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Semana Santa
sostenible

Esta Semana Santa movilizara mas de dos
millones de pasajeros por las principales
terminales terrestres del pais, un millén por
los aeropuertos y nueve millones de vehiculos
por los peajes de las vias nacionales, segin
calculos del Ministerio de Comercio, Industria y
Turismo que prevé un crecimiento de 9.8% en
el nimero de viajeros domésticos y 10% de
internacionales.

El turismo crece y tiene un potencial muy
grande, pero los destinos adolecen de capaci-
dad real para soportar la
llegada masiva de visitantes,
no solo por el gran rezago que
tenemos en infraestructura,
sino por la falta de cultura de
servicio, de experiencia,
productos adecuados, perso-

mlhucommu:w.mm nal capacitado, seguridad y el
Exministrade cir ©X€e€80 de informalidad.
endaoure Esta es una época importan-

te para el turismo en el pais,

para lucirnos, para invitar al
turista a regresar, para que los operadores se
consoliden y toda la cadena de proveedores en
el sector tengan posibilidades de mejora. Y
también es el momento de hacer cumplir las
normas y ejercer autoridad.

Es importante que seamos veedores. Los
ciudadanos siendo buenos turistas, y lo que
esto implica, y la autoridad ejerciéndola. Un
llamado a unirnos a preservar nuestro pais,
visitandolo con actitud responsable, de turistas
sostenibles, con el liderazgo de los operadores y
el respaldo de la dirigencia y comunidades
locales. Y evitar ventajosos con la bonanza para
no quedarnos sin el pan y sin el queso.

LOS DESTINOS ADOLECEN DE
CAPACIDAD REAL PARA
SOPORTAR LA LLEGADA
MASIVA DE VISITANTES

Los interesados en la industria del turismo
solemos pasear por los destinos de Colombia
con lupa en mano, por lo que encontramos con
frecuencia esos detalles de lo que no debe sery
reflexionamos sobre lo urgente, la importancia
de crear una cultura de servicio y una concien-
cia colectiva.

Estuve la Semana Santa del afio pasado en la
zona del Golfo de Morrosquillo que, como
muchos otros lugares, comienza a padecer el
éxito del turismo. En San Bernardo, por ejem-
plo, me llamo la atencion la proliferacion de
fiestas en casas flotantes, una cantidad despro-
porcionada de embarcaciones rudimentarias
que transportan decenas de personas, incluso
nifios, con medidas de seguridad muy basicas.
Un bar en medio de un manglar devastado
ponia a retumbar misica electrénica desde las
seis de la tarde y segn algunos lugarefios es un
espacio para drogas.

Desde esta columna he llamado varias veces
la atencién para que toda la industria reflexio-
ne sobre el turismo que queremos, pues mu-
chos lugares no tienen siquiera los servicios
publicos minimos para tanta gente, como
sucede en las playas del Magdalena, o en Palo-
mino, y en La Guajira.

Urge fortalecer las brigadas por la formaliza-
cion, que se cumplan las normas de movilidad,
el control en la venta de alimentos y en la opera-
cion de sitios nocturnos. Hay cierta tendencia a
la permisividad. No basta con el esfuerzo y la
buena voluntad de 1a Policia y el Gobierno. Se
necesita de todos los colombianos.

El turismo genera sostenibilidad y la sosteni-
bilidad genera turismo, solo el equilibrio entre
los dos dara frutos para un pais como Colombia
que tiene el privilegio de la diversidad. Espera-
mos que en esta temporada las autoridades no
estén en vacaciones, que las personas encarga-
das de velar por la seguridad y el bienestar de
los turistas trabajen mucho y contribuyan a
mantener el control y a que todos tengamos
dias santos y pascua en paz y tranquilidad.
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Colombia: una inversion que vale la

Para nadie es un secreto que
Colombiasehaconvertidoenun
lugar seductor para la inversién
extranjeray,sindudas, este posi-
tivoclimaempresarial serelacio-
naconsuestabilidadjuridica, so-
cial y economica. Gracias a esto,
muchas compafiias han encon-
trado un ambiente estratégico
para llevar a cabo negocios con
éxito, ymuestrade elloesqueen
elaltimo afiouna docena de em-
presas trajeron o abrieron sus
operaciones regionales.

Estetipo dedecisiones corpo-
rativasresponden, engran medi-
da, al hecho de que Colombia ha

sido reconocida como el primer
pais en América Latina en pro-
teger al inversionista; el tercer
destinomas amigable parahacer
negocios en la region por enci-
ma de Brasil o Ecuador segun el
proyecto de investigacion Doing
Business 2018 del Banco Mun-
dial; y 1a tercera economia que
atraemayorinversionextranjera
segun el Ministerio de Comercio,
Industria y Turismo. Sobre esto
valerecordar que, 10 afios atras,
mas de la mitad de la inversién
directa extranjera iba al sector
minero-energético, y hoy el pa-
norama ha cambiado.

Tomar la decision de invertir,
abrir o mover unidades operati-
vas a Colombia varia segan el
sector. No obstante, me gustaria
destacar tres factores que pue-
den ser determinantes.

Ubicacion: Colombia cuenta
con una posicion geografica pri-
vilegiada que ofrece un alto ni-
vel de conectividad a nivel inter-
noyexterno. Aungue aanexisten
ciertasbarreras, el pais hahecho
grandes esfuerzos por desarro-
llarunainfraestructuraterrestre,
maritimay aéreade primernivel.
Ademas, los proyectos 4G estan
logrando la integracion de cen-
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El plan B-fiscal de la administracion

Elmercadoy las calificadoras
deriesgohan venidoreaccionan-
do negativamente frente al rela-
jamiento de la Regla Fiscal que
autoriz6 suComité Consultivoen
lasesion de abril de 2019. A este
respecto,Anifsefialdque preocu-
paeserelajamiento en las metas
del déficit fiscal de Colombia, al
afiadir un +0,4% del PIB duran-
teelperiodo2019-2022,yllegan-
do a un total de +2% del PIB de
mayor déficit fiscal acumulado
respectodel ejerciciopresentado
en marzo de 2017.

Mas aan, Colombia ha veni-
do incrementando sistematica-
mentesunivel deendeudamien-
topublico, acumulando+12%del
PIB durante la tiltima década, y
actualmente registrandoniveles
de deuda bruta de 50% del PIBa
nivel del Gobierno Central y de
casi 60% del PIB a nivel consoli-
dado. Poreso,lascalificadorasde
riesgoyahan expresadosu preo-
cupacion por estos elevados ni-
veles de deuda, desbordando en
casi 10 puntos porcentuales (pp)
del PIB los referidos a paises que
se ubican dos escalones por en-
cima del Grado de Inversion.
Antela falta de un plan-B, el Go-

bierno ahora nos dice que la sal-
vacion provendria de: i) el mayor
recaudo resultante de la lucha
anti-evasion dela Dian; ii) el con-
gelamiento de unos $7 billones
de gasto; y iii) un programa de
enajenaciones de activos pibli-
cos, donde el Ministeriode Hacien-
da sefiala un potencial de hasta
$30billones durante 2019-2022.
Venta de activos piiblicos
EnelReporte Anual deEmpre-
sasdelaNacion de junio de2018
se hablaba de 109 empresas. E1
valor total de activos con parti-
cipaciénpablicadirectaascendia
a $254 billones (26% del PIB de
2018). Sinembargo, lasinversio-
nes del gobierno, segiin su valor
patrimonial, alcanzaban los $70
billones (7% del PIB de 2018).
Pero, oh sorpresa, ahora la Ad-
ministracion Duque nos reporta
queelvalordelasparticipaciones
pablicasendichas empresasron-
dalos $160billones (16% del PIB
de 2018), practicamente dupli-
cando el valor reportado por la
Administracién Santos. Pero,
nuevamente, “lo materializable”
de esas ventas esta en cabeza de
unas pocas entidades, como lo
Veremos a continuacion.

SERGIO CLAVIJO - CON LA COLABORACION DE

Ecopetrol

Fasecolda(2018)liderolaidea
de enajenaruna porci6n adicio-
nal de Ecopetrol (aunque el Con-
sejo Gremial decidio no estudiar
tan sensata propuesta). En par-
ticular, se procedio a estimar su
valor en funcién del precio de
largo plazo del petr6leo (US$60
a US$8o/barril-Brent) y del cos-
todel capital utilizado (Wacc, de
12% a 15%), concluyendo que el
valor actual de Ecopetrol estaria
entre US$45.000 millones y
US$58.000millones (equivalen-
te 2 14% o a 18% del PIB actual
de Colombia). Esto quiere decir
que si lo que se ofrece en venta
es 8,5% de este total, se estarian
obteniendorecursos entreunos
US$3.850 millones y US$4.900
millones (equivalentes a1,2% o
a 1,6% del PIB de 2019). Este
monto resulta adecuado para
entraracompensarlos faltantes
de financiamiento de la segun-
dayterceraoladeinfraestructu-
ra 4G.

Interconexion Eléctrica (ISA)

En 2001, se habia enajenado
26% del valor total de la firma,
quedando actualmente un 31%
en manos del sector privado. Al
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No hay innovacion sin cultura del

Hace menos de dos semanas
que tuve la oportunidad de par-
ticipar en el International Eco-
nomic Forum of The Americas,
que reunioé a mas de 1.400 lide-
res y expertos de todo el mun-
do. En concreto, intervine en
una mesa dedicada a la innova-
ciony el emprendimiento. Y ya
lesadelantolaconclusiondeese
debate y el objeto de este arti-
culo: lo mas importante dentro
de cualquier organizacion, en
plenasociedad delainnovacion,
siguen siendo las personas.

Estaclaroquesonlasempre-
sas las que deben pilotar esos
procesos que trasladen lainno-
vacion del ambito de la inves-
tigacion a la vida real. Una res-

ponsabilidad en la que las
organizaciones se juegan su fu-
turo, pues la innovacion es re-
quisito indispensable para el
crecimientoempresarial yel de-
sarrollo economico.

Pero apostar por la innova-
cién nobasta. Todos conocemos
proyectos innovadores que han
acabado generando frustracion
en unos empleados que desco-
nocenque rolvan adesempefiar
enelnuevoescenario. Y cuando
hablamos de procesos de trans-
formacion digital sabemos que
eseriesgoesciertoyreal. Evitar-
loy controlarlo impedira que la
empresa se resienta.

Para ello, hay que lograr la
maxima implicacion del capi-

tal humano; contar con el ta-
lento y el compromiso de di-
rectivos, empleados y colabo-
radores. Tenemos que situar a
las personas en el centro de la
estrategia. Y es que el verdade-
ro potencial de innovacion de
unaempresase mide porsuca-
pacidad para resolver proble-
mas complejos de forma cola-
borativa, aprovechando todas
las experiencias y el conoci-
miento que se origina dentro
de la organizacion.

El mejorantideto frente alin-
dividualismo e hiperliderazgo,
queatrofiaralacapacidad dein-
novacion de la empresa en su
conjunto, es la cultura del cam-
bio. Una empresa es un todo, y
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tros de produccién y zonas por-
tuarias, lo que disminuira cos-
tes de logistica y transporte.
Desempefio: gracias al ade-
cuado manejo de la politica fis-
cal y monetaria, y al incremen-
to de la productividad laboral -
0,52 % el afio pasado -, hoy las
proyecciones de crecimiento del
pais son positivasy brindan con-
fianza inversionista. Ademas,
vale recordar que las estimacio-
nes de crecimiento de la Organi-
zaciénpara laCooperaciényelDe-
sarrollo Econémicos para 2019
son de 3,3%. Asi, se espera que

eltechodecrecimientodel PIBde
Colombiadelosaltimostresafios
(2%) y llevar al pais a estar por
encima del promedio regional.
Mercado: el mercado local ha
experimentado un proceso de
crecimiento sostenida gracias a
la consolidacion de la clase me-
dia. Segtn el Departamento Na-
cional de Planeacion existe una
clase media en expansién y con-
solidacién, yse estimaque elgas-
tomensual promediodeunaper-
sona de ingresos medios es de
$750.000, cifra que representa
grandes oportunidades en el

Es claro que existen muchas
mas razones, sin embargo, las
mencionadas son algunas que
hemos podido evidenciar desde
nuestroingreso al mercado hace
poco mas de dos afios. Durante
este tiempo hemos encontrado
que, a pesar dela alta regulacion
gubernamental ensalud, Colom-
biaestiaabiertaalageneracionde
oportunidades, por esto, como
empresarios debemos aprove-
char el momento para tomar de-
cisiones que potencien nuestras
operacionesy convertirnos enun
actor clave en la senda de pro-

este pronostico permita superar mercado para las empresas. gresoy desarrollo del pais.
NELSON VERA Y CARLOS CAMELO
Cenit

INVERSION PUBLICA - GOBIERNO NACIONAL CENTRAL
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precio actual de la accion de ISA
($15.880, la cual se ha valoriza-
do a ritmos de 1,2% durante
2010-2018),lavaloraciénporca-
pitalizacion de mercado ronda-
rialos $18 billones (1,8% del PIB
de2019).Sinembargo, ejercicios
realizados por bancas de inver-
sion en afios recientes sitiian di-
cha valoracion mas cerca de los
$13 billones (1,3% del PIB, equi-
valente aunos US$4.086 millo-

Grifico: LR, VT

nes). Si se procediera avender el
remanente 51% de propiedad pa-
blica (sin contar la propiedad de
EPM, con una participacion total
cercanaa10%), elGobierno Nacio-
nal recibiria unos $6,6 billones
(US$2.100 millones, equivalen-
tesa0,6%del PIB). Estosrecursos
se sumarian a aquellos destina-
dos a la modernizacion de la in-
fraestructura vial del pais en sus
corredores centrales.

También debe el Gobierno
analizar la conveniencia de ena-
jenarel componentede transpor-
te de crudo de su filial Cenit. Las
valoraciones de Cenit datan de
unos cuatroafios atras, sugirien-
do valores del orden de los
US$8.000 millones cuando los
precios internacionales y las re-
servas petroleras de Colombia
eran superiores a las de hoy. Se-
guramente, unaactualizaciénde
dicha valoracion de Cenit arroja-
riamontos en el rango US$4.000-
6.000 millones.

+Como se deberian manejar
los recursos provenientes de las
enajenaciones?

Ojala que la Administracion
Dugue no termine por imponer
“lafungibilidad” delos recursos
publicos en su paquete de ena-
jenaciones 2018-2022, desvian-
dolosrecursos obtenidos hacia
gasto operativorecurrente. Ello
no solo seria contraproducen-
te en términos de responsabi-
lidad fiscal, sino que contraria-
ria el espiritu de la Regla Fiscal
sobre el tratamiento de esos re-
cursos.

Lea el comentario completo en la web

cambio

no la suma de departamentos.
A partirde ahi, hay que desarro-
Ilar un método helistico en que
lafuncion que desempefia cada
persona adquiera sentido en la
medida que interactiaa con el
resto. Hablamos de la capaci-
dad de movilizar todo el perso-
nal, generando una ilusién
compartida.
Lafortalezadeesaculturain-
terna sera el mejorindicadorde
lacapacidad deinnovaciondela
compaiiia. Existen evidencias.
Segun el estudio de CEB ‘Best
Practice Insights and Techno-
logy’, si se intenta impulsar la
innovacion a través de los lide-
res, alcanzarasolo40%delaem-
presa, perosisehaceatravésde

un modelo de personas influ-
yentes, impactara sobre 90% de
organizacion.

Por tanto, desarrollar una
cultura interna que fomente
que los empleados desarrollen
y compartan ideas es el primer
paso para hacer de la innova-
cién una ventaja competitiva
frente a otros operadores del
mercadoyunaherramientaque
ayudara a generar un mayorva-
lor afiadido frente al usuario fi-
nal. Eléxitodeuna empresa em-
pieza desde dentro; situando la
comunicaciéninternaenelcen-
tro de 1a compafifa. Asi conse-
guiremos hacer de cada una de
las personas que forman parte
dela empresa un auténtico mo-

tor de innovacion. Y es que ali-
mentar esa cultura del cambio
es la mejor garantia de éxito en
un proceso innovador.

Esa es una de las conclusio-
nes del aprendizaje que supo-
nellevar masde 30afosal fren-
te de una consultora como
Atrevia, que hahechodelainno-
vacion en comunicacién su
sefia deidentidad. En estas tres
décadas ayudando a muchas
empresas a superar sus retos,
hemos comprobado que de
nada sirve llegar primero a la
meta si no nos acompaiian to-
doslosque estanenlaorganiza-
cién. Como se sabe, solo se
avanza mas rapido, pero juntos
se llega mas lejos.

CONSEJOS
PARA
LIDERES

MAURICIO
RODRIGUEZ

@liderazgoms

Parte de la
grandeza de
una persona
consiste en
reconocer su
pequenez.

Blaise Pascal

Ningun ciclo
es eterno

Escribo esta columna desde Washington DC,
donde esta semana se celebran las reuniones de
primavera del Fondo Monetario Internacional.
Llevo viniendo a estas reuniones casi dos déca-
das, porque somn, en mi opini6n, el mejor escena-
rio que existe para poder encontrarse con lide-
res econdmicos mundiales en el intervalo de
apenas un par de intensos dias. Esta reunion de
2019 ha demostrado ser de gran relevancia para
el mundo y los mercados, porque la economia
mundial contintia inmersa en un periodo de alta
incertidumbre, y cualquier cosa puede suceder
en los meses entrantes.

En las palabras del equipo técnico del FMI:
“Tras un fuerte crecimiento en 2017 y principios
de 2018, 1a actividad economica global se desa-
celerd notablemente en la segunda mitad del
2018, reflejando una confluencia de factores que
afectan a las grandes economias mundiales. E1
crecimiento de la China disminuy6 debido ala
decision de las autoridades de ese pais de con-
trolar el crecimiento del llamado “shadow ban-
king” y debido al aumento que
se vio en las tensiones comer-
ciales con Estados Unidos... La
economia de la Eurozona
perdi6 mas impulso del que se
esperaba, en gran parte debido
ala caida vista en la confianza
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cual se vio afectada por la
introduccion de nuevas normas
de emision para vehiculos
nuevos. La inversion también se redujo en Italia
como consecuencia del incremento visto en las
tasas de interés de los bonos de ese pais. Los
desastres naturales vistos en Japon también
afectaron negativamente la actividad econémi-
ca... El incremento visto en las tensiones comer-
ciales gener6 una reaccién muy negativa en los
mercados financieros. Ese deterioro en la perfor-
mance de los mercados tuvo efectos adversos en
algunos paises emergentes con fundamentales
débiles. Las condiciones se han aliviado en el
2019, en gran parte gracias al cambio de sesgo
visto en la politica monetaria en EE.UU. Una
politica monetaria mas acomodaticia y las mejo-
res expectativas sobre la eventualidad de que
EE.UU. y China lleguen a un acuerdo comercial
han generado una mejora relevante en las condi-
ciones financieras del mundo, aunque estas
continaan siendo un poco mas restrictivas que
las que existian en otofio del 2018”.

EXPECTATIVAS DE QUE EE.UU.
Y CHINA LLEGUEN A UN
ACUERDO HAN MEJORADO IAS
CONDICIONES FINANCIERAS

Los problemas enumerados en el parrafo
anterior forzaron al “staff” del FMI a ajustarala
baja las expectativas de crecimiento para el
mundo al nivel mas bajo visto desde la crisis
financiera del 2008. El1 FMI ahora espera que la
economia mundial solo crezca 3,3% afiofafio,
materialmente por debajo del 3,6% a/a visto en
2018. Para el 2020 el FMI espera que la econo-
mia tome algo mas de impulso y vuelva a crecer
ala tasa vista en 2018, gracias ala continuidad
del estimulo fiscal y monetario que se vera en
China, y a la estabilizacién de la situaciéon ma-
croeconomica de paises emergentes hoy empro-
blemados como Turquia y Argentina.

Pero el FMI es claro en que los riesgos son a la
baja. Es muy importante tener en cuenta que el
ciclo econémico expansivo de EE.UU. ya esta en
niveles récord (por la cantidad de tiempo que ha
durado). El FMI también advierte que los riesgos
de que haya un Brexit desordenado ain conti-
naan, y el fondo es cauto en sus predicciones
sobre la posibilidad de que EE.UU. y China
logren encontrar “lugares comunes” en sus
diferencias. Mejor dicho, segtin el FMI, “el palo
no esta para cucharas™.



