a poder retener al mejor ta-
lento técnico, que actualmente no esta
emprendiendo porque prefiere traba-
jar para grandes compaiias o migrar,
en lugar de convertirse en founders”,
apunta.

Para Luis Narro, presidente de la
Asociacién Peruana de Capital Semilla
y Emprendimiento (PECAP), uno de
los principales vacios a nivel local para
las startups estd precisamente en la

Cerca del 70% de las compaiiias
operativas del portafolio de
UTEC Ventures ya trabajan fuera
del pais y existen empresas de la
cartera con presencia en mds de
una decena de mercados.

etapa pre-seed, cuando una empresa
todavia esta desarrollando su produc-
to y validando su modelo.

“Deberiamos tener muchos mas
UTEC Ventures u organizaciones
privadas que hagan entre cinco y 10
inversiones por aflo con tickets pe-
quefios para dinamizar la etapa mas
temprana del ecosistema de manera
que los emprendedores puedan tener
dinero mas temprano para desarro-
llar producto, negocio y los fondos
mas locales y regionales ya puedan
encontrar unas oportunidades de
inversion con mejores capacidades.
Hoy este ciclo se esta alargando. Los
emprendedores siguen apareciendo,
pero se demoran mas en llegar a un
siguiente nivel de expansién inter-
nacional porque no existe esa oferta
local que apueste muy temprano por
ellos”, sostiene Narro.

El objetivo que plantea el presi-
dente de PECAP es construir una
cadena de financiamiento con mas
inversionistas locales en las prime-
ras etapas, fondos regionales que en-
cuentren oportunidades con mayor
traccién y mecanismos que incen-
tiven rondas mas grandes, como la
inversion de Cofide en vehiculos que
tienen compromisos de inversiéon en
startups peruanas o que operan en el
pais.

Para Kevin Granda, consolidar el
ecosistema de startups peruanas im-
plica también ampliar el papel de la
universidad para que la investigacion
académica se traduzca en nuevos
fundadores y companias.

“Perti tiene una gran oportunidad
para liderar la dindmica de tecnolo-
gla e innovaciéon en Latinoamérica.
Tenemos espacios donde somos par-
ticularmente excepcionales y tene-
mos una ventaja muy grande. Ahi hay
un trabajo no solamente de UTEC,
sino en conjunto con diversos actores
de la region y del pais: universidades,
venture capital, Gobierno y demas”,
concluye Granda.
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Por Laura Villahermosa

Foto: Karen Candiotti Casanova

TRAS ALCANZAR UNA FACTURACION DE S/ 1.000 MILLONES (US$ 297,27 MILLONES), EL GRUPO
VEGA BUSCA CONSOLIDAR SU CORPORATIVIZACION PARA IMPULSAR SU EXPANSION EN
PROVINCIAS CON SUS NEGOCIOS DE DISTRIBUCION, LUBRICANTES Y RETAIL. SEGUN JERSON
VEGA, MIEMBRO DE LA SEGUNDA GENERACION AL FRENTE DEL CONGLOMERADO FAMILIAR,
EL GRUPO ANALIZA UNA PROXIMA SALIDA A BOLSA O UNA ALIANZA CON UN FONDO DE

INVERSION O UN GRUPO ECONOMICO.

uando inici6 sus estudios, Jerson
Vega no pensaba dedicarse profe-
sionalmente al negocio familiar, al
grupo de retail y distribucion Vega.
Decidi6 estudiar Economia pensan-
do en hacer linea de carrera en el
sector publico, pero acabd apostando
por desarrollarse en el ambito priva-
do. “Por el camino empecé a enten-
der mas sobre la politica peruana y
el ambiente que se vive en el Esta-
do y decidi cambiar de idea”, dice el
empresario.

A Vega le empezaron a gustar las
finanzas y acab6 enfocando sus pri-
meros afios de carrera en esta indus-
tria. Primero, en el Banco Financiero
y luego en el BBVA, donde asegura
que pudo conocer diferentes sectores
y tipos de liderazgo. Mientras tanto,
seguia conectado al negocio familiar,
que iniciaron sus padres en 1990 con

la apertura de una tienda mayorista
en el distrito limefio de Comas. “Me
enfoqué de lleno en desarrollar la li-
nea de carrera en banca, pero igual-
mente participaba en algunas reu-
niones y lanzamientos”, dice Jerson
Vega.

En 2020, la pandemia supuso, no
obstante, un punto de quiebre en su
futuro laboral. Tanto su padre como
su madre se enfermaron —aunque no
de gravedad— y ello lo llevo a pensar
en el plan de sucesion del grupo, que
ya desde el 2000 fue sumando nue-
vos negocios, como la distribucion de
productos de consumo masivo, hasta
alcanzar un conjunto de 10 empresas
y superar los 3.800 trabajadores. “Me
di cuenta de que no estaba al tanto
de tantas cosas y de que no estaba
preparado para la sucesion. En ese
momento estaba asumiendo nuevas
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A sus 35 afios, Jerson Vega es
gerente general de Corporacién
Vega y director de Administracién
y Finanzas del Grupo Vega.
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responsabilidades en el banco, pero
me animé a ir hacia el grupo fami-
liar”, revela.

Desde entonces, Jerson Vega, de
35 aflos, ha ido ganando liderazgo
en el grupo. Pocos meses después de
su ingreso, en 2021, traz6 un plan de
accion para los siguientes afios. Para
ello, estuvo dos meses ‘en la sombra’,
reuniéndose con los lideres, trabaja-
dores y clientes, y visitando tiendas
para lograr entender ‘los dolores’ del
negocio. “Queria empaparme de todo
lo que se habia ido construyendo
para ver como aportar valor al gru-
po. En ese lapso presenté un plan a
la compania y empecé a ejecutar los
primeros cambios, reclutando equi-
po primero para fortalecer recursos
humanos y estructurando la parte
de backoffice”, cuenta el empresario,
quien desde un inicio asumi6 el cargo
de director de Administracion y Fi-
nanzas del Grupo Vega y en 2024 fue
designado gerente general de Corpo-
racion Vega, su brazo retailer.

También en 2021, el grupo hizo
un planeamiento estratégico con
PwC para el periodo 2022-2026, que
agrup6 50 iniciativas, de las que es-
cogieron 11. En ese intervalo, Jerson
Vega asegura que han podido eje-
cutar siete, de las cuales la primera
—y una de las mas relevantes— ha
sido diversificar ciertos negocios que
veian con alto potencial, como el de
venta y distribucién de lubricantes,
en el que iniciaron sus operaciones
en 2015. “También debiamos po-
tenciar la alianza con Nestlé [cuyos
productos distribuyen] e ir desarro-
llando la parte comercial del negocio
logistico con un mayor portafolio”,
dice el ejecutivo.

El grupo distribuye de forma ex-
clusiva productos del gigante del
consumo masivo en los mercados
mayorista y minorista desde el 2000
en diferentes zonas de Lima, pero en
2021 la compania basada en Suiza
decidi6 contar con un distribuidor

diferente en cada area geografica. Jerson
Vega explica que ese momento supuso un
importante reto, pues se quedaron como
distribuidores solo en la zona norte de la
capital. En los dltimos afios, no obstan-
te, lograron que les asignaran de nuevo
zonas del centro en exclusiva y volvieron
a ser sus distribuidores exclusivos para
todo el mercado mayorista en Lima.
Ademas de Nestlé, el Grupo Vega
distribuye en Lima productos de con-
sumo masivo de marcas de conocidas
compaifias como P&G, Protisa y el Gru-
po Carozzi. Y en los ultimos afios, como
parte de su estrategia, su apuesta ha
sido llegar a mas zonas de la capital a
través de la creacion de una red de cen-
tros de distribucion, que hoy tienen en
el este, sur, centro, norte y norte chico.
“Acabamos de adquirir este afio un nue-
vo centro en San Juan de Lurigancho
y tenemos un proyecto en ejecuciéon de
uno nuevo en Lurin, que requerira una
inversion de S/ 25 millones (alrededor
de US$7,25 millones, sin considerar el
terreno). Con ello, podemos fortalecer
nuestra distribucién en Lima’, expli-
ca Vega, quien agrega que con la red

El grupo cuenta con una flota
de 280 camiones dedicados a
la distribucién de marcas de
consumo Masivo.

limefia consolidada podrian escalar
a provincia de cara a 2027 o 2028.
Para este negocio, otra de las inicia-
tivas que han puesto en marcha es la
diversificacion de su flota, compues-
ta por 280 camiones. La compaiia
ha empezado a comprar unidades a
gas para lograr eficiencias en el gasto
en combustible, en un escenario en el
que el precio de gasolina y diésel se
mantiene en el rango alto.

APUESTA POR EL RETAIL

En el retail, por otro lado, el grupo se
ha enfocado en definir el mix de cate-
gorias y formatos que “quieren tener”.
Si bien Michel Vega y Rosario Torre-
jon iniciaron su camino en esta indus-
tria a través del negocio mayorista,
han sumado a su oferta un formato
que ha crecido de forma destacada:
el de tiendas de conveniencia, bajo
la marca Vega Market, que ya cuenta
con 477 establecimientos en Lima.
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“Vega es muy buen jugador ‘aba-
rrotero, pero no podiamos completar
la compra. Hoy estamos haciendo que
nuestra propuesta de valor con este
formato llegue a que la persona pue-
da completarla y comprar perecibles y
otros productos’, cuenta Jerson Vega.
Las ventas de este negocio suponen el
33% de los ingresos del holding, que
en 2025 alcanzaron los S/ 1.000 mi-
llones (alrededor de US$ 297,27 mi-
llones) y creceran un 9,58% este afio
llegando a los S/ 1.095,8 millones.

Segun el ultimo informe Consumer
Insights de Worldpanel by Numerator,
correspondiente al segundo trimestre,
las tiendas de conveniencia Vega tie-
nen una penetracién del 2,1%, frente
al 14,1% de Tambo y 5,7% de Oxxo.
Pero el ticket de compra en sus esta-
blecimientos es de un promedio de S/
33,4, en comparacion con los S/ 12,4
de Tambo y los S/ 15 de las tiendas del
grupo mexicano Femsa. “Las tiendas
de conveniencia estan logrando co-
nectar con las necesidades de indul-
gencia e inmediatez dentro del hogar
peruano. La diferencia entre el ticket
de S/ 12,4 en Tambo y los S/ 33,4 en
Vega refleja que cada marca responde
a ocasiones de compra distintas y, en
el caso de esta ultima cadena, con for-
matos que pueden combinar proximi-
dad y surtido para el hogar. Entender
esta segmentaciéon es indispensable
para optimizar el portafolio”, asegu-
r6 Mauricio Cheng Matsuno, country
manager de Worldpanel by Nume-
rator en el reporte. En este, la firma
detalla que en los formatos de Oxxo
y Tambo, las compras de indulgencia
(de snacks o bebidas) son claves y re-
presentan mas de la mitad de las oca-
siones de compra.

En la propuesta de valor de Vega,
por otro lado, juega un papel cada vez
mas relevante la marca propia, aun-
que esta supone todavia entre el 20%
y 30% de su oferta. Segin el empresa-
rio, actualmente tienen un poco mas
de 300 SKU (referencias de producto)
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EN LIMA MODERNA HAY

BASTANTES OPORTUNIDADES

PARA EL FORMATO DE

CONVENIENCIA, PERO EL RETO

ES LLEGAR A UN PUNTO DE

EQUILIBRIO EN ESAS TIENDAS

PORQUE LOS PRECIOS DEL

ALQUILER ESTAN VOLANDO?™.

JERSON VEGA
Grupo Vega

bajo este tipo de marcas pero buscan
impulsar mas y en otras categorias.
Entre tiendas de conveniencia
y cash & carry, el Grupo Vega suma
70 establecimientos en el pais y el
gerente general del brazo retailer

asegura que le encantaria llegar a
100 en 2027. “Vamos a ver cOmo se
comporta el préoximo afo y se podria
acelerar”, dice el empresario, quien se
muestra optimista respecto a la evo-
lucién del consumo masivo, a pesar
del potencial impacto del fenémeno
de El Nifio, que podria impactar en
la cadena de suministro de ciertos
productos agricolas y pesqueros y
elevar la inflacion local. En este ne-
gocio, detalla, el foco estd puesto en
Lima, donde todavia ve espacios para
crecer, con formatos de entre 1.000 y
2.000 m2 y de entre 150 y 200 m2.
Jerson Vega reconoce, no obstante,
que el desafio para su expansion esta
en el alza del precio del metro cua-
drado. “En Lima Moderna hay bas-
tantes oportunidades para el formato
de conveniencia, pero el reto es llegar
a un punto de equilibrio en esas tien-
das porque los precios del alquiler es-
tan volando”, destaca.

“Entre los principales desafios
para las tiendas se encuentra la

DEL MERCADO A LAS GRANDES LIGAS

Michel Vega y Rosario Torrején se conocieron cuando él vendia azucary sal en carreti-
lla en un mercado, y ellq, frutas en el puesto de su familia y en 1992 abrieron su primera
tienda de abarrotes con el formato mayorista: Comercial Vega. La pareja aposté en
1996 por sumar una nueva tienda y cred su actual empresa retailer: Corporacion Vega,
que se convirtié en el primer mayorista en Lima Norte que apostd por el formato de
atencidn al cliente hibrido, vendiendo también al consumidor final. En 2005, la entra-
da de mayor competencia a la zona y la aparicidén de los grandes supermercados en
los distritos del norte, segin Jerson Vega, les hizo analizar su expansidn a otras zonas
de Lima, que empezaron en 2006, con las tiendas cash&carry.

“Eso nos dio el empuje para empezar a crecer en otras zonas y entramos a Villa El
Salvador, Santiago de Surco, entre otras”, asegura. Rosario Torrején apostd en 2008
por fortalecer el equipo dedicado al retail y por crear el formato de conveniencia Vega
Market. “La aceleracién viene desde el 2017 pasando de 15 a casi 40 tiendas y de 40 a
70 en los ultimos afos”, explica Jerson Vega.

La expansion en retail, segun el ejecutivo, ha ido acompanada de una renovacion
de la marca, que se implementd en todos sus locales en 2025 y una fuerte inversion
en marketing. De hecho, este aino Corporacién Vega firmé un acuerdo con el club de
futbol Alianza de Lima para convertirse en su auspiciador durante las temporadas
2026y 2027.

OCTUBRE-NOVIEMBRE 2026

FORBES.PE

PORTADA - GRUPO VEGA



PORTADA - GRUPO VEGA

« PORTADA -

saturacion en diversos ejes comercia-
les, particularmente en distritos de
Lima Moderna y Lima Top, donde la
oferta de locales disponibles con ubi-
caciones estratégicas es escasa o prac-
ticamente nula”, afiade Luis Sanchez,
lider de Research de JLL Pert, quien
asegura que el inventario de tiendas
de conveniencia y hard discount en
Lima asciende a mas de 2.500 unida-
des. El experto sefiala que las zonas
con mayor potencial de crecimiento a
nivel local son Lima Norte, Lima Sur
y Lima Este, que cuentan con peque-
flas aglomeraciones comerciales que
se estan consolidando en torno a ejes
en proceso de expansién. “En las pe-
riferias la poblacion es enorme”, dice
Jerson Vega, quien no descarta crecer
en el futuro mas alla de la capital,
donde ve altas oportunidades de de-
sarrollo para el retail.

“Provincias dejo de ser una plaza
secundaria para convertirse en el mo-
tor principal de expansién: hoy, las
regiones ya concentran el 51% de las
ventas totales del retail”, coincide Les-
lie Passalacqua, presidenta del Gremio
Retail y Distribucion de la CCL. Para
la ejecutiva, ciudades clave del norte y
sur del pais presentan una clase media

emergente con mayor poder adquisitivo, menor
saturacion comercial en comparacién con Lima
Metropolitana y una demanda insatisfecha de
experiencias de consumo formal, entretenimien-
to y servicios modernos. “Apostar por provincias
es, hoy, la estrategia mas sélida para garantizar
el crecimiento sostenible de la industria’, resalta.

Entre las medidas que formaron parte de
su estrategia figura también la expansion a
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“NUESTRA PROPUESTA DE
VALOR TIENE QUE VER CON
CERCANIA, NO SOLAMENTE
CON LAS APERTURAS DE
TIENDAS, SINO TAMBIEN
CON LA PERSONALIZACION"

JERSON VEGA
Gerente general de Corporacién Vega

El grupo ha desplegado el formato de conveniencia bajo la marca Vega Market.

provincias con el negocio de lubri-
cantes, de Distribuidora Importa-
dora Intervega. “Intentamos dar el
salto mas alld de Lima hace un par
de aflos, pero no teniamos el equipo
humano necesario. Al dia de hoy ya
lo tenemos y hemos retomado nues-
tra expansién, que estd yendo muy
bien. Estamos en Arequipa, Ica, Cus-
co y Trujillo y estamos duplicando la
facturacion de esas zonas”, dice el em-
presario. La compafia distribuye las
marcas Valvoline y Deluxe y, ademas
de aceites para vehiculos, tiene en su
portafolio anticongelantes y refrige-
rantes, entre otros.

CORPORATIVIZACION

Y FUTURO

Para planificar de forma adecuada el
crecimiento en cada uno de sus ne-
gocios, segin Jerson Vega, juega un
papel clave la construccion de una
estructura corporativa, que estan
creando bajo la compania Vega Ma-
nagement. Corporativizar el grupo
es —de hecho— uno de los princi-
pales retos que el empresario ve en
el holding familiar en un escenario
de expansion del negocio y de mayor
protagonismo de la segunda gene-
racion. “Los cargos corporativos nos
van a permitir desarrollar y apalan-
car las eficiencias dentro del grupo.
Ya estamos encontrando los talentos
necesarios para ello, aunque ha habi-
do prueba y error”, confiesa.

César Antunez de Mayolo, profesor
de Pacifico Business School y director
independiente de empresas, explica
que, cuando una empresa familiar
crece y suma distintos negocios, llega
un momento en el que no basta que
funcione de manera independiente y
requiere de una estructura que le per-
mita ordenar, generar sinergias y pro-
fesionalizar la gestion. “Vega Manage-
ment parece cumplir principalmente
una funcién de soporte corporativo,
centralizando areas como recursos
humanos, contabilidad, finanzas y
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legal. Mas que el holding de propie-
dad, funciona como un paraguas de
servicios compartidos”, dice el do-
cente. “Esta institucionalizacion es
fundamental. Permite asignar capital
con mayor disciplina, incorporar ta-
lento profesional, establecer mejores
mecanismos de gobierno corporativo
y acompaifar el crecimiento de cada
empresa sin perder una visiéon corpo-
rativa comun’, agrega Aldo Francisco-
lo, CEO de la gestora de inversiones
sostenibles y plataforma de gesti6on
patrimonial Andean Crown.

Esta apuesta corporativa se da,
asimismo, en un escenario en el que
el Grupo Vega mira cada vez con
mas atencién el mercado de capita-
les local. En noviembre del 2024, la
compaiiia sali6 a dicho mercado con
la emisién de instrumentos de corto
plazo titulizados en dos series, por al-
rededor de S/ 12 millones (US$ 3,48
millones), que el mismo Jerson Vega
liderd junto al equipo de finanzas. Y
el grupo contempla la salida a bolsa
para apalancar su expansion, aun-
que no seria la Gnica de sus opciones.
“Podriamos hacer una emisién de ac-
ciones en bolsa, pero también aliar-
nos con un fondo de inversion o un
grupo econémico que esté buscando
inversiones en Pert. Lo hemos con-
versado con la familia y estamos en-
caminados a ello. En todos los casos
queremos siempre tener el control”,
dice Jerson Vega, quien asegura ser
consciente de que escalar a nivel na-
cional en consumo masivo requiere
de un socio estratégico.

En estos pasos, para César Antu-
nez de Mayolo, contar con Vega Ma-
nagement puede contribuir pero la
estructura corporativa debe ir acom-
panada de un directorio profesional,
informacion financiera robusta, re-
glas claras entre los accionistas y una
separacion nitida entre propiedad,
gobierno y gestion.

En el caso del Grupo Vega, Jer-
son Vega asegura que la primera

i

Detrds del negocio: Michel Vega, Briggith Vega, Rosario Torrején, Pamela Vega y Jerson Vega

generacion —que comparte el cargo
de CEO del holding— ha entendido
que es mejor para ellos estar viendo el
grupo en general, en la parte estraté-
gica, que en el dia a dia, donde ganan
cada vez mas espacio €l y su equipo. Su
hermana Briggith, de 32 afnos, por su
parte, dirige las areas de Marketing e
Innovacion del grupo, mientras que la
menor, Pamela, de 23, ha entrado re-
cientemente en la empresa familiar y
esta liderando la implementacion del
nuevo sistema SAP. “Ambas han ini-
ciado un emprendimiento de venta de
productos de skincare, Rosaire Beau-
ty, que estamos apalancando dentro
del negocio retail, donde estamos
creando beauty corners”, comenta.
“En una primera generaciéon es
muy comun que el accionista sea
también quien dirige, decide y mu-
chas veces ejecuta. A medida que
la familia y los negocios crecen, ese
modelo se vuelve dificil de sostener.
La siguiente generacién necesita re-
glas mas claras, mejores estructuras

de gobierno y equipos que permitan
que las decisiones respondan a lo que
necesita el negocio. Pero tampoco se
trata de perder aquello que hizo es-
pecial a una empresa familiar. Hay
valores muy importantes que preser-
var, como la vision de largo plazo o la
capacidad de pensar como propieta-
rio”, dice Aldo Franciscolo.

Jerson Vega explica que la segunda
generacion tiene grandes aprendiza-
jes de Michel Vega y Rosario Torrejon,
especialmente sobre la cercania con el
cliente. “Nuestra propuesta de valor
tiene que ver con cercania, no sola-
mente con las aperturas de tiendas,
sino también con la personalizacion.
Tenemos clientes que van a nuestras
tiendas desde hace 15 o 20 afos”, dice.

Por otro lado, afirma no haber te-
nido especiales dificultades para ser
escuchado a pesar de su juventud.
“Ya al dia de hoy he ganado posiciéon
y respaldo con todo lo que hemos he-
cho y los cambios e innovacién que
he traido”, resalta. (F
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CLIMATICO

EL FENOMENO DE EL NINO IMPACTARA EN RUBROS CLAVE
COMO ELAGROPECUARIO, LA PESCAY EL TRANSPORTE.
ANTE ESTA COYUNTURA, LAS EMPRESAS DEBEN PRIORIZAR
LA PREVENCION Y LA CONTINUIDAD DE SUS OPERACIONES,
RECOMIENDAN LOS EXPERTOS.

Por HUGO FLORES CORDOVA

esde hace afios, el clima ya es un

elemento presente en las estrate-

gias de las compaiiias peruanas. Sin

embargo, en lo que resta de 2026y
la primera mitad de 2027 cobrara especial
importancia por uno de los eventos mas
relevantes de las ltimas décadas: el fené-
meno de El Nifio (FEN).

Aunque esta alteracion climatica se ha
dado en afos recientes, los prondsticos
mas actualizados advirtieron un impacto
especialmente duro en Perd. De hecho, el
pais se vera afectado por dos tipos de FEN:
El Nifio global (el calentamiento del agua
en la parte central del océano Pacifico) y El
Nifio costero (el que se produce en la cos-
ta norte peruana). Ambos eventos, segin
la Comisién Multisectorial encargada del

Estudio Nacional del Fen6meno El Nifio
(Enfen), ya estan coincidiendo. Ademas,
el Enfen espera que el primero de estos
tenga una intensidad fuerte y el segundo,
extraordinaria.

La combinacién de estos dos fenémenos
generara una mayor intensidad de lluvias,
huaicos y afectacion en las cosechas, entre
otras consecuencias. Ello, a su vez, tendra
un fuerte impacto en la economia. Segiin
Oscar Chavez, jefe del Instituto de Econo-
miay Desarrollo Empresarial IEDEP) de
la Camara de Comercio de Lima (CCL), un
evento climatico extremo puede paralizar
la produccion, el transporte y las cadenas
de abastecimiento, elevar los costos lo-
gisticos y afectar los ingresos y el empleo
de las empresas y familias. “Asimismo, la

interrupcion de la actividad podria de-
teriorar la capacidad de pago de em-
presas y hogares, elevando los riesgos
sobre la cartera crediticia del sistema
financiero”, dice Chéavez.

Ya hay algunos prondsticos que vis-
lumbran la magnitud y la severidad de
los efectos de estos fenomenos. El hol-
ding financiero Credicorp ha estimado
que ambos eventos climaticos (el global
y el costero) generarian pérdidas por S/
16.000 millones este afio y el préximo.
De acuerdo con Maria Alejandra Or-
mefo, gerenta de Politicas Publicas del
Instituto Peruano de Economia (IPE),
en julio, cuando el escenario mas pro-
bable era un FEN costero fuerte, en
el think tank se calculaba un impacto
de alrededor de 0,7 puntos porcentua-
les sobre el crecimiento del PBI del
2026 y de 0,8 puntos en 2027. Ahora,
dice Ormenio, ante la probabilidad de
condiciones calidas extraordinarias,
el efecto podria acercarse a un punto
porcentual en cada afio e incluso ser
mayor, dependiendo de la persisten-
cia e intensidad del fen6meno. Por lo
pronto, el Banco Central de Reserva del
Perti (BCRP) redujo su proyeccion de
crecimiento de la economia peruana de
3,4% a 3,2% para 2026 ante un FEN
costero extraordinario.

RUBROS AFECTADOS

Mas alla de las cifras, ya se ha identi-
ficado los rubros mas sensibles ante el
FEN. Los expertos coinciden en que
los sectores mas golpeados serian el
agropecuario, la pesca, la manufactura
primaria, el comercio y el transporte.
“Las mypes enfrentarian una mayor
vulnerabilidad debido a su menor
capacidad financiera para absorber
paralizaciones prolongadas”, agrega
Chéavez, de la CCL.

El efecto en la actividad agricola
es algo que preocupa mucho, ya que,
ademas de ser clave para la alimenta-
cién de la ciudadania, es importante
para la generacion de empleos (espe-
cialmente entre las agroexportadoras).
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Rafael Zacnich, gerente de Estudios
Econémicos de ComexPer11, sostiene
que todavia es dificil asignar una ci-
fra al impacto econémico que podria
generar el FEN sobre esta actividad,
porque dependera de su intensidad,
duraciéon y de las zonas productivas
que resulten mas afectadas.

En 2023, recuerda Zacnich, un afno
marcado por eventos climéaticos adver-
sos, el sector agropecuario se contra-
jo 2,9% y la produccion agricola cayd
4,1%. Ese escenario también afectd
cultivos importantes de nuestra ca-
nasta agroexportadora. En el caso de
los arandanos, por ejemplo, resalta que
el volumen exportado durante 2023
cayé mas de 20%, aunque el alza de
los precios internacionales amortigué
el golpe en el valor de los envios.

De acuerdo con el IPE, las altas
temperaturas pueden afectar la flo-
racion y los rendimientos de cultivos
como el mango, la uva y el arandano,
mientras que las lluvias aumentan el
riesgo de inundaciones y de dafios a
la infraestructura de riego y transpor-
te. El impacto tampoco se limita a la
produccion: segun el INEI, durante el
primer semestre del afio el empleo en
las actividades primarias se redujo en
casi 100.000 puestos.

“El riesgo no debe medirse tnica-
mente por el valor de las exportaciones.
Un evento de gran intensidad puede
afectar rendimientos, calidad y voliime-
nes de produccion, generar pérdidas de
empleo y elevar costos; pero también
interrumpir carreteras, sistemas de
riego y otra infraestructura indispen-
sable para llevar nuestros productos a
los mercados internacionales”, asegura
el gerente de Estudios Econémicos de
ComexPert.

Otro rubro que preocupa bastante
es la pesca. En la primera temporada
de anchoveta de la zona norte-centro
apenas se capturo el 25% de la cuota,
dice Ormefio, cuando normalmente
se completa casi en su totalidad. Aso-
ciado a ello, sostiene la economista, la

o6

LAS MEDIDAS QUE
ADOPTEN LAS EMPRESAS
DEBERIAN APUNTAR

A ANTICIPAR LOS
POTENCIALES IMPACTOS
[DEL FEN] Y PRESERVAR
LA CONTINUIDAD DE
LAS OPERACIONES Y LA
CADENA DE PAGOS™.

MARIA ALEJANDRA ORMENO
Gerenta de Politicas Publicas del
Instituto Peruano de Economia

produccién manufacturera de harina y
aceite de pescado se redujo en casi 40%
durante los primeros siete meses del afio.

“Estas cifras podrian agravarse hacia
fin de aflo. E1 BCRP estima que la pesca
tendria una caida anual de 30,7% en
2026, escenario en el que las condi-
ciones climéaticas afectarian la segunda
temporada de anchoveta, con una cuota
muy reducida o incluso casi nula”, co-
menta Ormefo.

Los especialistas seflalan que, fuera
del efecto que pueda tener el FEN en
la actividad empresarial y econdmica,
también es importante considerar que
esto afectara severamente a las familias.
“Estas pueden sufrir dafios en sus vi-
viendas e, incluso, pérdidas importantes
ante inundaciones, desbordes de rios,
huaicos u otros eventos asociados. Por
ello, el impacto econdmico tiene tanto
un componente empresarial como uno
directamente relacionado con los hoga-
res”, menciona Juan Carlos Odar, jefe de
la Unidad de Monitoreo y Evaluacién
de la Escuela de Gestion Publica de la
Universidad del Pacifico (UP).

Chavez, por su lado, sefiala que
las regiones con mayor exposicion
potencial al FEN son Tumbes, Piura,
Lambayeque, La Libertad, Ancash, Ica
y Cajamarca. “En conjunto, generan
alrededor del 23,7% del PBI nacional,
concentran el 33,3% del PBI agrope-
cuario, el 60,7% del PBI pesquero, el
25,7% del PBI manufacturero, el 21%
del comercio y el 22,9% del transporte.
En estas mismas regiones residen mas
de 2,3 millones de personas”, sostiene
el experto de la CCL.

MITIGACION PRIVADA

Hay algunas medidas que las em-
presas pueden adoptar para mitigar
el impacto del FEN. Para el IPE, lo
prioritario es que no se detengan las
operaciones. De hecho, segin la En-
cuesta Mensual de Expectativas Ma-
croeconémicas del BCRP, el 77% de
las empresas del norte del pais prevé
reforzar sus instalaciones; el 66%,
implementar planes de continuidad
operativa; y el 50%, contar con rutas
logisticas alternativas.

“También sera clave asegurar liqui-
dez durante la emergencia, mediante
lineas contingentes, seguros y otras
coberturas. Segtin el BCRP, durante el
FEN de 2023 el crecimiento del crédito
a las micro y pequefias empresas se
desaceler6 en 7,9 puntos porcentuales,
lo que puede restringir la continuidad
de sus cadenas de pagos”, dice Ormefio.

La economista destaca que la pre-
vencién es, por tanto, fundamental.
“Las medidas que adopten las empre-
sas deberian apuntar a anticipar los
potenciales impactos y preservar la
continuidad de las operaciones y de
la cadena de pagos”, comenta.

En esa misma linea esta Odar, de la
Universidad del Pacifico. No obstante,
el investigador dice que la prevencion
no debe limitarse Gnicamente a la in-
fraestructura. También existen herra-
mientas financieras que pueden ayudar
alas empresas a reducir su exposiciéon
frente a eventos adversos.
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“Un ejemplo son los seguros, espe-
cialmente relevantes para pequefas
empresas, bodegas o microempresas,
que podrian enfrentar dafios en sus
locales, pérdidas de mercaderia o pe-
riodos en los que se vean obligadas a
suspender sus operaciones. Coberturas
como las asociadas al lucro cesante
pueden ayudar a mitigar parte de esas
pérdidas”, propone el jefe de la Uni-
dad de Monitoreo y Evaluacién de la
Escuela de Gestion Publica de la UP.

Para Oscar Chavez, de la CCL, la
preparacion empresarial debe conce-
birse como una estrategia integral de
gestién del riesgo y no tnicamente
como una respuesta de emergencia.
“Cada empresa deberia elaborar un
plan de continuidad del negocio que
identifique procesos criticos, res-
ponsables, protocolos de actuacién
y proveedores alternativos, con el
fin de mantener las operaciones aun
cuando se produzcan inundaciones,
interrupciones de carreteras o fallas
en los servicios basicos”, afirma.

En materia operativa, también resulta
recomendable —para el experto— prote-
ger la mercaderia mediante estanterias
elevadas, revisar techos y drenajes, ase-
gurar maquinaria y equipos, mantener
inventarios minimos de seguridad y di-
versificar proveedores y rutas logisticas.
“Estas acciones reducen la probabilidad
de paralizacién y desabastecimiento”,
agrega Chavez.

La tecnologia puede ser una gran alia-
da ante esta coyuntura. De hecho, para el
jefe del IEDEP de la CCL, el uso de co-
mercio electrénico, WhatsApp, billeteras
digitales, delivery, facturaci6n electronica
y almacenamiento de informacién en la
nube permite mantener la relacion con los
clientes aun cuando los establecimientos
fisicos deban cerrar temporalmente.

ACCIONES ESTATALES

En el ambito publico, si bien el tiempo
es limitado, ain pueden llevarse a cabo
acciones para proteger a los ciudada-
nos y la economia. Por ejemplo, Odar
seflala que el Estado cumple un papel

fundamental en la pronta reposicién
de la infraestructura ptblica que re-
sulte danada, como carreteras, puen-
tes u otros activos esenciales para la
produccién. “Mientras mas rapida
sea esa recuperacion, menores seran
las interrupciones en el transporte, el
comercio y las cadenas productivas, lo
que contribuira también a una recu-
peracion mas rapida de la actividad
econdmica y a reducir el impacto total
del fenémeno”, dice el vocero de la UP.

En el IPE destacan que no se trata
solo de que el Estado destine recursos
para las zonas afectadas y que las enti-
dades que pueden hacer obras ayuden
a prevenir o mitigar el impacto del
FEN. Desde el think tank consideran
que debe impulsarse la ejecucion de
los proyectos.

Por su lado, la CCL plantea aprobar
un decreto de urgencia de reactivacion
financiera para las mypes y empre-
sas ubicadas en zonas declaradas en
emergencia, que contemple lineas de
garantia y mecanismos de reprogra-
maciéon de deudas. Estas medidas,
dice el gremio, permitirian facilitar
el acceso al financiamiento y dar
mayor margen de liquidez a las em-
presas afectadas para mantener sus
operaciones y obligaciones durante
ese periodo.

“A ello se suma la necesidad de
evitar que las obligaciones tributarias
profundicen las restricciones de liqui-
dez. En ese sentido, la CCL propone
establecer facilidades tributarias ex-
traordinarias para los contribuyentes
de los distritos declarados en emer-
gencia, incluyendo el aplazamiento
del IGV y del Impuesto a la Renta,
fraccionamientos especiales y la sus-
pensién de intereses moratorios. El
objetivo seria que las empresas puedan
priorizar temporalmente los recursos
disponibles en la continuidad de sus
operaciones, el pago de trabajadores y
la reposicion de inventarios, mientras
se normaliza la actividad econ6mica”,
resalta Chavez. @
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jercitarse se ha convertido en un

héabito ya consolidado en el pais.

Un estudio realizado por la con-

sultora Impronta Research este
aflo sefiala que el 77% de los peruanos
practica deporte o realiza alguna acti-
vidad fisica. De acuerdo con este son-
deo, sus principales motivaciones son
mejorar su salud (68%) y manejar el
estrés (61%). Es en este contexto que
los centros de entrenamiento y estudios
con diversas disciplinas —que van desde
pilates y barre hasta cyclingy force— se
han multiplicado en los tltimos afios.

Y si bien los gimnasios (29%) to-
davia capturan gran parte del deporte
realizado, los estudios y centros de en-
trenamiento vienen ganando notorie-
dad. Estos espacios atienden ocasiones
de consumo distintas, relacionadas al
acompafamiento, la comunidad, la es-
pecializacién y las experiencias, relata
José Oropeza, socio director de Impron-
ta Research. “[ Estos formatos] pue-
den restar algunas visitas al gimnasio
tradicional, pero también incorporan
consumidores que no se identificaban
con €I, explica.

Asi, en conjunto, la industria del
fitness ha aumentado su ntimero de
actores a cerca de 4.000 gimnasios y
centros de entrenamiento en Pert, co-
menta José Arellano, CEO y fundador
de MonkeyFit, plataforma que brinda
beneficios de bienestar corporativo a los
colaboradores de empresas peruanas
con acceso a 600 centros afiliados (en-
tre gimnasios y estudios). La firma, que
trabaja actualmente con 100 clientes
corporativos y cuyas ventas han cre-
cido en 70% en los ultimos dos afios,
justamente ha visto una mayor dispo-
sicién de las compaiiias por invertir en
la salud de sus trabajadores. De hecho,
MonkeyFit registro ingresos por mas de
un millén de ddlares en 2025. “El ob-
jetivo es duplicar [la cifra] el siguiente
aflo”, estima Arellano.

MAS,
ALLA

DE LAS

PESAS

LA OFERTA DE ESTUDIOS DE PILATES, BARRE,
CYCLING Y OTROS ESPACIOS SIMILARES HA CRECIDO
EXPONENCIALMENTE EN LOS ULTIMOS TRES ANOS EN

LA CAPITAL. HOY, ESTOS NEGOCIOS ESTAN BUSCANDO
FIDELIZAR A SUS USUARIOS Y ASI AUMENTAR SU
RECURRENCIA, MIENTRAS PLANEAN MINUCIOSAMENTE SU
EXPANSION A NUEVAS PARTES DE LIMA.

Por LUCERO CHAVEZ QUISPE
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MAS FRECUENCIA,

MAS DISCIPLINAS

El modelo de la mayoria de los cen-
tros de entrenamiento en Lima se
sostiene en elevar la recurrencia de
sus alumnos, cuyo pago se realiza por
paquetes de clases. Para ello es clave
ofrecer diversas disciplinas en los es-
tudios de entrenamiento en la capi-
tal, relatan los empresarios del rubro
consultados para este reportaje.

“En una membresia tradicional,
una vez que el cliente pagoé el mes, el
semestre o mas, econémicamente al
negocio incluso puede convenirle que
vaya menos. En nuestro modelo pasa
exactamente lo contrario: para que el
cliente vuelva a comprar, tenemos que
lograr que quiera venir. Eso nos obliga
a mejorar constantemente las clases,
los instructores y toda la experiencia’,
cuenta Santiago de Aubeyzon, CEO re-
gional de Siclo, una propuesta mexicana
con seis sedes en Lima que combina
entrenamiento de alto nivel, musica, co-
munidad y entretenimiento. Asi, sefiala
que el usuario promedio practica 2,5
disciplinas dentro de la compaiia, que
tiene méas de 20.000 clientes registra-
dos, de los cuales entre el 20% y el 40%
esta activo, segin la temporada. Cabe
mencionar que Siclo imparte clases de
rueda, barre, ejército, form, runy yoga
en trece salas de entrenamiento. Proxi-
mamente, la cadena planea incorporar
un concepto de entrenamiento de alto
rendimiento y un recovery center, afiade
el CEO regional.

En esa misma linea, Maria Paz
Leén, CEO del centro boutique fitness
de indoor cycle y form Boost Studio,
sefiala que es clave que los usuarios
regresen. “Una vez que el cliente ya se
fideliza con nosotros, la recurrencia es
de entre tres y cuatro veces por sema-
na; y no solamente enfocado en una
disciplina”, indica Le6n, con un ticket
promedio que oscila entre los S/ 400
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v S/ 500 entre los clientes fidelizados.
Cabe mencionar que el centro cuenta
con 29 coachesy equipo operativo en dos
sedes. Ademas, la empresa ha elevado
su cantidad de clientes en 18% en los
dltimos doce meses, luego de que en la
sede de Magdalena se incorporara la
disciplina de entrenamiento funcional.

Otra tendencia que se observa es que
los peruanos practican deporte en mas
de un lugar. Por ejemplo, Arellano, de
MonkeyFit, comenta que los usuarios
de la plataforma van a casi tres centros
en promedio al mes, con un ticket que
puede variar entre S/ 200 y S/ 500,
segun el nivel de personalizacién. “Lo
interesante es que asi no sean superex-
pertos van a dos o tres centros. No es
tanto por la necesidad de hacer varias
cosas, sino por la flexibilidad. Tenemos
un montén de empresas que tienen
trabajo hibrido, por ejemplo, entonces
un dia estas por la casa, otro dia por
el trabajo. Es mas dificil coordinar o
saber a dénde puedes ir [...]. El poder
variar de vez en cuando hace que te
aburras menos. Uno de los principales
factores para dejar de hacer ejercicio es
el aburrimiento. Tener acceso a varias
comunidades hace que tengas acceso a
mas diversion”, acota. De hecho, el 40%
de usuarios de la plataforma nunca ha-
bia practicado deporte antes de unirse.

o6

ABRIR UN LOCAL
PUEDE PARECER
SENCILLO, PERO ABRIR
UN BUEN LOCALY
HACERLO RENTABLE DE
MANERA SOSTENIBLE
ES BASTANTE MAS
COMPLEJO".

SANTIAGO DE AUBEYZON
CEO regional de Siclo

ESPACIOS DE CRECIMIENTO

Ganar participacién de mercado no
es necesariamente la principal meta
de negocio de los centros de entre-
namiento en Lima. Santiago de Au-
beyzon, CEO regional de Siclo, con-
sidera que “todavia existe muchisimo
espacio para ampliar el TAM [mer-
cado total de ingresos, por sus siglas

en inglés] de la categoria, logrando
que mas personas entrenen y que
quienes ya lo hacen incorporen mas
disciplinas y momentos de bienestar
a su vida”. Esto se alinea con un estu-
dio de Impronta Research, segun el
cual solo el 33% de los peruanos de-
clara entrenar al menos cuatro veces
por semana. Mientras tanto, “el grue-
so de la poblacién esta por debajo de
esa linea, alcanzando en promedio
una frecuencia de tres veces por se-
mana, la cual no ha sufrido variacién
versus anteriores afios”, seflala José
Oropeza. De esta manera, atn existe
espacio en el mercado para afianzar y
fortalecer los habitos de los peruanos
en torno al deporte.

Asi, por ejemplo, Siclo prevé abrir
en el ultimo trimestre del afio un local
con tres conceptos, de los cuales dos son
nuevos. Ello abrira un mercado inédi-
to para la marca, detalla De Aubeyzon.
“Creemos que esto marcara una nueva
tendencia que seguiremos explorando
en el 2027y 2028” afiade. Sin embar-
2o, aclara que son “muy cuidadosos”
con la forma en la que crecen. “Abrir
un local puede parecer sencillo, pero
abrir un buen local y hacerlo rentable
de manera sostenible es bastante mas
complejo [...]. Al final buscamos enten-
der los unit economics de cada local y
de cada disciplina. Nos importa cuanto
valor podemos generar con cada metro
cuadrado y con cada hora de operacién.
No incorporamos algo simplemente por-
que esté de moda”, indica.

Esa mirada estratégica de crecer
gradualmente la comparte Epica, un
espacio creado para mujeres que trajo el
barre —una combinacion entre ballet,
pilates y yoga— a Pert en 2022 y que se
popularizé en el 2024 tras lallegada a
Lima de Barre Si (disciplina de Siclo).
Mald Quiroz, fundadora de la empresa
en la que las coaches son licenciadas
en ballet, sostiene que la firma seguira
creciendo de manera organica a un rit-
mo de una sede nueva por aflo (cuentan
con dos a la fecha). Sin embargo, toma

FOTO: ACERVO
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la meta con cautela, considerando que
la inversi6én requerida para abrir un
formato de estudio oscila entre los US$
60.000y US$ 100.000, dependiendo
de la ubicacién. En tanto, antes de fi-
nalizar el 2026, aclara Quiroz, tienen
planeado abrir una cafeteria puerta
calle en el primer piso de su sede de
Miraflores (un formato que ya funcio-
na en Surco). Ademas, evaliia sumar
disciplinas a las que ya ofrece (barre
essential, power barre, pilates mat,
stretching, hipopresivos, yoga, forcey
jumpfit). Por otro lado, en el caso de
Boost Studio, Maria Paz Le6n, CEO de
la firma, comenta que este 2027 estan
“entrando en una etapa de crecimien-
to un poco mas ambiciosa’, en la que
buscan seguir fortaleciendo sus sedes
actuales y llevar su propuesta a nue-
vas ubicaciones fuera de Magdalena y
Miraflores, sin perder “la experiencia
consistente” de la marca.

Si bien la expansién de estos nego-
cios se ha concentrado en Lima Top,
Arellano, de MonkeyFit, sefiala que

la demanda por este tipo de centros
est presente en muchas mas ciudades.
“Una particularidad es que nosotros
vamos afiliando centros a partir de
lo que necesita cada empresa cliente.

DE LO DIGITAL A LO PRESENCIAL

La pandemia fue el inicio de la vida fitness para muchos peruanos.
En esa época, apps de deporte como la de Piafitmess, de la influencery
exgimnasta de la seleccién peruana Pia Watanabe, ganaron notoriedad
y crearon una comunidad enfocada en la salud y el bienestar. Hoy, la
plataforma cuenta con 450 usuarios activos luego de haber hecho una
migracién en mayo del 2026. “El negocio del deporte y entrenamiento es
bastante estacional, asi que tenemos picos durante el afio. Sin embargo,
en comparacion con el ano pasado, hemos tenido un incremento del 30%
de usuarios activos en promedio. Asimismo, ahora también contamos
con una plataforma mds estable y robusta que nos permite asegurar
renovaciones de usuarios ofreciéndoles una mejor experiencia”, sefala

Watanabe.

El paso natural para la plataforma fue llevar la propuesta digital a un
estudio presencial. Asi, hace un afo, abrieron Fitmess Studio, en el que
dictan clases de Functional Strength (funcional enfocada en fuerza), Hybrid
Circuit (fuerza y cardio por estaciones), Row & Lift (remo combinado con
ejercicios con mancuernas), Dance & Tone (baile aerébico combinado con
Functional), Stretch & Mobility (yoga dindmico enfocado en movilidad) y
Longevity (para mayores de 50 afios). Hoy cuenta con cerca de 100 alumnos
con paquete activo al mes, en promedio. “Hay muchos usuarios que llegan
al estudio luego de haber probado la plataforma e, incluso, hay varios casos
en los que complementan ambas modalidades”, agrega.

Entonces, por ejemplo, trabajamos con
Anglo American, que tiene muchisimas
personas en Moquegua. Ahi tenemos
un flujo muy interesante, con 8 o 10
centros afiliados”, anota, y agrega que
el escenario se repite en otras ciudades,
como Pisco o Chiclayo. En la capital,
el emprendedor comenta que también
identifican una demanda por centros
de entrenamiento en Lima Norte. “Los
centros de cycling o pilates han estado
creciendo bastante en los distritos mas
céntricos de Lima en los dos o tres 1l-
timos afios. En provincia, recién desde
el afio pasado se ven estos estudios;
y en distritos como Villa Maria, San
Juan de Lurigancho, etcétera, también
empiezan a verse’, agrega.

En esa linea, Oropeza sentencia que,
efectivamente, existe potencial de creci-
miento en distintas zonas de la capital
peruana. Sin embargo, resalta que hay
que saber leer qué formatos son los que
mejor funcionan econdmicamente de-
pendiendo de las necesidades de cada
publico. “En algunas zonas, los locales
pequefios y multipropésito son bien re-
cibidos, mientras que en otras las tarifas
por sesion y las membresias flexibles son
las mas atractivas”, finaliza. (F)
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A MEDIDA QUE LAS RESPUESTAS DE LA
INTELIGENCIA ARTIFICIAL SE ABARATAN Y
SE MULTIPLICAN, DECIDIR CUAL MERECE
CONFIANZA SE VUELVE LA TAREA DIFICIL.

Por
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CHRISTIAN
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Decir que sabes usar ChatGPT, dentro
de cinco afios y en una entrevista de tra-
bajo sonard como anunciar que sabes en-
viar un correo electrénico: nadie se sor-
prenderd y nadie te contratard por eso.
Probablemente, ni siquiera lo pregunten.

La Inteligencia Artificial (IA) esta-
ra alli, en unos afios, silenciosa y ubicua,
como la electricidad detrds de una pa-
red: no veremos el cableado: s6lo notare-
mos lo que deja de funcionar cuando falta.

Por ahora, ocurre lo contrario: abri-
mos una ventana, escribimos una instruc-
cion y contemplamos la respuesta con
una mezcla de fascinacion y sospecha.

Celebramos a quien conoce el prompt
adecuado e inventamos nuevos titulos pro-
fesionales. Ademads, confundimos la habi-
lidad de conversar con una maquina con
la capacidad de crear valor mediante ella.

Es comprensible, porque toda gran tecno-
logia atraviesa una etapa en la que manejarla
parece una ventaja. Hubo un tiempo en que
saber navegar por internet era una creden-
cial, y otro en que dominar Excel convertia
a una persona en el oraculo de la oficina.

Después, esas habilidades no desapa-
recieron: se volvieron invisibles y dejaron
de diferenciarnos, porque pasaron a for-
mar parte del suelo que todos pisamos.

La TA avanza hacia ese mismo desti-
no, s6lo que a una velocidad sin preceden-
tes. ChatGPT alcanzé unos 100 millones
de usuarios mensuales apenas dos meses
después de su lanzamiento, segin una es-
timacion de UBS citada por Reuters. La
cifra importa menos por su tamafio que
por lo que anuncia: cuanto mas rapido se
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adopta una tecnologia, mas rapi-
do deja de distinguir a quien la usa.

Aqui aparece la pregunta
que casi nadie quiere formular:
¢Qué valor aportaras cuando to-
dos tengan acceso a la misma IA?

SEGUNDA DEMOCRATIZACION
La primera revolucién digital de-
mocratizé el acceso a la informa-
cion. Durante siglos, saber fue caro:
el conocimiento vivia tras los mu-
ros de universidades, bibliotecas,
gremios y grandes corporaciones.
Internet derribé buena parte de
€sS0S muros Y, de repente, un estu-
diante en Guadalajara podia leer los
mismos articulos que un ejecutivo en
Nueva York; una emprendedora en
Medellin podiaestudiarlas campafias
de marcas globales, y un médico en
Lima podia consultar investigaciones
publicadas al otro lado del planeta.
Sin embargo, acceder a in-
formacién y saber qué hacer con
ella nunca fueron la misma cosa.
Unbuscador podiaentregarnosun
millén derespuestas, peronosentarse
a nuestro lado, comparar escenarios,
cuestionar una hipétesis, redactar un
plan, simular una negociacién y con-
vertir una idea vaga en una secuencia
de acciones. La IA empieza a hacerlo.
Por eso entramos en una segun-
da democratizacién, mas profunda
que la anterior: la de la inteligen-
cia operativa. No hablamos de in-
teligencia en el sentido humano,
filos6fico o consciente, sino de la
capacidad préctica de analizar, sin-
tetizar, disefiar, producir y ejecutar.
Capacidades que hasta hace poco
exigian equipos, especialistas, tiempo
y capital, ahora caben tras una con-
versacion. Asi, una pequefia empre-
sa puede analizar un mercado como
una consultora, un profesor puede
adaptar los materiales a cada alumno
y un emprendedor puede investigar,
traducir, prototipar y preparar una
presentacion en una sola tarde. Hace
apenas unos afos, reunir todas esas

capacidades habria exigido semanas,
varios especialistas y un presupues-
to fuera del alcance de la mayoria.

Esunanoticiaextraordinaria, pero
también el comienzo de una enorme
confusion. Cuando una capacidad
escasa se vuelve abundante, su valor
econémico cambia. La fotografia no
murié cuando todos llevamos una cé-
mara en el bolsillo: muri6 la ventaja
de poseerla. Escribir tampoco dejo de
importar cuando llegaron los procesa-
dores de texto; lo que perdi6 valor fue
saber donde estaba la tecla de negrita.

LaIAnoborraraelvalordepensar;
borrarael deparecerinteligenteal rea-
lizar tareas que una maquina repro-
duce en segundos. Ahi cambia todo.

EL CIRUJANO Y EL BISTURI
Imaginemos a dos cirujanos bajo
la misma luz blanca en un quird-
fano, frente al mismo paciente. En
sus manos, el mismo bisturi roboéti-
co; en la pantalla, el mismo sistema
de asistencia basado en IA, capaz
de detectar patrones invisibles al
o0jo, sugerir rutas y advertir riesgos.
Uno de los cirujanos sigue cada
indicacién sin cuestionarla, mien-
tras que el otro conoce la historia del
paciente, reconoce cuando el caso no
se parece al promedio, percibe una
anomalia, formula la pregunta que
el sistema no habia considerado y
asume la responsabilidad de decidir.
Los dos saben usar la herramien-
ta, aunque sblo uno sabe ejercer la
profesion. La escena no pertenece
nada mas ala medicina: ya ocurre en
salas de juntas, agencias, universi-
dades, bancos y pequefias empresas.
Dos profesionales acceden al
mismo modelo. Uno le pide una es-
trategia y copia la respuesta; el otro
aporta contexto, detecta las sim-
plificaciones, confronta las conclu-
siones con la realidad y convierte
el borrador en una decisiéon propia.
El primero produce mas; el se-
gundo multiplica su criterio. Esa sera
una de las fronteras esenciales del

trabajo: la distancia entre delegar
una tarea y abdicar del pensamiento.

La IA es extraordinariamente
buena para entregar algo que parece
terminado: un texto fluido, una pre-
sentacién ordenada, una respuesta
segura. Esa apariencia es tanto su
poder como su peligro. Nos seduce
porque elimina la incomodidad de
la pagina en blanco; pero la pagi-
na en blanco no era el enemigo: era
el lugar donde nos veiamos obliga-
dos a descubrir qué pensabamos.

Si aceptamos siempre la primera
respuesta, la IA no ampliara nuestra
mente:lahabitardconideaspromedio.

CUANDO LA EXCELENCIA SE
VUELVE PROMEDIO
Durante décadas, muchas empresas
construyeron ventajas con recur-
sos inaccesibles para sus competi-
dores: mejores datos, equipos mas
grandes, asesoria sofisticada, tecno-
logia costosa. La IA reduce con ra-
pidez buena parte de esa distancia.
Pero acceso no equivale a trans-
formacién. La encuesta “Work Re-
imagined 2025” de EY, detectd
que 88% de los empleados ya usa
IA en el trabajo, pero tnicamen-
te 28% de las organizaciones lo-
gra resultados transformadores.
La brecha la abre el rediseno del
trabajo alrededor de la tecnologia, no
su simple posesion. Una suscripcion
noesunaventajacompetitiva; tampo-
colo esunabiblioteca de prompts que
cualquiera puede copiar, ni un chat-
bot instalado en la web, ni la fotogra-
fiadel director general estrechandola
mano de un robot en una conferencia.
La ventaja aparece en otro lu-
gar: en la calidad de los problemas
que una organizacion elige resolver;
en el contexto que ha acumulado;
en la velocidad con la que convierte
aprendizaje en accion; en el coraje de
cuestionar practicas rentables, pero
obsoletas; en la cultura que permite a
una persona decir que una respuesta
brillante es, en realidad, incorrecta.
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La tecnologia abarata la ejecu-
cibén; por eso encarece el juicio. La
historia demuestra que, cada vez
que una capacidad se abarata, otra
gana valor. Cuanto mejor escriba la
maquina, mas valdra una idea que
merezca ser escrita; cuanto mejor
analice, mas importara formular
la pregunta correcta. Cuanto mas
contenido pueda generar, mas es-
casa serd la atencién humana; y
cuanto mas convincentes sean sus
respuestas, mas necesario serd dis-
tinguir entre elocuencia y verdad.

Los equipos que obtienen resul-
tados no son, necesariamente, los
que acumulan mas licencias: son
los que se atreven a revisar sus pro-
cesos desde el principio. No pregun-
tan: “¢Dénde podemos afadir IA?”;
preguntan: “Si esta capacidad hubiera
existido cuando fundamos la empre-
sa, ¢la habriamos construido asi?”
La primera pregunta produce acce-
sorios; la segunda, transformacion.

LA OPORTUNIDAD DE LATAM
Para América Latina, esta conver-
sacion no es teérica. La region llega
a esta revolucion con una combina-
cion singular de talento, creatividad,
desigualdad, informalidad y urgen-
cia productiva. El Fondo Monetario
Internacional estima que menos del
40% del empleo latinoamericano
esta expuesto a la IA, frente a cerca
del 60% en las economias avanza-
das. Esto pareceria una proteccion:
menos tareas automatizables, menos
disrupcion inmediata, pero puede
volverse una trampa: una economia
poco expuesta a la IA sufre menos el
impacto inicial y, al mismo tiempo,
recibe menos de sus beneficios.

No estar en la via del tren evi-
ta el choque, pero puede costar el
proximo destino. La informalidad,
conectividad desigual y baja digi-
talizacion de muchas firmas limi-
tan el terreno de tabajo de la IA.
Un modelo sofisticado no puede
optimizar procesos que nunca se

Prof. Christian Farioli

El autor es uno de los conferencistas
internacionales mds reconocidos
en Inteligencia Artificial (I1A),
estrategia de marketing digital e
innovacién. Es ceo de ESD Dubai

y profesor internacional. Ha
impartido conferenciasy formado
amds de 20,000 profesionales en
organizaciones como Google, NASA,
PwC, EY, Ferrari, Armaniy el World
Economic Forum. Es autor de dos
libros sobre IAy marketing digital,

y asesora a empresasy lideres en

la adopcidn estratégica de la lA.

documentaron, aprender de datos
que no se recogen ni integrarse en ne-
gocios que atin dependen de papeles,
mensajes dispersos y memoria oral.

Sin embargo, la regién posee una
ventaja subestimada: no necesita de-
fender tantas estructuras heredadas.
Una Pyme latinoamericana puede
saltar etapas, como muchas econo-
mias pasaron directo al teléfono movil
sindesplegar antes una extensared de
lineas fijas.La ventana existe, aunque
no seguira abierta para siempre. Se
necesitan personas capaces de pen-
sar con la IA y, cuando haga falta, ir
contra ella: curiosidad, pensamiento
analitico, creatividad, liderazgo, co-
municacién y aprendizaje continuo.

El World Economic Forum situa
las competencias en IA y Big Data
entre las que méas creceran hacia
2030, aunque advierte que el pen-
samiento analitico, la creatividad,
la resiliencia y la colaboracién se-
guiran siendo habilidades centrales.

La respuesta no esta en escoger
entre capacidades técnicas y huma-
nas: unas amplifican a las otras. La
tecnologia puede elevar el techo de

lo que una persona es capaz de ha-
cer; sOlo la educacion fortalece los ci-
mientos sobre los que decide hacerlo.

UNA PREGUNTA QUE QUEDA
Por mucho tiempo, medimoslainteli-
gencia por la capacidad de responder.
Quienes sabian mas, recordaban méas
o respondian més rapido parecian te-
ner una ventaja evidente. Esa logica
esta a punto de invertirse. Cuando las
respuestas sean instantaneas, abun-
dantesy razonablemente buenas, res-
ponder dejara de ser lo dificil: lo com-
plejo sera saber qué preguntar, qué
creer, qué descartar y qué consecuen-
cias estamos dispuestos aasumir. Una
maquina puede acelerar el camino,
pero no elegir el destino; comparar
escenarios, pero no decidir qué futuro
merece construirse; puede calcular el
costo de una decision, pero no deter-
minar qué precio estamos dispuestos
a pagar; puede imitar la conviccion,
pero no asumir la responsabilidad.
Por eso, dentro de cinco afios, sa-
berusar ChatGPT serairrelevante; no
porque la IA haya perdido importan-
cia,sino porqueestaraentodaspartes.
La pregunta ya no sera si sabes
operarla: sera si tienes algo valioso
que pedirle, si reconoces unarespues-
tamediocre y si posees el criterio para
decidir qué hacer después.Quiza ésa
sealamayorironiadeestarevolucion:
la IA hara abundante el conocimien-
to y, precisamente por eso, el criterio
humano sera mas valioso que nunca.
Después de afios obsesionados con
lo que las maquinas seran capaces de
hacer, volveremos a preguntarnos
qué somos capaces de imaginar noso-
tros. Cuando todos puedan producir,
importara quién sabe elegir; cuando
todos puedan responder, importara
quién sabe preguntar; y cuando todos
puedan parecer inteligentes, impor-
tara quién aprendio de veras a pensar.
Las  herramientas evolucio-
nan y las reglas cambian, pero una
sola ventaja permanece: pensar
antes y mejor que los demas. (F)
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“CUANTO MAS TARDA
~ UNA EMPRESA EN
 DETECTAR QUE HA

SIDO HACKEADA,  °
MAS ELEVADO ES EL
COSTO: LOS DATOS DE
1BM PARA AMERICA
LATINA MARCAN UNA
DIFERENCIA DE HASTA
610,000 DOLARES
ENTRE UNA RESPUESTA
RAPIDA Y UNA TARDIA.
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Un ciberataque no siempre truena. La ima-
gen instalada por el cine y las series es la del
asalto ruidoso: pantallas bloqueadas en ca-
dena, sistemas caidos, un mensaje de rescate
ocupando el monitor, hackerstecleandoatoda
velocidad entre alarmas que parpadean sin
parar. Esa escena es pura ficcion, un mito que
ha distorsionado la percepcion real de como
operan los ciberataques y que ha llevado a
numerosas organizaciones a bajar la guardia.

Porque un ataque real no hace ruido,
no avisa y no da tregua. Se infiltra sin dejar
huella y opera en la sombra, explorando ar-
chivos, recopilando datos confidenciales
y estudiando vulnerabilidades sin que na-
die se dé cuenta; a veces pasan semanas o
incluso meses, antes de que se descubra la
brecha de seguridad: es mucho maés silen-
cioso y, precisamente por eso, mas peligroso.

El tiempo que tarda una organizacién en
detectar que ha sido hackeada se mide en me-
ses, no en horas, un periodo durante el que los
atacantes se mueven con total libertad, ganan
terreno, roban informacion y preparan, poco
apoco, el golpe final. Las cifras lo confirman.

LOS DATOS OBJETIVOS
Deacuerdoconelinforme“CostofaDataBreach
2025”, de IBM, las organizaciones tardan, a ni-
vel global, una media de 241 dias en identifi-
cary contener una brecha: casi ocho meses. Es
el mejor dato registrado en los tltimos nueve
afios, aunque ocho meses siguen siendo una
eternidad cuando un atacante ya esta dentro.
Y, cuanto mas tiempo permanezcan ocul-
tos, mas valor podran extraer: propiedad
intelectual, datos financieros, acceso a pro-
veedores y clientes; todo ello, mientras la
empresa sigue operando con aparente nor-
malidad, cumpliendo sus objetivos, sin sos-
pechar que una parte, o la totalidad, de esa
informacién estd en manos de terceros, o que
pudierallegar a estarlo en cualquier momento.
Aunque los tiempos de deteccién mejoren,
elriesgoecondémiconodatregua: el costomedio
global de unabrecha de datos parauna firmase
sitia en 4.44 millones de ddlares (MDD), cifra
que refleja la primera caida en cinco afios, 9%
menos que en 2024, segin ese mismo informe.
Aqui el tiempo también tiene un precio:
las brechas resueltas en menos de 200 dias
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cuestan 3.87 millones de media,
mientras que las que se alargan mas
alla de ese plazo suponen 5.01 mi-
llones. En pocas palabras, detectar
tarde el problema tiene un impacto
directo en la cuenta de resultados.

SENALES QUE SUELEN
IGNORARSE
Por si fuera poco, cuando, por fin,
se detecta el problema, lo mas facil
(y habitual, porque es humano) es
autoconsolarse: “iEra imposible de-
tectarlo!”, “iLe podria haber pasado
a cualquiera!”, “iEran hackers muy
profesionales!”, “iErainevitable!”, “iSi
van a por ti, no hay forma de parar-
los!”. Excusas comodas que, analiza-
das con perspectiva, no se sostienen.
Porque existen indicios que, vistos
en retrospectiva, casi siempre estian
presentes en este tipo de situacio-
nes: por separado, parecen anécdotas
del dia a dia, pero, juntos, muestran
con claridad la evolucién del ataque.
Herramientas de administracion
remota, funcionando en segundo
plano, que nadie recuerda haber ins-
talado, pero tampoco desinstalado.
¢Para qué, si han estado siempre alli?
Inicios de sesi6on desde ubicaciones
inusuales a las que nadie en su mo-
mento dio demasiada importancia.
Asimismo, picos de trafico saliente
fuera de horario que alguien justificd
como pudo, aunque, curiosamente, a
esahoralaoficinasesuponiacasivacia.
Por otra parte, cuentas de usua-
rio con permisos que nadie recuer-
da haber otorgado, pero que, por
si acaso, no se borraron. Pequefias
caidas de rendimiento atribuidas a
problemas técnicos de origen incier-
to en sistemas de alta complejidad.
O bien, copias de seguridad que
fallan o desaparecen sin motivo apa-
rente. ¢No es cierto? Y, muchas veces,
justo cuando mas se necesitaban.
Y esto es s6lo la punta del ice-
berg: la lista real es mucho mas lar-
ga y varia segun el tipo de ataque, el
sector y la madurez tecnolégica de

EXISTENINDICIOS
QUE, VISTOSEN
RETROSPECTIVA,
CASISIEMPRE
ESTANPRESENTES
ENESTETIPO DE
SITUACIONES:
POR SEPARADO,
PARECEN
ANECDOTAS DEL
DIAADIA, PERO,
JUNTOS, MUESTRAN
CONCLARIDAD
LA EVOLUCION
DEL ATAQUE

cada organizacién, aunque no haga
falta profundizar mas porque son
cosas del dia a dia en unas dindmi-
cas donde lo tinico que importa es
el negocio. De forma aislada, nin-
guna de estas sefales parece grave,
pero, juntas, suelen ser la huella
casi inequivoca de una intrusion en
curso. ¢Te suena alguna de ellas?

LA SITUACION EN LATAM

Desafortunadamente, la situacion
es especialmente preocupante en
América Latina: Mientras que, a ni-
vel global, las organizaciones tardan
una media de 241 dias en identificary
contener una brecha de seguridad, en
la region, ese plazo se eleva hasta los
316 dias, 16 mas que el afio anterior,
de acuerdo con los datos de IBM para

América Latina. En otras palabras, la
region avanza en sentido contrario al
resto del mundo: Mientras la capaci-
dad de deteccién y respuesta mejora
a escala global, en América Latina
los tiempos siguen aumentando.

Este retraso tiene, ademads, un
impacto econémico directo: El costo
medio de una brecha de seguridad en
laregion asciende a2.51 MDD. Sin em-
bargo, la rapidez de la respuesta mar-
ca una diferencia significativa, pues,
cuando la brecha se identifica y con-
tiene en menos de 200 dias, el costo
medio se reduce a 2.21 MDD, mientras
que, si el incidente se prolonga mas
alla de ese umbral, el impacto eco-
némico se eleva hasta 2.82 millones.

El mensaje paralos lideres empre-
sariales latinoamericanos es claro: La
pregunta ya no es si sus compaiiias
sufriran un ciberataque, sino cuanto
tiempo tardaran en detectarlo. En
esa respuesta se juegan, literalmen-
te, millones de ddlares, y determinan
si la huella de ese suceso queda en
el tiempo como un problema que se
supo resolver o como una catéastrofe.

NADIE CREE QUE SERA
LA PROXIMA VICTIMA
Llegados a este punto, conviene des-
montar una de las ideas mas peli-
grosas en ciberseguridad: nadie cree
que sera la préxima victima, porque
nuestro cerebro estd programado
para creer que las desgracias les ocu-
rren y ocurriran a los demas. Esto
es fruto de lo que se conoce como
“sesgo de optimismo”, una tenden-
cia psicolégica a raiz de la cual las
personas sobreestimamos la proba-
bilidad de experimentar eventos po-
sitivos y subestimamos la de eventos
negativos en nuestras vidas, incluso
cuando la evidencia objetiva apun-
ta con claridad hacia lo contrario.
En el terreno de la ciberseguridad,
ese sesgo se traduce en una peligro-
sa ilusiéon de invulnerabilidad que
nos lleva a bajar la guardia precisa-
mente cuando el riesgo es mayor, y la
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irrupcién de la Inteligencia Artificial
(IA) ha elevado la escala, la veloci-
dad y la sofisticacion de los cibera-
taques hasta niveles nunca vistos.
En otras palabras, todos pensamos
que los ciberataques les ocurren a
otros (a las grandes multinaciona-
les, a empresas con menos recursos
o a organizaciones que “han hecho
algo mal”), y esa forma de pensar es,
precisamente, una de las razones por
las que tantos ataques tienen éxito.

ELLOS TAMBIEN PENSARON
QUE ESTABAN PROTEGIDOS
Dos episodios recientes, uno
mexicano y otro estadounidense,
muestran como se traduce ese ses-
go en la practica y cuinto puede
tardar una organizacion en des-
cubrir que ya ha sido vulnerada.
Un caso especialmente ilustra-
tivo tuvo lugar en México. A princi-
pios de 2025, la plataforma DeBo-
leto.mx sufrié el robo de los datos
de mas de 84,000 usuarios, entre
ellos, contrasefias cifradas, histo-
riales de compra e informacién re-
lacionada con los métodos de pago.
Sin embargo, lo mas revelador
no fue el volumen de la informacion
comprometida, sino el tiempo que
permaneci6 fuera del radar: La fil-
tracion se detect6 en enero, pero los
datos estuvieron transitando, duran-
te semanas, en circulos privados de
ciberdelincuentes, antes de termi-
nar publicados en un foro abierto,
momento en el que el riesgo se hizo
visible para esos miles de personas.
Detras del ataque se encontraba
un traficante de datos conocido con el
alias Nick Diesel, que, meses antes, ya
habia puesto en venta la base de un
programa gubernamental con maés
de 318,000 beneficiarios, que incluia
campos de datos biométricos entre su
informacién personal y geografica.
Este fendmeno no es nuevo en
absoluto: Mucho antes de la irrup-
ciéon de la IA, los ciberdelincuen-
tes ya habian comprendido que el

La autora es una de las voces
mds influyentes del mundo en
tecnologia, liderazgo y tendencias
de futuro. Doctora en Sociologia,
asesora ala Comisién Europeay a
la OCDE en Inteligencia Artificial
y transformacién cultural. Ha sido
distinguida, durante tres afos
consecutivos, como una de las

10 profesionales mds influyentes
de Espaia. Recibié el Premio
Nacional de Management por

su labordivulgativa en 1A,

verdadero éxito de un ataque no
consistia en entrar en un sistema,
sino en permanecer dentro el mayor
tiempo posible sin ser descubiertos.

Uno de los ejemplos mas cono-
cidos lo encontramos en la cadena
hotelera Marriott. En 2018, la com-
paiia descubri6 que los atacantes
llevaban aproximadamente cuatro
aflos ocultos en los sistemas here-
dados de la cadena Starwood tras
su adquisicion. Durante ese tiempo,
accedieron, de forma silenciosa, a
la informacién personal de cientos
de millones de huéspedes, inclui-
dos datos de pasaporte, informacién
sobre reservas y, en algunos casos,
también datos de tarjetas de pago.

En definitiva, lo que ha cam-
biado con la llegada de la IA no es
la estrategia de los atacantes, sino
su capacidad para ejecutarla a una
velocidad, una escala y un nivel
de sofisticacibn muy superiores.

¢Y TE VAS A QUEDAR MIRANDO?
¢Ya te lo estas preguntando? ¢Qué
probabilidades hay de que esto le

ocurra a mi organizacion? O, peor
aun, de que ya esté ocurriendo sin
que nadie lo haya descubierto. Y
si es asi, écomo podria saberlo?

En la actualidad, la mitad de las
brechas de seguridad es detectada
por los propios equipos de la compa-
fiia, de acuerdo con el mismo informe
de IBM, una proporcién que mejora
afio con aflo: era de apenas un tercio
hace dos afios. La otra mitad la siguen
revelando terceros olos propios ciber-
delincuentesy, para entonces, el daflo
ya esta hecho y no hay marcha atras.

Por todo ello, mientras lees estas
lineas, quizas haya empresas plena-
mente convencidas de que sus siste-
mas son seguros cuando, en realidad,
un atacante ya lleva dias, semanas o,
incluso, meses dentro de ellos, y pre-
cisamente porque todavia no lo sa-
ben, siguen creyendo que la préxima
victima ser otra. Pero las compafias
ya no pueden permitirse este lujo.

Es por ello que el 80% de las
empresas que sufren un desastre
cibernético importante termina ce-
rrando en los tres afios siguientes,
segiin informacién de Cybertrust
Latam. Esto no se produce porque
el ataque sea imposible de superar,
sino porque sus efectos se extien-
den mas alld del incidente inicial:
La paralizacién de la actividad, la
pérdida de clientes, el deterioro de
la reputacion, las reclamaciones le-
gales, las sanciones regulatorias y
el enorme costo de la recuperacion
acaban formando wuna tormenta
perfecta que muchas organizacio-
nes no consiguen resistir ni superar.

Asi que, si has llegado hasta
aqui, ya no puedes decir que no lo
sabias: A partir de este momento,
la pregunta ya no es si tu organi-
zacion estd preparada, sino si vas a
esperar a que un ciberdelincuente
te obligue a actuar o si vas vas a ha-
cer algo para anticipar el suceso.

Porque, en ciberseguridad, el
tiempo siempre juega a favor de
aquel que toma la iniciativa. (F)
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a principal tierra de

cultivo de cannabis en

Estados Unidos esta

enclavada al pie de las

montanas de Santa M6-
nica, justo enfrente de una granja de
frijoles en Camarillo, California. Y, si
no fuera por la cerca eléctrica de 7.000
voltios que rodea la propiedad de casi
67 hectareas, o por el olor penetrante
amarihuana, pareceria una propiedad
cercana mas donde se cultivan tomates
y pepinos.

El afio pasado, Glass House Brands
cultivé 302.000 kilos de marihuana,
generando US$ 182 millones en ingre-
sos. Esta cifra es inferior a la de 2024,
cuando gener6 US$ 201 millones, en
parte debido a una redada de inmigra-
cion federal en dos de sus tres instala-
ciones, el verano pasado. Sin embargo,
Glass House, que recientemente co-
menz6 a cotizar en la Bolsa de Nue-
va York (y también en la bolsa Cboe
de Canada), prevé cultivar 450.000
kilos de cannabis y generar hasta

——

Pioneros de la marihuana

UN ANO DESPUES
DE LA REDADA
MORTAL DEL
ICE EN SUS
PLANTACIONES
Y MESES DESPUES
DE QUE LA
ADMINISTRACION
TRUMP
RECLASIFICARA
EL CANNABIS
MEDICINAL, GLASS
HOUSE YA COTIZA
EN LA BOLSA DE
NUEVA YORK Y
SE APRESTA A
COSECHAR UN
MILLON DE LIBRAS
DE MARIHUANA
PARA EXPORTAR
SU PRODUCTO A
TODO EL MUNDO.

US$ 245 millones en ventas para fina-
les de 2026. Glass House es la segunda
empresa estadounidense de marihua-
na que cotiza en la Bolsa de Nueva
York, después de que Trulieve, con
sede en Florida, lo hiciera a principios
de junio.

“En el instituto, dije que queria ser
el principal narcotraficante del mun-
do”, afirma el presidente y cofundador
Graham Farrar, de 49 afios, que parece
un agricultor cualquiera mientras ins-
pecciona una planta de cannabis en
uno de sus numerosos invernaderos,
con gorra, vaqueros y botas, salvo por
el Rolex que lleva en la muifieca. “Y, en
cierta medida, lo consegui’, dice.

Glass House no es la mayor empre-
sa de cannabis, en términos de ventas
(ese titulo le corresponde a Curaleaf,
con sede en Connecticut, que factur6
US$ 1.300 millones en 2025), pero si
posee el complejo de cultivo en inver-
nadero mas grande del pais, con casi
511.000 metros cuadrados, distribui-
dos en seis edificios, cada uno con el

"En el instituto, dije que queria ser el principal narcotraficante del mundo", afirma Graham Farrar, presidente de Glass
House (junto con el cofundador Kyle Kazan). "Y, en cierta medida, lo consegui". FOTO: ETHAN PINES, PARA FORBES
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ancho de dos campos de futbol y la
longitud de ocho. Ademaés, cuenta con
otras dos propiedades de invernadero
en el condado de Santa Barbara, que
suman un total de 46.500 metros
cuadrados. En 11 afios, desde su fun-
dacion, Glass House se ha convertido
en el principal proveedor mayorista
industrial de cannabis de California.

Farrar y su cofundador, Kyle Ka-
zan, de 59 afios, cultivan suficiente
marihuana como para ser considera-
dos narcotraficantes. En su propie-
dad de Camarillo, tienen alrededor
de 1,2 millones de plantas en distintas
etapas de crecimiento, con unas 100
variedades diferentes: desde Oreoz
hasta Jack Herer, pasando por una
planta sin nombre, atin en desarrollo,
con hojas de color parpura brillante
cubiertas de finos cristales blancos de
THC. Y, como muchosnarcotrafican-
tes, Farrary Kazan han sufrido labru-
talidad del Gobierno Federal.

E110 de julio de 2025, agentes del
Servicio de Inmigracién y Control de
Aduanas y de la Patrulla Fronteriza,
con mascaras y armados con fusiles
de asalto, salieron de vehiculos blin-
dados y coches sin distintivos y asal-
taron las instalaciones de Glass Hou-
se en Camarillo y Carpinteria.

Segun el gobierno, los agentes lle-
garon en busca de inmigrantes indo-
cumentados e ilegales, arrestaron y
detuvieron a mas de 300 personas y
sacaron a unos 14 nifios que se encon-
traban en la propiedad. Durante la
redada, Jaime Alanis Garcia, un tra-
bajador agricola mexicano que se es-
condia en el techo de un invernadero,
cay0y fallecié posteriormente a causa
de las heridas. Farrar, de pie cerca del
lugar donde cay6 Garcia, afirma que
la tragedia fue el peor dia que ha vi-
vido tanto a nivel profesional como
personal.

“No estaban alli para hablar con
nadie”, recuerda. “Ametralladoras,
Humvees, helicopteros... Parecia mas
Irak que Estados Unidos”. La orden
de registro permanece sellada y ain

Green Giant

Glass House posee el principal complejo
de cultivo de cannabis en invernaderos
del pais, con unos 511,000 cuadrados
distribuidos en seis instalaciones, cada
una con el ancho de dos campos de
futbol y la longitud de ocho.

FOTO: GLASSHOUSE

no se ha presentado cargo alguno
contra la empresa.

Sin embargo, un portavoz del DHS
indico que la investigacion continta.
“En las instalaciones de marihuana
de California, agentes del ICE y la
CBP rescataron a 14 nifios migrantes
de lo que parece ser explotacion, tra-
bajo infantil forzado y posible trata o
contrabando de personas. Nuestros
agentes también arrestaron a 361 in-
migrantes indocumentados”, declar6
la subsecretaria interina Lauren Bis
en un comunicado a FORBEs. “La in-
vestigacién sobre las violaciones de
inmigracién y el posible trabajo in-
fantil contintia. Se publicara informa-
cion a medida que esté disponible”.

Glass House fue multada con
US$ 21.000 por el Departamento de
Control del Cannabis de California
por varias infracciones detectadas
durante una investigacion estatal tras
la redada federal, entre ellas la falta

de procedimientos y documentacién
adecuados para verificar y registrar la
edad de los trabajadores en sus insta-
laciones. Glass House ha apelado la
decision y ha solicitado una audiencia
formal.

Farrary Kazan afirman quelos tra-
bajadores detenidos en su granja no
eran empleados suyos, sino contratis-
tas de una empresa que habian con-
tratado para dotar de personal a las
instalaciones. Afiaden que sus acuer-
dos con la compaiiia estipulan clara-
mente que cualquier persona que ac-
ceda a sus instalaciones debe tener al
menos 21 afios. Tras la redada, Glass
House ha revisado sus acuerdos con
los contratistas de mano de obra agri-
cola y ha contratado a la empresa de
cumplimiento normativo Guidepost
Solutions, dirigida por la ex subse-
cretaria de Seguridad Nacional Julie
Myers Wood, para implementar una
verificacién mas rigurosa de la elegi-
bilidad laboral.

“Trabajamos a diario para cumplir
con todas las leyes”, afirma Kazan, ex-
plicando que no tienen conocimien-
to de que hubiera menores de edad
en las instalaciones. “Ellos llevaron
a cabo su operacién y estamos coo-
perando plenamente. No teniamos

FORBES.PE

OCTUBRE-NOVIEMBRE 2026



* IMPERIO VERDE -

conocimiento de ninguna investiga-
ci6én en curso”.

La redada afecté6 gravemente a
Glass House, con pérdidas de apro-
ximadamente US$ 20 millones. Si
bien las autoridades federales no
confiscaron marihuana, Glass House
perdi6 cerca del 60% de sus plantas
mientras reorganizaba su plantilla y
capacitaba a nuevos contratistas. Sin
embargo, hoy en dia, la compaiiia ha
ampliado su espacio de cultivo en
93.000 metros cuadrados y esta en
camino de producir mas cannabis y
generar mayores ingresos que el afio
anterior alaredada.

En abril, en un giro inesperado
propio de la era de Donald Trump, el
Departamento de Justicia reclasifico
la marihuana medicinal como una
droga menos peligrosa, pasando de
la Lista I, donde se la habia incluido
junto con la heroina y el LSD desde
1970, ala Lista III, junto con la keta-
mina, los esteroides y el Tylenol con
codeina. Si bien dista mucho de la
legalizacion total, esta reclasificaciéon
representa un cambio trascendental
para la industria del cannabis, en
particular para Glass House.

Tras algunas maniobras contables
y de obtencion de licencias, utilizan-
do la misma estrategia que Trulieve
implementd a principios de este mes,
Glass House se prepar para comen-
zar a cotizar en la Bolsa de Nueva
York. Glass House y otras empresas
de cannabis con sede en Estdos Uni-
dos habian salido a bolsa en Canada
debido a la prohibicion federal de la
marihuana en la Unién Americana,
pero la reclasificacion esta abriendo
un nuevo futuro para la industria de
la marihuana regulada por el estado,
valorada en US$ 30.000 millones
(en ventas para 2025), con acceso a
los principales mercados financieros
del pais.

“El presidente Trump ha sido como
mimejory peor amigo al mismo tiem-
po’, dice Farrar, de pie junto a su es-
critorio, examinando cuatro frascos

Ball de medio litro, llenos de una de
sus variedades favoritas: Gorilla Glue.

Farrar y Kazan fundaron Glass
House Brands en 2015, tras conocer-
se en un invernadero en Carpinte-
ria, en el condado de Santa Barbara.
Farrar, que abandond los estudios
de secundaria, gan6 un buen sueldo
durante el auge de las puntocom, tra-
bajando en la empresa de servidores
de correo electronico Software.com y,
mas tarde, como uno de los primeros
empleados de la empresa de altavoces
domésticos Sonos, ambas, compaiiias
que salieron a bolsa.

La marihuana siempre fue un ne-
gocio secundario para él. Empez6 a
venderla cuando cursaba el segundo
afio de la preparatoria de Santa Bar-
bara y comenz6 a cultivarla en su ar-
mario en Boulder (obtuvo su diploma
de equivalencia de la escuela secun-
dariay asisti6 ala Universidad de Co-
lorado durante un afio). A principios
de la década de 2000, compré algu-
nas casas en Santa Barbara y su viejo
amigo Jason Downs las transformé
en plantaciones de cannabis bajo las
regulaciones vigentes para la mari-
huana medicinal. Downs es ahora el
jefe de cultivo de Glass House.

Kazan comenzd su carrera como
profesor de Educacién Especial en
Los Angeles en 1990, antes de conver-
tirse en policia en Torrance. A partir
de 1994, dedicé cinco afios a arrestar
narcotraficantes y pandilleros. “Rea-
licé muchos arrestos por drogas, y no
creo haber ayudado a la sociedad”,
afirma Kazan, miembro de la orga-
nizaci6én Fuerzas del Orden contra la
Prohibicién. “Trataba con drogadic-
tos, personas que necesitaban ayuda
para superar sus adicciones”.

Paralelamente, comenzé un ne-
£0cCio con su esposa y un amigo, in-
virtiendo en edificios multifamiliares
en dificultades. Kazan, apodado “in-
versor buitre”, por sus tacticas, tenia
un don para convencer a inquilinos
problematicos de que abandonaran
una propiedad para poder renovarla

y volver a alquilarla. “Principalmente,
propiedades infestadas de pandillas y
drogas”, dice. “Fue entonces cuando
los inversores comenzaron a invertir
conmigo en activos no tradicionales
que necesitaban unareestructuracion.
Y asilogré crear una base de clientes”.

En 1999, fund6 Beach Front Pro-
perty Management, que ahora cuen-
ta con miles de unidades y cerca de
46.500 metros cuadrados de espacio
comercial, y Kazan sigue siendo el
propietario y presidente. En el trans-
curso de su trayectoria, se interesd
por el sector del cannabis y, en 2015,
se encontr6 evaluando una propiedad
con invernadero de casi 14,000 me-
tros cuadrados en Carpinteria. Farrar
estaba buscando un comprador inte-
resado, pero este acababa de ser arres-
tado por intento de asesinato, asi que
puso en contacto a Kazan con Farrar,
y ambos congeniaron de inmediato.

“Diria que [Graham] fue muy
bueno ayudandome a salir del apuro”,
comenta Kazan. “Y, simplemente, nos
gustaba trabajar juntos”.

Compraron la propiedad con in-
versores y formaron Glass House
Brands, que incluia varios dispensa-
rios que cada uno poseia por separa-
do. Salieron a bolsa en Canada con
una SPAC en 2021, recaudando US$
126 millones, compraron las instala-
ciones de Camarillo por unos US$ 90
millones y comenzaron a cultivar casi
139,000 metros cuadrados de canna-
bis, dedicando los casi 372.000 me-
tros cuadrados restantes a tomates y
pepinos. Hoy en dia, Glass House ha
llenado los invernaderos de marihua-
nay se enorgullece de cultivar “la ma-
yor cantidad y la mejor marihuana al
menor precio”, afirma Farrar.

El aflo pasado, la empresa tuvo un
costo promedio de US$ 111 por libray
un precio de venta promedio de US$
177 por libra, es decir, poco menos de
medio kilo. (El precio de venta pro-
medio es muy bajo debido a su esca-
la, pero también porque Glass House
vende recortes, que se usan para hacer
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vaporizadores y comestibles, por al-
rededor de US$ 15 por libra y cogo-
llos, que son de mayor calidad, por
alrededor de US$ 500 por libra).

El precio mayorista promedio en
California para una libra de mari-
huana cultivada en invernadero fue
de 611 ddlares en 2025, segin Can-
nabis Benchmarks, mientras que los
recortes se vendieron entre US$ 25y
35 por libra. Segun varias fuentes de
la industria, el costo promedio para
cultivar una libra es de US$ 300, lo
que significa que Glass House tiene
uno de los costos de cultivo mas ba-
jos de laindustria.

Si bien Glass House tiene pasi-
vos por aproximadamente US$ 143
millones y registr6 una pérdida neta
de US$ 30 millones el afio pasado,
gener6 un flujo de caja positivo de
US$ 11,4 millones. Gracias a la re-
clasificacion, que eliminara la carga
impositiva punitiva que las empre-
sas de cannabis debian pagar bajola
Lista I, las finanzas de la compafia
deberian mejorar.

No es ningtn secreto que el mer-
cadoilicito estd en auge en California
y en todo Estados Unidos. El canna-
bis cultivado legalmente se contra-
bandeay se vende portodo el pais. Se
han encontrado productos de Glass
House, y de muchas otras grandes
marcas de California, fuera del esta-
do. Farrar y Kazan afirman que nun-
ca han participado en el mercado
ilicito y que desconocen el destino de
su cannabis una vez que lo venden
a un distribuidor. En 2023, Glass
House fue demandada porla cadena
de dispensarios Catalyst, que alegb
que la empresa era “una de las prin-
cipales, si no la principal, traficante
de cannabis en el mercado negro”
de California. Glass House negb las
acusaciones y la demanda fue deses-
timada definitivamente.

De pie sobre una torre de agua
de 24 metros en la propiedad, Ka-
zan afirma que el futuro en el que
Glass House apuesta es uno donde

pueda vender su cannabis a mino-
ristas y fabricantes en otros estados
con margenes mas altos, y en todo
elfloreciente mercado europeo. Para
prepararse, Glass House ya esta re-
gistrada ante la Agencia Antidrogas
de Estados Unidos (DEA) y la com-
paiiia esta en conversaciones con el
estado de California para determi-
nar como exportar legalmente.

La reclasificacién, potencialmen-
te, ha abierto la puerta al comercio
interestatal, pero atn no es legal-
mente viable. Con sus bajos costos
de produccion y la demanda de can-
nabis californiano en todo el mundo,
Kazan asegura que estos cambios im-
pulsaran enormemente sus marge-
nes, que actualmente rondan el 42%.

“Estamos preparados para el co-
mercio interestatal, y sentimos que
[en este momento ] estamos justo en
la puerta”, afirma. “Intentamos ser el
Sunkist del cannabis”.

Kazan baja de la escalera y cami-
na hacia un escenario montado bajo
una carpa en el estacionamiento
para el quinto dia anual de inverso-
res de Glass House. Unos 200 inver-
sores, banqueros y analistas estan
sentados entre el publico, mientras
Farrar y Kazan se turnan al micré-
fono, hablando sobre cémo la ven-
ta de su producto en otros estados
transformara su empresa y cémo,
pronto, las grandes compaiiias de
bebidas alcohdlicas, tabaco y farma-
céuticas estaran buscando objetivos
de adquisicién.

Marc Cohodes, elfamoso inversor
bajista, quien fue uno de los prime-
ros en predecir la caida de FTX y
Signature Bank, elogia efusivamen-
tealacompaniatraslapresentacion.
“Creo que es lo mas importante que
he visto: son el mayor productor del
producto de mayor crecimiento del
mundo. Nadie puede competir con
ellos en cuanto a precio, costos y ca-
lidad”, afirma Cohodes, quien posee
acciones de Glass House por valor
de unos US$ 10 millones. “[ Farrar y

Kazan] dominaran el mercado”.

Por supuesto, el hecho de cotizar
en una bolsa de mayor categoria no
significa que las acciones vayan a
dispararse. Las acciones de canna-
bis han subido ligeramente desde
que la administracion Trump re-
clasificara la marihuana medicinal,
pero Trulieve ha caido un 27% des-
de su inclusién en la Bolsa de Nueva
York a principios de junio.

Brian Vicente, abogado especia-
lizado en cannabis con larga tra-
yectoria y propietario de su propio
bufete en Denver, afirma que el co-
mercio interestatal no es inminen-
te. El proceso para permitir que
las empresas de cannabis exporten
e importen marihuana medicinal
esta practicamente finalizado (un
90%), pero llevara tiempo. Los es-
tados deben crear leyes que autori-
cen la importacién y exportacion de
marihuana medicinal autorizada, es
necesario establecer la supervisiéon
de la Administracién de Alimen-
tos y Medicamentos (FDA) v, si los
estados deciden impedir que las
empresas de cannabis autorizadas
importen cannabis de otros esta-
dos,se deberan presentar demandas
amparandose en la Clausula de Co-
mercio Inactivo .

“La buena noticia es que estamos
mas cerca del transporte interestatal
ydelaexportacion que en los tltimos
50 afos”, dice Vicente. “Dicho esto,
aun faltan afios para que eso suceda”.

Pero Glass House no tiene pen-
sado bajar el ritmo. Farrar dice que
jamas imagind que se convertiria en
pionero del modelo de venta al por
mayor de cannabis a escala indus-
trial. Después de un largo dia en la
granja, asegura que va a abrir uno de
sus botes de Gorilla Glue y a armarse
un porro.

“Puede que esto sea un negocio...
pero es el negocio del cultivo de ma-
rihuana”, comenta Graham Farrar.
“No nos tomamos las cosas demasia-
do en serio”. @
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La industria del retail vive una reconfiguracion sin
precedentes en América Latina. La empresa que mas
crecié en la dltima década no edific6 su ventaja con
Inteligencia Artificial (IA) ni con una campafa publi-
citaria: la levant6 desde adentro, desde la operacion.

Pero conviene precisar de qué se habla. El hard
discount (o descuento duro) es un formato minorista
que vende productos basicos a precios muy por deba-
jo de los del supermercado tradicional, sin apoyar-
se en promociones ni en programas de fidelizacion.

Segun el estudio de Deloitte “El avance del hard dis-
count: Evolucion y perspectivas hacia 2030”, el modelo
descansa sobre cuatro ejes: simplicidad operativa, con
tiendas pequenas y sin servicios adicionales; reduccién
obsesiva de costos, sostenida en unalogistica depuraday
un control férreo del gasto; surtido limitado y focalizado
en las categorias esenciales; y predominio de la marca
propia, que abarata el anaquel y sostiene los margenes.

DETRAS DEL
ANAQUEL, UNA
OPERACION

QUE NINGUN
PRESUPUESTO DE
MEDIOS PUEDE
REEMPLAZAR
REDEFINE LAS
REGLAS DEL JUEGO
DESDE MEXICO
HASTA EL CONO SUR.
A CONTINUACION,
SE DESCIFRA COMO
FUNCIONA, QUE
SUCEDE EN CADA
MERCADO Y POR
QUE LAS EMPRESAS
QUE NO ESTEN
CONSTRUYENDO
SU PROPIA VERSION
DE ESE MODELO
ENFRENTARAN
UNA BRECHA QUE
EL PRESUPUESTO
DE MARKETING NO
PODRA CERRAR.
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Sobre esos cuatro pilares, estos
negocios edificaron una arquitec-
tura donde la cadena de suminis-
tro es la base del crecimiento, y esa
arquitectura los llevd de formato
marginal a fuerza dominante en los
principales mercados de la region.
La precisién logistica, el surtido
acotado y los costos de operacién
mas bajos del canal se volvieron una
delantera muy dificil de replicar.

Durante décadas, el retaillatinoa-
mericano operd bajo una logica de
volumen y visibilidad: mas referen-
cias en el anaquel, mas inversién en
promociones estacionales, mas pre-
supuesto de medios para sostener el
trafico. Ese esquema funciond mien-
tras el consumidor decidia por habito
y la distribucién premiaba al que ya
tenia presencia. No obstante, la in-
flacién persistente de los afios pos-
teriores a la pandemia alter6 la ecua-
cién: el comprador latinoamericano
afin6 el gasto, midiendo cada peso
con mas rigor, y esa exigencia abrié
espacio para una formula construi-
da exactamente sobre esa realidad.

A finales de 2025, Tiendas 3B
super6 a Walmart en nimero de su-
cursales en México: cerré el afio con
3.346 unidades frente a 3.316 de
Walmart de México y Centroaméri-
ca, segun sus reportes trimestrales.
Lo hizo con un surtido que no re-
basa las 1.000 referencias, operado
desde 18 centros de distribucién. El
resultado es la consecuencia de un
negocio disefiado desde la estruc-
tura interna hacia afuera: costos de
operacion de entre 11% y 13% sobre
las ventas, frente al 20% a 25% que
cargan los formatos tradicionales,
segin estimaciones de consultoras
especializadas en el formato; esa di-
ferencia se traduce directamente en
precio para el consumidor, sin pro-
mocién estacional que la sostenga.

En este sentido, la cadena, que co-
tiza en la Bolsa de Nueva York desde
2024, elevd sus ingresos 36,1% en
2025, aunque cerroé el ejercicio con

El consumidor
de ingreso
altollega

con la misma
motivacion
que la clase

media: liberar
presupuesto de
las categorias
basicas para
destinarloalo
que considera
consumo de

calidad

una pérdida operativa de 101 millo-
nes de pesos (MDP), frente a la ga-
nancia de 61 millones del afo previo,
por cargos contables extraordinarios.

Lo que ocurre en México for-
ma parte de una transformacion
que recorre toda la region, y vale
la pena seguirla pais por pais, por-
que cada mercado tiene su propio
matiz aunque la logica de fondo
sea, estructuralmente, la misma.

COLOMBIA: EL LABORATORIO
QUE REDEFINIO LAS REGLAS
El primer mercado de Latinoamérica
en vivir este cambio a escala fue Co-
lombia. En 2009, Tiendas D1 abrid
con una propuesta que entonces lucia
irreverente: calidad comparable a las
marcas lideres a precios que los su-
permercados tradicionales no podian
sostener estructuralmente. Lo que
sigui6 fue la desarticulacién de una
légica comercial que habia domina-
do el retail colombiano por décadas.
Los almacenes Exito, referen-
cia del sector durante generacio-
nes, vio como ese formato le dis-
putaba terreno desde colonias o
barrios, municipio a municipio, con
la expansion silenciosa que, en lo-
gistica, se llama “mancha de aceite”.
Asi, el peso del formato ya es medi-
ble: segtin NielsenIQ, las cadenas de
descuento duro concentran 20,4% de
las ventas del retail colombiano. Su
efecto trasciende la pelea entre cade-
nas: un estudio del Banco de la Rept-
blica hall6 que, cinco afios después de
la llegada de una tienda de bajo cos-
to a un municipio, la tasa de empleo
resulta en promedio cuatro puntos
porcentuales més alta que en locali-
dades donde el formato atin no opera.

MEXICO: LA EFICIENCIA SE
VUELVE ASPIRACIONAL

En México, el fendmeno tomé un giro
que pocos anticiparon. Tiendas 3B
crece en Polanco y Santa Fe porque
el consumidor de ingreso alto llega
con la misma motivacion que la clase
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media: liberar presupuesto de las ca-
tegorias basicas para destinarlo a lo
que considera consumo de calidad.

Con este contexto, la compaiiia
proyecta abrir entre 590 y 630 tien-
das adicionales este aflo, segiin su
reporte de resultados. Por su par-
te, Walmart de México ya destiné el
40% de su presupuesto de capital
a remodelar Bodega Aurrerd, y Fe-
msa acelera Bara en el Bajio. Por
lo tanto, cuando el comprador de
mayor poder adquisitivo elige el
descuento por conviccion, el forma-
to trasciende su nicho y se instala
como nuevo estandar del mercado.

Asi, el motor de esa velocidad es
el cross-docking: la mercancia fluye
del proveedor alatienda en menos de
48 horas, sin almacenamiento inter-
medio. La cadena cobra en caja antes
de pagar a sus proveedores (opera
con capital de trabajo negativo) y asi
financia su propia expansién desde
adentro. Ese engranaje tard6 afios en
construirse, y eso es justamente lo que
lo vuelve tan dificil de replicar para
quien llega tarde. La estrategia més
poderosa, en este caso, es la que el
consumidor no ve, pero adopta a dia-
rio: un modelo anclado en la opera-
cién que estid cambiando los supues-
tos sobre como se compite en el retail.

PERU Y CHILE: DOS CASOS,
UN MISMO FENOMENO
En Peru, la transformacién ocurre
sobre un canal dominado histdrica-
mente por bodegas y mercados de
barrio. Tiendas Mass, de Intercorp,
super6 los 1,250 locales a inicios de
2025, y la entrada de Tiendas 3A, del
Grupo AJE, acelerd la dinamica: re-
baso los 200 locales en Lima en poco
mas de un afo, segiin Peru Retail.
Lo particular del caso peruano es
que el modelo evoluciona hacia for-
matos tematicos y marcas propias en
alianza con socios estratégicos, una
apuesta que busca conexion emocio-
nal con el comprador dentro de la
misma disciplina de costos. En esta

Susana Goitia

La autora se ha desempefiado como
CEO Y ejecutiva Senior en gigantes
globales, como The Coca-Cola
Company, PepsiCoy Empresas Polar.
Es asesora en Estrategia Comercial
y Crecimiento, conferencista
internacionaly ha sido directora de
varios boards en América Latina.

linea, se entiende que el mercado de
descuento peruano proyectaria dupli-
car su tamafo antes de 2028, prueba
de que el hard discount puede ganar
terreno sin renunciar a la cercania.

Chile, por su parte, lleva ritmo
propio. El mercado convivié durante
afios con formatos hibridos que car-
gaban costos de supermercado mien-
tras intentaban competir en precio, y
el entorno macroecon6émico de 2024
y 2025 apur6 el fin de esa ambigiie-
dad. SuperBodega aCuenta (formato
de bajo costo de Walmart Chile) en-
cabeza con 128 locales; Mass ya opera
en el pais, tras la compra de la cadena
Erbi, y Super10, nacido de la recon-
versién de los Mayorista 10 del gru-
po SMU, avanza por la misma via. La
penetracién de la marca propia toda-
via es baja: representa cerca del 15%
de la canasta basica frente al 40%
que alcanza en Europa, lo que mar-
ca el recorrido que el mercado chi-
leno tiene por delante, siendo de los
mas preparados para acelerar, aun-
que todavia no termina de arrancar.

CENTROAMERICAY
DOMINICANA: ESTANDARIZAR
COMO FORTALEZA

La fuerza del modelo en Centroamé-
rica y Republica Dominicana esta en
sureplicabilidad total. Cada tiendaes

una réplica exacta: el mismo surtido
de 1.000 a 1.800 productos, la misma
mecénica de operacién, similar cul-
tura de eficiencia en cada punto de
venta. Las remesas, que crecieron al-
rededor de 20% y alcanzaron niveles
histéricos, inyectan liquidez a los ho-
gares del norte delaregiéony empujan
ese poder de compra adicional hacia
los formatos de descuento con la mis-
mafuerza que enlos mercados del sur.

Se vislumbra, asi, que el consu-
midor centroamericano ya ajusté su
conducta: mas del 70% delos hogares
gestiona o batalla con su presupuesto,
segtn la division Worldpanel de Kan-
tar, y migra hacia presentaciones mas
pequeias y compras mas frecuentes y
planificadas. Quien lea a tiempo esa
seflal tendra una ventaja que a sus
competidoresles costara afosigualar.

Dado este escenario, entre los
equipos directivos de varios de estos
mercados se repite una conviccién:
proximidad con el cliente, trayectoria
de marca y alcance tradicional bas-
taran para sostenerse frente a estos
modelos. Los nimeros, sin embargo,
sugieren otra cosa: La proyeccion de
Deloitte hacia 2030 apunta a que
el formato capture hasta el 40% del
mercado minorista regional, y a que
ya supere el 30% del comercio mi-
norista moderno, s6lo en México.

Es claro que el modelo no nacié
de la tecnologia, pero la incorpora
ahora como su siguiente frontera:
micropricing en tiempo real, optimi-
zacion de inventarios con IA, surtido
personalizado por zona poblacional.

En este sentido, toda expansion
encuentra un limite, y ese limite lo fija
la estructura que la sostiene. El hard
discountlo entendi6 antes que nadie,
rediseni6 esa estructura y convirtio
la eficiencia en su mayor diferencial.

Por eso, la pregunta que cada em-
presa de la region deberia estarse ha-
ciendohoy, noessielmodelollegbpara
quedarse, sino como transformar su
propiaoperaciéon para competir en un
mercado que ya cambid las reglas. (F)
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CUANDO LOS RIESGOS DEJAN DE APARECER POR SEPARADO,
EL ANALISIS MINUCIOSO DERIVA EN PARALISIS. LO QUE DISTINGUE
A LAS ORGANIZACIONES QUE PERDURAN ES LA ARQUITECTURA
CON LA QUE CONVIERTEN ESE ANALISIS EN ACCION.
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Los consejos de administracién y los comités ejecutivos nunca
dispusieron de tantos datos, tableros y herramientas analiticas y, sin
embargo, la ejecucién sigue rezagada respecto del analisis. La compe-
tencia directiva no estd a discusién: el nivel promedio de los cuadros de
conduccién nunca fue tan alto. El problema es de raiz y no coyuntural,
porqueelentornoenel quesedecide cambié masrapidoquelossistemas
internos disefiados para decidir. Hoy, esa incertidumbre es estructural
yyano episodica; la aceleracion tecnoldgica, la realineacion geopoliti-
ca, lavolatilidad regulatoria, las restricciones de capital y la exposicion
publica en tiempo real dejaron de presentarse de forma secuencial.

CONVERGENCIA E INCERTIDUMBRE
Una decisién de precios ya no impacta sélo en el margen, sino que
interactiia, a la vez, con la volatilidad cambiaria, la inter-
pretaciéon regulatoria, la percepcién publica, el costo del ca-
pital y la arquitectura tecnolégica. Pocas decisiones per-
manecen aisladas, y ahi empieza la verdadera dificultad.
En este sentido, riesgo e incertidumbre no son lo mismo: el prime-
ro se modeliza y admite probabilidades, mientras que la segunda sélo
ofrece ambigiiedad. El problema que observamos en nuestra practi-
ca como asesores de empresas globales es que muchas organizacio-
nes intentan gestionar incertidumbre con herramientas disefiadas
para el riesgo. Proliferan los analisis, los escenarios y los comités, y el
resultado, mas que claridad estratégica, es una paralisis sofisticada.
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Cuando la informacién es abun-
dante, pero incompleta; cuando los
incentivos son mixtos y los resultados
impredecibles, aparece un patrén
humano comprensible: esperar mas
datos en lugar de ejercer el juicio,
ampliar la participacién en lugar de
asumir la responsabilidad, y refugiar-
se en el proceso en lugar de decidir.

En mercados estables, la caute-
la preserva valor; en entornos de
riesgos convergentes, el exceso de
cautela lo erosiona en silencio. La
paradoja es conocida: la tecnologia
amplia la opcionalidad y, al mis-
mo tiempo, encarece la indecision.

De acuerdo con el “Informe so-
bre el Futuro del Empleo 2025, del
Foro Econémico Mundial, entre las
capacidades criticas hacia 2030 fi-
guran el pensamiento analitico, la
creatividad, la resiliencia, la alfa-
betizacién tecnoldgica, el liderazgo
y el aprendizaje continuo. Mas de
la mitad de los directores ejecuti-
vos todavia no advierte retornos
claros de sus inversiones en Inteli-
gencia Artificial (TA), segtin la “292
Encuesta Global de ceo”, de PwC.

Lo que falta, entonces, no son he-
rramientas, sino decision. A medida
quelatecnologiaganapotencia,elcue-
llo de botella pasa a ser la disposicién
aresolver antes de que exista certeza.

Cuanto més alto es el cargo, mas
incompleta es la informacién dis-
ponible, y no por escasez de datos:
las decisiones verdaderamente es-
tratégicas se toman, hoy mas que
nunca, sobre informacion parcial.
En ese punto, pesa menos la capaci-
dad analitica y més la arquitectura
de decisiones capaz de convertir el
anéalisis en accion comprometida.

POWER SHIFT: CUANDO

EL PODER MIGRA MAS RAPIDO
QUE LA ESTRUCTURA

Durante décadas, la estrategia par-
ti6 de una premisa relativamente
estable: El poder competitivo podia
construirse, defenderse y escalar.

ELPODERSE
DESPLAZA
HACIALAS
ORGANIZACIONES
CAPACES DE
ACTUARBAJO
AMBIGUEDAD,
SIN CONFUNDIR
VELOCIDAD CON
IMPROVISACION
NIPRUDENCIA
CONPARALISIS.
ESTO INTRODUCE
UNATENSION
QUEDEFINE
LA DECADA:
LADISTANCIA
ENTRELO QUEEL
MERCADO ESPERA
YLOQUELA
ORGANIZACION
PUEDE CAMBIAR

Las organizaciones invertian en
activos, capacidades, marca, dis-
tribucién o eficiencia, con la ex-
pectativa de que esa acumulacion
sostuviera una posicion duradera.

Laventaja podia erosionarse, pero
rara vez se desplazaba abruptamente.
Ese supuesto ya no describe el con-
texto actual. Hoy asistimos a un fe-
némeno que podriamos definir como
Power Shift: el poder competitivo se
vuelve transitorio, se redistribuye con
mayor velocidad y emerge en luga-
res inesperados. La ventaja no des-
aparece, pero cambia de naturaleza
y adquiere caracter de movimiento:
se conserva mientras se la reasigna.

El desplazamiento no responde
a una sola causa, sino a la conver-
gencia de varias fuerzas que actian
a la vez. Entre ellas, se cuentan la
digitalizacién de la oferta, la reduc-
cién de las fricciones de entrada, la
disponibilidad masiva de capacida-
des tecnoldgicas, la transparencia
radical de precios y experiencias, y
la creciente asimetria entre las ex-
pectativas de la demanda y la ca-
pacidad de adaptacion de la oferta.

La pregunta estratégica cambia
entonces de eje: Importa menos cual
es nuestra ventaja y mas hacia dénde
se desplaza el poder, y a qué veloci-
dad. El Power Shift obliga a aceptar
una incomodidad de fondo, porque la
posicién que hoy parece solida pue-
de volverse mafiana una restriccion.

Por ello, activos que antes prote-
gian (infraestructura, procesos, esca-
la, incluso cultura) pueden ralentizar
laadaptacion cuando el entorno exige
redisefio. La experiencia acumula-
da no pierde valor por ello; su valor
depende de que sepa reconfigurarse.

Por eso, el Power Shift se conecta
con la idea de longevidad competiti-
va: Las organizaciones que perduran
se distinguen menos por el volumen
de recursos y mas por la capacidad
sistematica de reasignarlos. La efi-
ciencia y la coherencia siguen valien-
do; el riesgo es que sélo ganen rigidez.
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De ahi, una segunda consecuen-
cia: Al poder de producir y distribuir
se suma ahora el de orquestar deci-
siones. Plataformas, intermediarios
algoritmicos, ecosistemas y, cada vez
mas, agentes de IA introducen una
capa nueva, donde el poder se ejer-
ce sin poseer activos tradicionales.

El control de la interfaz, del dato
y del criterio de recomendacién pue-
de desplazar valor, aun cuando la
oferta material permanezca intac-
ta. Esto enlaza con la transicion del
modelo B2B/B2C hacia esquemas
B2AI y Al-to-Al: Cuando las de-
cisiones empiezan a mediarse por
algoritmos, la arquitectura de elec-
cién se vuelve territorio competitivo.

El Power Shift, por lo tanto, opera
también en el plano cognitivo. A me-
dida que crece la complejidad, el dife-
rencial real pasa a ser la capacidad de
interpretar sefiales débiles, formular
trade-offs explicitos y decidir antes
de que la evidencia sea completa.

El poder se desplaza hacia las or-
ganizaciones capaces de actuar bajo
ambigiiedad, sin confundir velocidad
con improvisacion ni prudencia con
parélisis. Esto introduce una tension
que define la década: la distancia
entre lo que el mercado espera y lo
que la organizacion puede cambiar.

Cuando esa distancia crece, el po-
der empieza a desplazarse fuera de la
empresa, incluso antes de que los in-
dicadores lo reflejen. El Power Shift
funciona, asi, como un fenémeno si-
lencioso, que rara vez se manifiesta
primero en los resultados financieros.

Aparece antes en micro-sefales,
como cambios en la lealtad, nuevas
referencias comparativas, dependen-
cia creciente de intermediarios, pre-
si6n sobre los margenes o dificultad
para priorizar. Comprenderlo exige
abandonar la ilusién de estabilidad
estructural, porque la ventaja no se
pierde de golpe: se vuelve negociable.

Por eso, la estrategia orientada a
la longevidad no persigue posiciones
inexpugnables, sino capacidad de

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, conferencistay
asesor en innovacion 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.

El autor suma dos décadas
entre liderazgo corporativoy
emprendimiento, incluidos 10
afios en Google, donde liderd
equipos y negocios en Europay
América Latina. Ha trabajado
con compaiias globales, como
Coca-Cola, Unilevery General
Motors. Actualmente asesora
avarios ceo, fundadores y
ministros en toma de decisiones
bajo presidn. Es conferencista
internacional y miembro de la junta
directiva de Mercedes Salazar.

desplazamiento consciente. La pre-
gunta clave se corre de la proteccion
de lo existente al redisefio continuo
de la combinacién de capacidades
humanas, automatizadas y relaciona-
les que sostiene la propuesta de valor.

En un mundo de obsolescen-
cia acelerada, la ventaja no se he-
reda: se vuelve a decidir cada vez;

y esa decision, repetida en el tiem-
po, define quién conserva el poder
y quién observa como se le escapa.

DE LA ESTRATEGIA DECLARADA,
A LA PRACTICADA
Conel tiempo, la estrategia dejadere-
sidir en un PowerPoint o en un offsite
deplanificacion,ysematerializaenlas
decisiones que la organizacién toma
unay otravez bajo presion. Es en esos
momentos (contexto ambiguo, ries-
gos superpuestos, visibilidad limita-
da) donde la estrategia se vuelve real.
Esa repeticién sostenida de de-
cisiones, mas que cualquier decla-
racion formal, termina por con-
figurar la cultura; y ésta, cuando
se ha consolidado y se transmi-
te, se vuelve legado institucional.
En contextos estables, muchas es-
tructuras parecen robustas y eficaces,
y generan ventajas tangibles como
economias de escala, de alcance y de
aprendizaje acumulado. Sin embar-
go, cuando la presion se sostiene y los
riesgos convergen alavez, el verdade-
ro disefio de esas estructuras queda al
descubierto. Lo que antes funcionaba
por inercia deja de alcanzar, y la or-
ganizacién descubre si sus sistemas
de decisién estaban preparados para
operar en volatilidad estructural.
El futuro pertenece menos a quie-
nes suman herramientas o adoptan
tecnologia y mas a quienes disefiaron
con rigor y coherencia los mecanis-
mos con que convierten el anélisis
en acciéon comprometida. En una era
de obsolescencia acelerada, la longe-
vidad competitiva ya no depende de
la superioridad puntual de activos,
capacidades o posicionamientos: de-
pende de la calidad, la consistencia y
la valentia de las decisiones que una
organizacién logra tomar (y soste-
ner) cuando los riesgos dejan de ser
aislados y empiezan a converger.
Cuando los riesgos se cruzan,
la arquitectura de decision no
es un complemento de la estra-
tegia: es la estrategia misma. (F)
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ROSA VASQUEZ ESPINOZAY LOS PUEBLOS ORIGINARIOS IMPULSAN NUEVAS FORMAS
DE CONSERVAR LAAMAZONIAY POSICIONAN A PERU EN LA AGENDA GLOBAL.
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JOYA ARTESANAL

Elaborado mediante
procesos que requieren
precisién artesanal, el
nuevo bolso Melone
combina aluminio
plisado con acabado
dorado y una silueta es-
cultérica, rematada con
un cierre de inspiracién
cabujén e insercién de
madreperla blanca.

SMO

L BOLSO OCUPA UN TERRI-

TORIO DE EXPRESION perso-

nal. Ademas de acompaiiar la

vida cotidiana, puede conden-

sar una mirada sobre el diseflo, el oficio y la

cultura material de una época. Su evolucién

lo ha llevado de la funcién practica a un espa-

cio cercano al coleccionismo, donde la cons-

truccion, los materiales y el trabajo hecho a
mano adquieren un valor propio.

En esa tradicion se inscribe el Melone de

Bvlgari. La creacién concebida originalmente

en la década de 1970 regresa a partir de sus

A
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archivos con una nueva interpretaciéon. Su ca-
racteristica silueta acanalada, sus volimenes
escultdricos y detalles recuperan una pieza
que lo mismo puede definirse como un bolso
que como una joya y un objeto de disefio.

Sunombre alude a la forma del melén, tra-
dicionalmente vinculada con la abundancia,
la prosperidad y la vitalidad. En esta nueva
interpretacion, el cuerpo redondeado esta
realizado en aluminio plisado con acabado
dorado, trabajado para acentuar sus volume-
nes y contornos fluidos. El conjunto se com-
pleta con un cierre inspirado en el corte ca-
bujon, cuya insercion de madreperla blanca
aporta un detalle de evidente raiz joyera.

El caracter artesanal se hace especialmen-
te visible en la construccién del bolso. Su
mecanismo de apertura permite descubrir
dos mitades simétricas, revestidas en piel de
napa, mientras que distintos elementos re-
quieren precision manual para integrar ma-
teriales, acabados y detalles ornamentales en
una estructura de apariencia compacta. Dos
borlas de seda, en negro y marfil, completan
el disefio y pueden intercambiarse; ademas,
el modelo admite una seleccién de 12 colores
adicionales para personalizar este elemento.

Mas que reproducir literalmente un disefio
histoérico, el Melone redime la manera de en-
tender el accesorio como una creaciéon en la
que la materia, el oficio y la atenci6n al detalle
tienen tanto protagonismo como la funcion. (F)
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Por Sheila Ramirez

HISTORICO

AL ACOGER THE WORLD’S 50 BEST RESTAURANTS 2026, LIMA SE CONSOLIDA
COMO EPICENTRO GASTRONOMICO Y PUNTO DE PARTIDA DE ENCUENTROS QUE
PROYECTAN LA RELEVANCIA DE LATINOAMERICA ANTE EL MUNDO.
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Referentes peruanos de alcance global

Aqui, un plato de Maido, de Mitsuharu ‘Micha’ Tsumura,
reconocido como el mejor restaurante del mundo en 2025.
Abajo a la derecha, un paisaje comestible de Central, de
Virgilio Martinez y Pia Ledn, elegido nimero uno en 2023 e
integrante de Best of the Best.

ima se viste de fiesta y asume un rol protagéni-
co como sede de la gala de The World’s 50 Best
Restaurants 2026. Este hecho marca un hito
histérico porque es la primera vez que el pres-
tigioso listado global se celebra en una ciudad
de Latinoamérica, lo cual consolida la creciente
reputacion de la capital peruana como impor-
tante destino gastronémico.
“Es la primera vez que se celebra este mun-
dial gastronémico en Latinoamérica y eso tiene
una traccion distinta. Ademaés de ser una lista de referen-
cia para el consumidor, es una lista que en su génesis y en
su dia a dia genera comunidad y lazos perdurables. Es un
evento vinculante para la industria. Pert ofrece todas las
condiciones por la relevancia gastronémica que ha asu-
mido a lo largo de los ultimos afios”, afirma Daniel Greve,
academy chair para la region Sur de Sudamérica de The
World’s 50 Best Restaurants.

Del 2 al 4 de noviembre, mas de 1.200 referentes de
la gastronomia mundial se daran cita en este encuentro
donde se desvelara el listado que Pert ha liderado en dos
ocasiones con Central, de Virgilio Martinez, en 2023, y
Maido, de Mitsuharu ‘Micha’ Tsumura, en 2025.

Los chefs, sin embargo, destacan que, mas que ser la
victoria exclusiva de los restaurantes, es un logro colecti-
vo y trascendental para el pais. Que Lima asuma el rol de
sede demuestra la solidez de lo que el Peru ha construido
alo largo de los afios: posicionar a una nueva generacion
de propuestas gastronémicas en la élite internacional y,
sobre todo, poner en valor su inmensa biodiversidad me-
diante el trabajo conjunto entre comunidades agricolas,
pescadores artesanales y cocineros.

MOMENTOS CLAVE
DEL ENCUENTRO

2 de noviembre. Bienvenida: Almuerzo de bienve- 89
nida que servird como punto de encuentro para
las figuras mds influyentes de la escena culinaria.

3 de noviembre. 50 Best Talks: Foro ineludible
donde los referentes mundiales debatirdn sobre
las tendencias y el futuro de la alta gastronomia.

FORBES LIFE

4 de noviembre. La gala: El Teatro Municipal de
Lima albergard la esperada ceremonia principal.

50 Signature Sessions: Colaboraciones unicas
entre chefs internacionales y el talento local en
diferentes puntos de la ciudad.

Galardones con propésito: Durante la gala se
aplaudird la excelencia mds alld de los fogones
con estos reconocimientos especiales:

Sustainable Restaurant Award a las mejores
prdcticas ambientales y sociales.

One to Watch Award distingue a restaurantes
emergentes con talento, identidad y potencial
para convertirse en referentes internacionales.

Best Female Chef, un homenaje a la visidn, el
liderazgo y el talento femenino que transforma
las cocinas del mundo.

OCTUBRE-NOVIEMBRE 2026
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EL MUNDIAL DE GASTRONOMIA

ES UN EVENTO VINCULANTE
PORQUE GENERA COMUNIDAD,

Y PERU OFRECE TODAS LAS
CONDICIONES POR SU RELEVANCIA
GASTRONOMICA”".

DANIEL GREVE
ACADEMY CHAIR, THE WORLD'S 50 BEST RESTAURANTS

Todo este legado cultural y esfuerzo sostenido sse hace
tangible ahora que el pais recibe, en su propia casa, un
evento de relevancia mundial que congrega a cocineros,
directivos de restaurantes y profesionales de la hospitali-
dad de méas de 34 paises.

Durante varios dias, el paisaje limefio sera el tel6n de
fondo de una intensa agenda de actividades que reunira

a figuras influyentes de la cocina peruana e internacional
en torno a la creatividad, la innovacioén y el intercambio
de conocimientos.

Alrededor de la esperada gala de premiacién, la ciu-
dad acogera encuentros entre chefs, cenas colaborativas,
foros especializados y diversas experiencias gastronémi-
cas que permitiran a visitantes y profesionales vivir de
cerca uno de los eventos mas importantes de la industria
culinaria mundial.

En este sentido, Greve destac) que se trata de un tra-
bajo conjunto que le da un caracter oficial, ya que no
solo responde a los intereses de la iniciativa privada, sino
que la ciudad es una verdadera anfitriona que congrega
diversos esfuerzos en colaboraciéon con la Comision de
Promocion del Peru para la Exportacion y el Turismo
(PromPert).

El contexto parece especialmente relevante. Latinoa-
mérica atraviesa un periodo de creciente visibilidad gas-
tronémica y vitivinicola, con una agenda internacional
que pone a la regién en el centro de la conversacion.

Para Greve, esto representa un hecho muy potente.
“Arrancamos con Lima en la cumbre de The World’s 50
Best Restaurants, el mundial del vino con The World’s 50
Best Vineyards en Santiago y Latin America’s 50 Best Res-
taurants en Guadalajara. La regién, sin duda, estd en uno
de sus mejores momentos”. (F}
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na imagen de EL REY LEON sobre-
sale de fondo en una computado-
ra. Delante de esta, Fernando, ar-
— mado con audifonos y micréfono,
repite en quechua: “Qhaway, Simba, intiwan
kanchasqa tukuyqa fiuganchikpa suyunchik-
mi” (“Mira, Simba, todo lo que toca la luz del
sol es nuestro reino”), mientras su hijo Dylan
hace un sonido gutural de asombro y responde
en la misma lengua originaria: “éKay tukuyqga
Augqapchu kanga?” (“¢Todo esto sera mio?”).
Esa es la primera escena que introduce al
espectador en el filme Runa Stm1, una conmo-
vedora travesia de un padre y su hijo, en donde,
tal como sucede con la pelicula de Disney, el le-
gado y la memoria estan presentes en una bus-
queda incansable para conseguir los derechos
que les permitan doblar al quechua uno de los
mayores clasicos del cine animado.

Runa Simi
explora la travesia
incansable que
realiza un padre,
acompafado por
su hijo, en busca
de conseguir que
los integrantes
de su comunidad
puedan ver las
grandes peliculas
del cine comercial
en su lengua
nativa.

POR MANUEL GRAJALES

La historia ha resonado con tal fuerza que no
solo se convirtio en el primer documental perua-
no en competir en el prestigioso Festival de Tri-
beca 2025, en donde Augusto Zegarra obtuvo el
premio Albert Maysles al mejor nuevo director
de documental, sino que también tuvo estreno
comercial en el Firehouse DCTV’s Cinema en
Nueva York, a inicios de septiembre de 2026, y
suma mas de 28 reconocimientos a nivel inter-
nacional. Un nuevo hito para el cine nacional.

“Desde que terminamos la pelicula, para mi
todo ha sido como vivir un suefo”, reflexiona
Fernando Valencia, protagonista de este entra-
fiable relato, quien desde pequefio sabia que po-
dia jugar con su voz. Pero fue al ver la emocién
de los ninos de su comunidad, cerca de Cusco,
frente a una de las peliculas que proyectaba en
un DVD (y que él sabia que no comprendian
del todo porque no hablaban espafiol), cuando

OCTUBRE-NOVIEMBRE 2026
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DESDE QUE TERMINAMOS LA PELICULA,
PARA Mi TODO HA SIDO COMO VIVIR

UN SUENO?”".

FERNANDO VALENCIA
ARTISTA DE VOZ Y ACTIVISTA

Paisaje y eco

Dos escenas del
documental: Fernando
y su hijo frente al

Valle Sagrado de

los Incasy, en esta
pdgina, el proceso de
doblaje de las voces
de los personajes de
peliculas animadas.

decidi6 doblar un fragmento de LA ERrRA DE
Hiero. “Y siempre que se los mostraba, el co-
mentario era: ‘Queremos mas”. Pronto esos
pequeiios clips doblados al quechua se hicieron
virales en redes sociales y con ello lleg6 la aten-
cion de los medios de comunicacion.

Fernando supo que ahi habia algo grande,
no por el reconocimiento, sino por el entusias-
mo que veia en los niflos y personas quechua-
hablantes, quienes finalmente lograban enten-
der estas exitosas peliculas del cine comercial.
“Yo tenia la idea de que esto provocaba tanto
efecto en la gente que necesitibamos hacer
algo mas grande. Queriamos hacer una pelicu-
la completa. Y que fuera un blockbuster de la
cultura popular. Escogi EL REY LEON porque
fue la primera que vi cuando era nifio”, dice.

A miles de kilémetros de distancia, Augusto
Zegarra descubrid (por conducto de una amiga
documentalista) uno de esos videos virales. Se

2

trataba —recuerda— de “Hakuchu Munayta
(la versién en quechua del famoso fragmento
musical “Hakuna matata”). Esa noche algo pas6
en él, como les ha ocurrido a muchas personas
que, al ver esas imagenes, sienten la necesidad
irremediable de reencontrarse con sus origenes.

Por ello, en cuanto tuvo oportunidad de
viajar a Cusco, no lo dudé y quiso ponerse en
contacto con el equipo detras de estos videos.
Su sorpresa fue que no habia equipo: Fernando
hacia la voz de Timén y Pumba, mientras que
su hijo Dylan doblaba a Simba.

TRANSICION A LARGOMETRAJE

Durante sus estudios de cine en la Universi-
dad de Utah, Estados Unidos, Augusto penso
que su primera pelicula seria de ficcion. De
hecho, ya tenia un guion. Trataria sobre un
musico en Pert que estaba aprendiendo a ser
padre de familia. Para él, por lo tanto, no fue
casualidad encontrar sumo entusiasmo en
contar una historia que, de cierta forma, le re-
sultaba cercana y le hacia recordar la relacién
con su propio progenitor.

Hubo dos elementos que lo llevaron a Runa
SiM1 (un proyecto que empezb como cortome-
traje y termind convirtiéndose en un largome-
traje). El primero fue un aspecto vinculado a
su propio origen: “Mi madre es de Cusco y mi
familia de los Andes. Entonces, siempre he te-
nido una conexién con el mundo andino a nivel
personal”, destaca Augusto. El segundo obede-
ci6 a un tema colectivo: “Y también, viviendo
en Pery, siempre he sido muy consciente de los
grandes problemas de racismo y discrimina-
cion que enfrentan quienes hablan otra lengua
y los pueblos indigenas en general”.

Todo estaba dispuesto para hacer este docu-
mental, pues desde su vision “el cine puede ser
muchas cosas para distintas personas: un refu-
gio, un escape, una forma de viajar, de conectar
con otras personas y entender mejor lo que uno
esta atravesando. Y me parecia muy admirable
y loable el suefio que tenia Fernando de querer
compartir el cine que él habia apreciado con su
comunidad. Y, si te soy honesto, ha sido en el
viaje de hacer la pelicula en donde me he en-
tendido mejor a mi mismo”.

De esta forma, ambos se embarcaron en una
especie de mision: no solo conseguir los recur-
sos para realizar el documental, sino también
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lo que quiza sea mas dificil, que Disney les die-
ra la autorizacién para doblar de manera oficial
una de sus peliculas.

Camino en el cual todavia estan. “Hasta
ahora Disney sabe que existimos y sabe que
tenemos un proyecto, pero siguen sin contes-
tar”, confiesa Fernando. Sin embargo, agrega
que Runa St ha sido como una especie de
cohete espacial, el cual les ha permitido salir
de la atmoésfera en donde estaban y ponerlos
en la antesala de la posibilidad de hablar cara
a cara con los representantes de la productora
estadounidense para presentarles el proyecto.

DE NUEVA YORK A LIMA

Mientras ese anhelo se concreta, el largome-
traje documental logroé tener estreno co-
mercial en Nueva York con sold out durante
los dias de exhibicién. Para ello, Augusto y
Fernando, incluso, recurrieron a ideas poco
ortodoxas como repartir volantes por las calles
de la Gran Manzana, aunque una resefia en
TaE NEW YORK TiMES fue el verdadero impul-
so que esperaban para que la gente acudiera
en masa a verlo.

“El ruido que ha hecho en festivales ayudé
a que pudiéramos estrenar en esa ciudad, por-
que nosotros queremos acercarnos a un publi-
co mas grande, no solo de festivales. Nuestro
anhelo es tener estreno en salas comerciales en
Per®”, resalta Augusto.

El mayor obstaculo es de orden legal: tiene
que ver con la normativa de cine del pais y con
el hecho de que el documental incluye dos mi-
nutos de escenas “prestadas”. Esto ha impedi-
do, por ahora, que llegue a las salas del pais.

Asi que el publico peruano debera aguardar
para ver en los cines nacionales una historia
que, al salir de la sala, deja a los espectadores
hablando de runa simi. “Y no me refiero a la
pelicula, sino al idioma. Hay quienes dicen:
‘Quiero aprender quechua’; personas que te
hablan, con mucho dolor, de cémo han perdido
esa conexion con su lengua de origen. Hemos
encontrado un publico ansioso por mas pelicu-
las de este tipo”, resalta el cineasta peruano.

Por ahora, lo que si esta planeado es una
campafla de impacto para el documental en
2027. Esta incluira una gira por comunidades
quechuahablantes que empezara en Pert, pero
que busca extenderse a otros paises de laregion.

o0

HA SIDO EN EL VIAJE DE
HACER ‘RUNA SIMI’' EN
DONDE ME HE ENTENDIDO
MEJOR A Mi MISMO”",

AUGUSTO ZEGARRA
DIRECTOR DE CINE

Ademas de proyectar la pelicula, el programa
contempla talleres de doblaje dirigidos a nifios
y educadores interculturales bilingiies.

Mientras tanto, la dupla creativa ya tie-
ne en mente otro proyecto: Augusto fungira
como productor del primer largometraje de
Fernando. Este filme tiene el propoésito de
mostrar un rostro poco explorado del hombre
andino, alejado de los estereotipos turisticos
y de la imagen de una comunidad que vive
triste, para escarbar en su humanidad. Si, tal
como lo hace Mufasa con Simba, Fernando
busca transmitirle a Dylan un mensaje: “Re-
cuerda quién eres”. 0o

Travesia compartida

Fragmento del
documental que muestra
la alegria de los nifios
tras escuchar a sus
personajes animados
favoritos en quechua.
Un viaje de voces que
trasciende la pantalla
y estrecha los lazos de
la comunidad con su
lengua y sus raices.
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ARQUITECTURA EN

enia 11 afos cuando Ian Cartabia-

no decidié que trazar una casa no

le era suficiente. “Estdbamos en
— clase de Arte y la tarea era sencilla:
aprender sobre arquitectura copiando dibujos de
casas para, luego, disefiar la propia en la portada
de un cuaderno. Mientras mis compaiferos di-
bujaban tejados a dos aguas y cercas blancas, yo
proyecté un edificio de 100 pisos con mi nombre
coronando la cima’, relatd, con especial alegria,
el presidente de CALTY Design Research, estu-
dio de disefio avanzado y desarrollo de Toyota
Motor Corporation, y una figura clave en la evo-
lucién estética de Lexus.

Recordd que la maestra se rio y le dijo: “Tal
vez algtin dia”. En aquel entonces, lo que ella veia
como un exceso infantil era, en realidad, el des-
pertar de una obsesiéon que lo habria de acom-
pafar hasta hoy: la fascinacion por céomo las
formas y los espacios pueden contener una “am-
bicién humana desmedida”, un deseo intenso.

Esa misma curiosidad lo ha impulsado a lo
largo de una trayectoria de casi tres décadas
dentro de Toyota. Ha vivido en Nagoya (Jap6n);

¢Hacia dénde
evoluciona
el disefio de

vehiculos de
alta gama? lan
Cartabiano,
referente de
la estética
automotriz
contempordneaq,
respondié a
esta pregunta
integrando su
fascinacidn
por la riqueza
visual y cultural
de Méxicoy su
riguroso enfoque
estructural.

POR SHEILA RAMIREZ

MOVIMIENTO

ha dirigido el estudio de disefio en Europa (Niza,
Francia); y, en la actualidad, reside en Los Ange—
les, California. Viajar y vivir en diferentes luga-
res, asegura el disefiador nacido en Nueva York,
es lo que lo mantiene creativo.

Siguiendo esa vocacién, ha impulsado trave-
sias anuales de investigacion para sus equipos
creativos. Asi, en 2023 viaj6 a las calles de la
Ciudad de México y Oaxaca para “ir a la fuente”,
enfocandose en el brutalismo modernista de las
décadas de 1950 y 1960.

Esa inmersion en la riqueza espacial y cultu-
ral mexicana no sdlo se vio reflejada en el Toyota
FT3E, un concepto de crossover eléctrico presen-
tado en el Salon del Automoévil de Tokio, tam-
bién permed en su vision de disefio para Lexus.

“Porque, aunque somos una compailia gigan-
te, cada vehiculo es creado por personas. Y en
el disefio, como en aquel dibujo de mi infancia,
lo que importa no es sélo la estructura, sino esa
emocion intensa que hace que el corazon lata
con fuerza’, subraya, al conversar con FORBES
LIFE, rodeado de las obras de artistas de la Ge-
neracion de la Ruptura, en LS/Galeria.

LEXUS
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MOTOR

LEXUS

La charla se extiende hasta una
mesa que redne a periodistas. Ahi, el
disenador formado en el ArtCenter
College of Design de Pasadena, afir-
ma que “un Lexus no es un proceso
de algoritmos o Inteligencia Artificial:
es un ejercicio de investigacion, arte y
valores humanos vitales”.

Esa busqueda de la perfecciéon er-
gonémica se logra al establecer una
comunicacién sincera y cercana con
el usuario; inicamente asi, afirma, se
pueden entender las sensaciones que
produce un asiento perfectamente
moldeado o la forma en que la luz per-
mea el habiticulo, tal como lo hacen
los reflejos del atardecer en los muros
coloridos de una construccion iconica
de la Ciudad de México, como lo es la
Casa Luis Barragan.

Arte en progresién

En la Gltima década, explica este fana-
tico confeso de la arquitectura, que es
Cartabiano, el interior del automovil
ha adquirido un protagonismo dis-
tinto. Es mas que la eleccion de mate-
riales de calidad: se trata de construir
una experiencia capaz de involucrar
la vista, el tacto, el olfato y el oido. De
ahi que el proceso de disefio comien-
ce mucho antes de que exista un ve-
hiculo en estudios donde se ensayan
proporciones, ergonomia, materiales
y nuevas formas de expresion a partir
de modelos a escala.

En ese proceso conviven dos im-
pulsos: la biasqueda de belleza e in-
novaciéon y la exigencia de hacerla
funcional, durable y técnicamente
viable. El sonido, precis6, es un buen
ejemplo. Cada sistema se desarrolla
de acuerdo con las dimensiones, for-
mas y materiales de cada cabina, has-
ta conseguir una acustica precisa, una
“orquesta privada’, diseflada para en-
volver al conductor.

Con la llegada de los vehiculos hi-
bridos y eléctricos, este trabajo cobra
todavia mayor relevancia: al desapa-
recer buena parte del ruido del mo-
tor, la atencion se desplaza hacia los

EL INTERIOR DEL AUTOMOVIL
HA ADQUIRIDO UN
PROTAGONISMO DISTINTO;
ES MAS QUE LA ELECCION

DE MATERIALES DE CALIDAD:
SE TRATA DE CONSTRUIR

UNA EXPERIENCIA CAPAZ DE
INVOLUCRAR LA VISTA, EL
TACTO, EL OLFATO Y EL OiDO”

IAN CARTABIANO PRESIDENTE DE
CALTY DESIGN RESEARCH

sonidos del entorno. El desafio radica
en cancelar el ruido exterior para lo-
grar una experiencia sonora mas lim-
pia e inmersiva.

En México, esta vision esta estre-
chamente vinculada con la tradicién
artesanal y con una idea de hospita-
lidad que considera al usuario como
invitado. El rigor de los maestros
Takumi y la filosofia japonesa de omo-
tenashi se encuentran, de esta mane-
ra, con la sensibilidad local, mientras
la electrificacion abre nuevas posibili-
dades para pensar de otra manera en
la movilidad.

La innovacién, dice Cartabiano,
sera relevante en la medida en que la
tecnologia pueda convivir con la cali-
dez en un entorno donde cada detalle
(desde una textura hasta una nota mu-
sical) contribuya a lograr una experien-
cia mas humana, a pensar en un vehi-
culo como un segundo hogar, como un
espacio que también se habita. (F}
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LA GIENGIA DE LA VIDA

El trabajo pionero de la bidloga Rosa Vdsquez Espinoza con
las abejas sin aguijén, de la mano de pueblos originarios,
ademds de replantear las estrategias para la preservacion
del ecosistema amazdnico, coloca a Peru en el centro de la
agenda global de conservacion.

POR FORBES LIFE LATAM STAFF

‘ ‘ ara lograr un verdadero cambio

a nivel mundial, tenemos que ac-

P tuar a nivel local. Nuestro trabajo

es hiperlocal, enfocado en espe-

cies que son hiperlocales, y esta-

mos teniendo un impacto global”, afirmé la bi6-

loga quimica y conservacionista peruana Rosa

Vasquez Espinoza durante la 502 edicién de los

Premios Rolex, celebrada en el Jardin Escénico
de Chapultepec, en la Ciudad de México.

En ese espacio, la directora ejecutiva de Ama-

zon Research Internacional (ARI) fue reconocida

por establecer el vinculo cientifico entre la defo-
restacion y el declive de las abejas sin aguijon;
un trabajo clave que contribuy6 a que estos poli-
nizadores fueran declarados sujetos de derechos
legales a finales de 2025.

Las abejas sin aguijon —o meliponas— re-
presentan uno de los linajes mas antiguos de la
Tierra y son cruciales para la selva amazonica.
Su preservacién esta histéricamente ligada a
pueblos indigenas como los ashéninka, kuka-
ma-kukamiria y shipibo, quienes las integran en
sus sistemas alimentarios, practicas medicinales
y manejo forestal.

La integracién de este conocimiento ances-
tral con la ciencia moderna transformé la meto-
dologia de Vasquez Espinoza, consolidando un
modelo de investigacion liderado por las propias
comunidades. Para materializarlo, ARI (organi-
zacion sin fines de lucro que fundé en 2021) des-
pliega programas que combinan expediciones,
monitoreo ambiental, medios de vida sostenibles
y la defensa de los Derechos de la Naturaleza.

Hasta la fecha, el equipo ha estudiado 40.000
hectareas de selva tropical y mapeado mas de

FOTOS: ACERVO
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SUSTENTABILIDAD

SHA MEXICO

Conexiones vitales

La bidloga Rosa Vdzquez Espinoza destaca a las abejas
sin aguijén como punto de partida para comprender la
selva desde distintas disciplinas.

500 colmenas silvestres. Asimismo, colabora con
11 comunidades y ha capacitado a mas de 350
personas indigenas (70% de ellas mujeres) en
apicultura sostenible, emprendimiento e inves-
tigacion ecolbgica comunitaria.

Este trabajo de campo ha evidenciado la
urgencia de la conservaciéon. Durante su pre-
sentacién, Vasquez Espinoza explicé que las
meliponas son extremadamente sensibles a la
fragmentacién de la selva por su incapacidad
para volar largas distancias. Ilustré esta crisis
con un dato empirico: mientras antes tomaba 30
minutos encontrar una abeja silvestre, hoy las
caminatas de rastreo pueden prolongarse hasta
nueve horas sin éxito.

El impacto de ARI ha generado interés in-
ternacional y 11 paises buscan replicar su mo-
delo de conservacion biocultural. Al respecto, la
cientifica subrayo6 el potencial de adaptar estas
estrategias a diferentes ecosistemas para evitar
“reinventar las cosas”.

La vision de la bibloga trasciende, asi, el pais.
“Estamos hablando de estudiar la Amazonia,
una naturaleza que cruza las fronteras”, detall6.
Con el apoyo de Rolex, busca mapear 200.000
hectareas y crear 10 santuarios comunitarios
para consolidar un gran corredor de conserva-
cién que una a Peru, Bolivia, Colombia, Ecuador
y Brasil.

Nacida en Lima en 1993, Vasquez Espinoza
creci6 entre los Andes y la Amazonia. Esa cer-
cania con distintas formas de entender el entor-
no influyé profundamente en una carrera que
actualmente cruza ciencia, conservaciéon y co-
nocimiento indigena. Tras formarse en Estados
Unidos bajo un sistema académico orientado a
la eficiencia, su regreso al campo la llevo a cues-
tionar dicha forma de producir conocimiento y a
incorporar definitivamente los saberes de quie-
nes habitan el territorio.

En 2026, fue elegida como una de las cinco
laureadas de los Premios Rolex —parte de la Ini-
ciativa Perpetual Planet—. Su trayectoria tam-
bién ha sido reconocida con el Premio UNES-
CO-Al Fozan para Jovenes Cientificos. (F)

K

ESTAMOS HABLANDO DE UNA MISION QUE ES,
VERDADERAMENTE, ESTUDIAR LA AMAZONIA,
LA NATURALEZA QUE CRUZA LAS FRONTERAS".

ROSA VASQUEZ ESPINOZA
BIOLOGA OUI’MICA, CONSERVACIONISTAY PREMIO ROLEX 2026
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HESPLAZAMIENTUS

LA MIRADA

n espacio de resistencia y me-
U moria cohabita en un exterior frio

y rigido, mismo que al interior al-
— berga una vida auténoma organi-
ca, la cual se vuelve perceptible a través de una
serie de fisuras. Asi es Inter-Reality, instalacién
concebida por Norton Maza, que atrae las mira-
das yla curiosidad de cientos de miles de visitan-
tes en la Bienal de Venecia 2026.

Ahi el artista nacido en la Comuna de Lautaro
busca que el espectador adquiera un rol protagé-
nico, al transitar la obra y descubrir su caracter
inmersivo, explica en entrevista con Forbes Life

El exilioy los
multiples viagjes
determinaron
la forma de
entender la
realidad para
Norton Mazaq,
artista que
representa a
Chile en la Bienal
de Venecia 2026.

POR MANUEL GRAJALES

Chile. “Esta instalacién surge de una reflexiéon
sobre las formas contemporaneas de percepcién
de la realidad: la circulacion de informacién fal-
sa, la manipulacién mediatica y la coexistencia
de realidades construidas por el ser humano,
como el cambio climético y las tensiones geopo-
liticas”, comparte.

Se trata de una obra en donde las personas
pueden acceder al interior del objeto principal y
descubrir un diorama inspirado en la pintura de
paisaje clasica; es la representacion de un entor-
no intervenido y alterado que integra, ademas,
una escultura hiperrealista.

FORBES.PE
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ARTEY CULTURA

NORTON MAZA

El artista trabaj6 en su desarrollo y ejecu-
cién en un proceso intensivo y de corto plazo, el
cual se produjo entre Santiago de Chile e Italia,
y cuyo primer ensamble fue en Venecia. Debido
a sus grandes dimensiones, la obra implic6 un
desafio importante de ingenieria y logistica para
todo el equipo, en el que también participan las
curadoras Marisa Caichiolo y Dermis Le6n.

De esta manera, el pais tiene presencia en
esta cita bianual que para su edicién de 2026
responde al titulo de “In Minor Keys” (En claves
menores), en la busqueda de explorar propues-
tas artisticas que se alejan de la velocidad y el es-
pectaculo para adoptar una forma de interaccién
mas pausada y atenta.

Maza resalta: “Inter-Reality propone una re-
flexion sobre las miltiples realidades que coexis-
ten en el mundo contemporaneo y, sobre todo, el
caracter construido de aquello que entendemos
por realidad”.

PERIPLO DEL EXILIO

Ese signo se ha vuelto una constante en la pro-
puesta plastica de Maza, quien desde la infancia
dej6 Chile (como consecuencia de la dictadura
de Augusto Pinochet) y se trasladé a Francia
con su familia. Después vinieron otros despla-
zamientos entre paises, culturas y formas de
entender la vida. El exilio le ensefi6 a observar
con cierta distancia, pero, al mismo tiempo, con
mucha atencién.

Ante eso, €l no duda al asegurar que dicha
circunstancia marcé profundamente su forma
de mirar el mundo. “En mi caso, incidié direc-
tamente en mi manera de hacer arte. Aprendi
desde muy temprano que la identidad no es algo
fijo, sino algo que se va construyendo, reconstru-
yendo y cuestionando permanentemente, y que
esa suma de experiencias va afinando la percep-
cion”, reflexiona. Por ello, a través del ejercicio
artistico, a menudo se plantea preguntas como:
¢a donde pertenecemos?, ¢qué nos define? o
¢qué significa realmente estar en un lugar?

Si bien para él mediante el arte es posible re-
flexionar y abrir espacios de conversacion sobre
problematicas actuales —como el medioambien-
te o asuntos econdmicos, politicos y sociales—
para mirar la realidad desde otro lugar, también
cree profundamente en la libertad del artista
para trabajar su obra desde distintos angulos,
no necesariamente vinculados a la contingencia.

EL EXILIO
ME ENSENO
A OBSERVAR
CON CIERTA
DISTANCIA,
PERO, AL
MISMO
TIEMPO,
CON MUCHA
ATENCION".

NORTON MAZA
ARTISTA

Inter-Reality surge de una reflexién sobre las formas
contempordneas de percepcion de la realidad.

“Para mi ahi esta su riqueza: en su capacidad de
abordar la realidad desde multiples lugares, sin
estar obligado a responder siempre de una mis-
ma manera’.

Eso lo ha llevado a explorar distintos soportes
y técnicas como pintura, escultura, instalacion,
acuarela, entre otros, siempre con la idea de en-
contrar el lenguaje que mejor puede desarrollar
una determinada idea. Algunos temas —dice—
tienen mayor potencial en una superficie u otra,
o necesitan una determinada materialidad para
poder potenciar la idea de mejor manera. “Hay
esculturas cuyo impacto esta, justamente, en sus
proporciones, en su dimensionalidad, en su pre-
sencia fisica y visual”.

Muestra de ello es La levitacion del deseo,
obra en la que el artista chileno buscé reprodu-
cir a escala real un lingote de oro que levita y da
vueltas a unos centimetros de la superficie de un
plinto negro, lo cual motiva una reflexién sobre
el valor del dinero y la especulacién financiera.
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PARA Mi, UNA DE LAS RIQUEZAS DEL ARTE ES SU
CAPACIDAD DE ABORDAR LA REALIDAD DESDE
MULTIPLES LUGARES, SIN ESTAR OBLIGADO A
RESPONDER DE UNA MISMA MANERA".

A €l no le interesaba simplemente mostrar
una pintura que representara esa imagen, sino
encontrar la manera de que eso realmente su-
cediera en la obra. “Por eso no siento que deba
elegir un solo lenguaje; es la idea a desarrollar
la que finalmente me indica qué lenguaje nece-
sita”, apunta.

DE ARTE Y OTROS ARTILUGIOS
Ademas de su participacién de la Bienal de Ve-
necia, la cual termina en el Gltimo tercio del mes

de noviembre 2026, Norton Maza desarrolla una
serie de proyectos artisticos, los cuales contem-
plan nuevas series de escultura, acuarelas y pin-
turas al 6leo sobre tela, asi como intervenciones
de distintos espacios fuera de Chile; incluso con
la intencién, segin comenta, de instalarse en Pa-
ris, Francia.

De igual forma, desarrolla Artilugios, un libro
objeto recopilatorio y monografico. Este proyec-
to editorial reunira una serie de obras realizadas
a lo largo de su trayectoria y contempla una se-
leccién de 12 exposiciones, en su mayoria instala-
ciones en gran formato. “Espero que pueda lan-
zarse en 2027, dice con entusiasmo, puesto que
por el momento se encuentra levantando fondos

para materializar la idea.

Mientras tanto, contintia explorando el arte,
que —como él mismo comenta— se ha conver-
tido en un compaifiero de vida con el cual, tras
haberse encontrado en el camino, poco a poco se
ha ido abrazando y entendiendo.
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Simate al trabajo de WWF Peril
para conservar la biodiversidad y
adopta una especie simbélicamente.

Tu contribucion apoya la labor de WWF
para proteger especies y sus habitats
en todo el Peri.

¢ Tu empresa busca generar alianzas por la mnservauonf
Conoce sobre las oportumdades de cola ion:
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