
Hace dos semanas,
David Baldwin visi-
tó Santiago por pri-
mera vez. El ejecuti-
vo asumió en febre-
ro —tras encabezar
la operación en Me-

dio Oriente— el liderazgo de Cognitas, gru-
po británico con más de 100 colegios y 95 mil
estudiantes en el mundo. Solo en Chile opera
18 establecimientos, con cerca de 29 mil
alumnos, el 70% de toda la matrícula del con-
glomerado en Latinoamérica. 

Debutaron en el país en 2013 con la compra
de la red de colegios Pumahue (7) y Manque-
cura (4). Luego sumaron American British
School, San Francisco Javier de Huechuraba,
Dunalastair School (3) y The Greenland
School, hasta incorporar The English Institu-
te a comienzos de este año. Han ido creciendo
en 10% de matrícula al año. 

Baldwin es profesor y lleva más de 20 años
ligado al mundo educacional. Y en Chile lide-
ró la Conferencia Cognita Latam 2026, que
reunió a más de 150 ejecutivos provenientes
de Reino Unido, Colombia, Brasil, México y
Chile. Su periplo terminó en The Greenland
School, en Estación Central, donde conversó
con “El Mercurio”. 

“Siempre he seguido el crecimiento del ne-
gocio en América Latina y particularmente
en Chile. Es un mercado sólido. Obviamente
tiene desafíos, pero tenemos colegios en dos
segmentos distintos, lo que es positivo desde
una perspectiva estratégica. Diversifica los
ingresos y además han sido muy exitosos.
Todos los colegios siguen creciendo de forma
predecible y son organizaciones muy bien
gestionadas”, dice.

Cognita Chile se estructura en dos admi-
nistraciones independientes, diferenciadas
según los segmentos de mercado que aborda.
Una agrupa a los 13 colegios que apuntan a
segmentos medios, como los Pumahue,
Manquecura, American British School y The
Greenland School. Otra reúne a cinco estable-
cimientos orientados a segmentos medios al-
tos: los tres colegios Dunalastair, San Francis-
co Javier de Huechuraba y The English Insti-
tute. Ambas operaciones cuentan con el apo-
yo de una estructura regional para
Latinoamérica, que también supervisa las
operaciones en México y Brasil. 

—¿Qué hace que Chile sea atractivo para un
grupo británico?

“Chile todavía no es un mercado consoli-
dado, por lo que aún existen muchas oportu-

completamente personalizado para cada
colegio”, agrega.

—¿Cómo integra Cognita los colegios a su
red después de una adquisición?

“Algunos grupos globales adquieren un
colegio y cambian inmediatamente la estruc-
tura. Nosotros no hacemos eso, buscamos en-

tender el colegio desde
adentro hacia afuera,
porque creemos que el
rol principal de un cole-
gio es responder a las
necesidades de su mer-
cado local. Analizamos
qué hace bien, dónde
necesita mejorar y dón-
de debe invertir. Luego
lo apoyamos para res-
ponder mejor a las ne-
cesidades de los apode-
rados, en vez de aplicar
una fórmula estándar; a

veces es un tema académico, otras de infraes-
tructura, tecnología o incluso de redefinir la
propuesta de valor”.

“Las habilidades del futuro”

—Han aterrizado varios conglomerados bri-
tánicos en el país. ¿Cómo se diferencian?

“La naturaleza de otros grupos es similar a
la nuestra en términos de escala y alcance. Pe-
ro somos distintos en algo clave: estamos li-
derados por educadores. Ponemos la educa-
ción en el centro de todo lo que hacemos y
entendemos profundamente cómo funcio-
nan los colegios, desde el patio hasta la sala de
clases, pasando por las operaciones y las fi-
nanzas. Somos una compañía de educadores,
para educadores”.

—¿Cómo están cambiando las expectativas
educacionales de las familias a nivel global?

“Quedaron atrás los tiempos en que lo
único importante eran los resultados acadé-
micos. Las habilidades del futuro para los
jóvenes, en esta era digital y de inteligencia
artificial, son profundamente humanas. Es-
tamos enseñando a los estudiantes a ser per-
sonas más compasivas, más seguras de sí
mismas, capaces de expresarse a través del
arte y el deporte. También están las habili-
dades digitales y la capacidad de navegar
este nuevo entorno, pero lo más importante
hoy es ayudarlos a convertirse en buenos
aprendices. Que puedan desaprender, rea-
prender y reconvertirse, porque el ritmo del
cambio es muy rápido”.

En esa línea, rechaza la idea de que exista
una contradicción entre formación integral y
exigencia académica. “Mucha gente piensa
que no se puede tener una cosa sin sacrificar
la otra y no es cierto”, sostiene. “Si desarrollas
bien las capacidades más holísticas, los resul-
tados académicos se aceleran”.

Sobre cómo proyecta el futuro de Cognita
en América Latina, Baldwin señala que
“Nuestros colegios deberían ser lo que lla-
mamos ‘thriving and full’. Eso significa ofre-
cer experiencias increíbles para los jóvenes,
crear futuros inspiradores, excelentes opor-
tunidades, grandes resultados académicos y
entornos seguros y bien gestionados. Y tam-
bién deberían estar llenos. Porque si haces
un gran trabajo educativo, naturalmente los
colegios van a llenarse”, señala. “Eso nos da
confianza para seguir expandiéndonos, ya
sea mediante nuevas inversiones, amplia-
ciones o adquisiciones”.

—¿No los ha desalentado el escenario regu-
latorio o político?

“Creo que la inversión en educación ha si-
do exitosa. Los cambios recientes (de gobier-
no) han generado sentimientos positivos res-
pecto de la inversión, particularmente en
educación. Estamos observando cómo evolu-
ciona el escenario, pero somos optimistas
desde una perspectiva regulatoria y también
desde el punto de vista de que el país se vuel-
va más atractivo para invertir”. 

“Buscamos entender el colegio
desde adentro hacia afuera” 

El ejecutivo explica que la compañía bus-
ca sumar al mercado local sus mejores
prácticas globales, en seguridad, calidad
educativa, reclutamiento docente, tecnolo-
gía, análisis de datos, marketing y admisio-
nes. “Todo eso fortalece más nuestra pro-
puesta de valor”, afirma. “No creemos en
soluciones únicas. Nuestro enfoque es

nidades. Hay colegios, familiares y privados,
que hacen cosas increíbles, y a través de nue-
vas adquisiciones se puede agregar mucho
valor, tanto educativo como comercial, a esas
instituciones. Tener presencia en mercados
locales sólidos como Chile, donde la educa-
ción es altamente valorada, existen distintos
segmentos de precios y los ingresos son pre-
decibles, tiene mucho sentido y ofrece gran-
des oportunidades de crecimiento y consoli-
dación”.

—¿Esto significa que vendrán más compras?
“Medio Oriente es un área principal de cre-

cimiento, pero con el conflicto en esa región,
estamos revisando nuestros mercados priori-
tarios y podría ocurrir que hagamos más in-
versiones en Sudamérica y particularmente
en Chile. Tenemos un gran equipo local que
lleva 20 años conversando con dueños de co-
legios, así que veremos qué ocurre, pero no
hay nada en el corto plazo”.

BRITÁNICA COGNITA, CON
18 COLEGIOS EN EL PAÍS:
“Chile no es un mercado
consolidado, aún existen
muchas oportunidades”

Aterrizaron en 2013 y tienen 29 mil alumnos

David Baldwin, CEO Global de Cognita 
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“Somos optimistas desde una
perspectiva regulatoria y
también de que el país se
vuelva más atractivo para
invertir”, sostiene David
Baldwin, CEO del grupo
británico que hoy controla en
el país las redes de colegios
Pumahue, Dunalastair y
Manquecura, además de
American British School, The
Greenland School, San
Francisco Javier de
Huechuraba y The English
Institute. • TRINIDAD RIOBÓ M.

“Medio Oriente es un área
principal de crecimiento.
Pero, con el conflicto,
podría ocurrir que hagamos
más inversiones en
Sudamérica y
particularmente en Chile”. 
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CUANDO ME INVITARON A DAR UNA CHARLA EN EL
SALMONCHILE SUMMIT, tardé más de lo habitual en
responder. No era la agenda. Hay algo en la salmonicultu-
ra que incomoda a mucha gente en Chile: un ruido de que
la industria tiene una deuda ambiental pendiente, aunque
no se sepa bien cuál ni si ya se pagó.

Las razones tienen historia. En 2007, un virus importa-
do desde Noruega se propagó por el 65% de las granjas
del sur en meses. La industria había crecido más rápido
que su capacidad de contenerse. Quedaron 25.000 trabaja-
dores sin empleo y la producción tardó seis años en recu-
perarse. En 2016, toneladas de salmones muertos fueron
vertidas al mar, y estudios sugieren que eso pudo haber
potenciado la marea roja.

El uso de antibióticos sigue siendo alto: 340 gramos por
tonelada en 2024, frente a menos de uno en Noruega. La
deuda existe y no se ha pagado entera. Pero la minería
chilena también carga con su historia, y aun así la llama-
mos con orgullo “sueldo de Chile”.

Pero esa incomodidad no es chilena. Es quizás santia-
guina. El 26 de mayo de 2023, más de 10.000 personas
marcharon en Puerto Montt para defender la salmoni-
cultura. Fueron trabajadores y familias, que conocen la
industria y eligieron defenderla, no empresarios. 86 mil
personas trabajan en toda su cadena, según SalmonChi-
le, y tres de cada cuatro viven en Los Lagos. Un tercio
son mujeres, con ingresos 29% sobre el promedio nacio-
nal femenino. Y son de las pocas regiones que han logra-
do un desempleo femenino bajo el 10% promedio nacio-
nal: 5,3% en Aysén, 8,6% en Los Lagos y Magallanes.

Estudiar la industria me cambió la perspectiva. El 94%
de la proteína del mundo viene de la tierra, y solo un 6%
del mar. Con dos mil millones de personas más en 2050 y
la tierra agrícola bajo presión creciente, esa proporción
debe cambiar. Y no cualquier país puede producir proteína

del mar: solo cinco o seis en el mundo tienen costa, fiordos
y temperatura adecuada. El salmón, además, tiene una
ventaja que pocas proteínas animales igualan; producir un
kilo requiere poco más de un kilo de alimento. Producir
un kilo de vacuno, ocho. La huella de carbono del salmón
es 3,2 kilos de CO2 por kilo; la del vacuno, 60. 

El salmón no es parte del problema, sino de la respues-
ta. Chile está en su primera división, y es lo notable: el
salmón no es endémico de estas costas. Fue apuesta.

Pero tener el recurso no es suficiente. Mowi opera en
Chile y en Noruega con la misma estrategia. En 2024, su

margen operacional fue de 2,3 dólares por kilo en Norue-
ga y 0,80 en Chile. La brecha no es de gestión; Noruega
vende salmón fresco a restaurantes en Singapur y Lon-
dres; Chile vende filete congelado al retail masivo en Esta-
dos Unidos. Se suma la incertidumbre regulatoria local:
permisos que tardan años, reglas que cambian a mitad de
ciclo. Eso también se descuenta del margen. 

Pero lo más profundo es que Noruega se propuso tripli-

car su producción al 2050, sin fiordos disponibles para
crecer y solo con cultivos mar adentro. Corrí simulaciones:
Noruega no alcanza esa meta ni de cerca, ponerla, sin
embargo, la obliga a construir una hoja de ruta que alinea
regulación, inversión y ciencia. Chile ni siquiera tiene
meta; es la diferencia entre un productor y un líder.

La principal razón por la que Chile vende congelado y
Noruega fresco tiene nombre: la bacteria SRS. Descubierta
acá en 1989, es responsable del 97% del uso de antibióticos
y durante 35 años fue un problema solo chileno. Desde
2024 se detecta ocasionalmente en granjas noruegas. Hasta
hoy no existe vacuna efectiva, pero las herramientas para
desarrollarla recién están madurando. Y Chile tiene lo que
ningún otro país: 37 años de experiencia clínica y la mayor
colección caracterizada de aislados. La vacuna se va a
desarrollar y la pregunta es dónde. Si no la convertimos en
problema país, no será acá.

La pregunta de fondo es si Chile será donde se diseñe la
salmonicultura global o donde se opera lo que diseñan
otros. El caso más concreto es la IA. Los modelos que hoy
reconocen salmones uno por uno, anticipan mortalidades y
optimizan la alimentación, se están entrenando casi todos
en Noruega con datos noruegos. Después se importan al
sur. Pero los datos chilenos son distintos: otra geografía,
otra patología, otros riesgos. Si esos modelos se entrenaran
acá, después se exportarían al mundo. Lo que falta no es
tecnología, es una plataforma que abra y estandarice los
datos que las empresas hoy guardan por separado.

Según la FAO, el chileno promedio come 15 kilos de
productos del mar al año. El noruego, 52. Tres veces y
media más. No es diferencia cultural, es el modelo. El
salmón está en la mesa de todos los noruegos, en Chile
todavía es producto de exportación. La salmonicultura
necesita llegar a la mesa del domingo en La Pintana y en
Castro, no solo a los restaurantes de Singapur.

La industria que Chile
no nombra con orgullo

ANÁLISIS
Cuky Pérez

La pregunta de fondo es si Chile será donde se
diseñe la salmonicultura global o donde se opera
lo que diseñan otros (…). La salmonicultura
necesita llegar a la mesa del domingo en La
Pintana y en Castro, no solo a los restaurantes de
Singapur”.
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