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Los 4 tipos de pensamiento que los lideres

deben practicar (y ensenar)

Heidi Grant y Shawn McCann
Distribuido por: The New York Times Syndicate

6mo se aflade valor? Cuando decimos que
una persona, un equipo o una empresa agre-
ga valor, generalmente nos referimos a que
han ido mds alla de lo que se les pidi6 o esperaba de
ellos. Por ejemplo, imagine que su gerente le pide
que busque tres proveedores que puedan prestar un
servicio que necesitan. Usted proporciona una lista

de tres proveedores, sus respectivas ventajas y des-
ventajas y, ademds, una posible solucién en la que
puede resolver el servicio requerido internamente.
O bien, que un cliente potencial acude a usted en
busca de formacién sobre retroalimentacion, que su
empresa puede proporcionar. Sin embargo, después
de algunas entrevistas con sus lideres, usted logra
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deducir el problema real: No es que las
personas no sean buenas dando retro-
alimentacién, sino que no quieren ha-
cerlo. Usted propone trabajar con ellos
para disefiar un conjunto de interven-
ciones destinadas a incentivar y norma-
lizar la retroalimentacidn.

Ambos ejemplos ilustran como anadir
valor no solo surge de resolver un pro-
blema, sino de resolver el problema co-
rrecto, de maneras que nadie esperaba,
para llegar a un resultado ain mejor. Y
este tipo de soluciones no surgen de
nuestras formas cotidianas de pensar,
sino del pensamiento experto, el pensa-
miento critico, el pensamiento estraté-
gico y el pensamiento sistémico; habili-
dades que aparecen constantemente en
esas listas omnipresentes de competen-
cias que los lideres de todos los niveles
deben dominar para enfrentar los desa-
fios del futuro.

Si usted es un lider que busca que su em-
presa aporte valor a los clientes y consu-
midores, o un gerente que busca formas
en las que su equipo pueda generar mas
valor, necesita desarrollar estas habili-
dades en sus colaboradores. Sin embar-
go, el problema para muchos lideres y
gerentes es que, cuando usamos térmi-
nos como pensamiento experto, critico,
estratégico o sistémico, con demasiada
frecuencia no sabemos cuando aplicarlos
o incluso como definirlos.

Aqui exploraremos en profundidad estos
cuatro tipos de pensamiento, incluido lo
que significan y cudndo deben utilizarse,
junto con algunos consejos para utilizar

=

Los 4 tipos de pensamiento que los
lideres deben practicar (y ensenar)

Si usted es un lider que
busca que su empresa
aporte valor a los clientes
y consumidores, o un
gerente que busca formas
en las que su equipo
pueda generar mas valor,
necesita desarrollar

estas habilidades en sus
colaboradores.

las herramientas de IA como aliadas en
el proceso de pensamiento.

1. PENSAMIENTO EXPERTO

El pensamiento experto se basa en un
conocimiento profundo de un campo en
particular. Se desarrolla a través de afios
de experiencia, formacién y practica
constante. Utilizamos el pensamiento ex-
perto para realizar nuestro trabajo dia-
rio, a menudo sin siquiera darnos cuenta.
Los expertos reconocen patrones y adop-
tan habitos perfeccionados, confiando en
heuristicas y suposiciones que les permi-

ten operar con una velocidad y precisién
que los principiantes no tienen. Cuando
se usa la IA, el experto distingue de in-
mediato la verdad de la falsedad, mien-
tras que el principiante podria aceptar
las respuestas sin cuestionarlas.

Los principiantes tienden a observar las
situaciones de manera mas superficial,
sin saber exactamente a qué deben pres-
tar atencidn. Invierten mucho esfuerzo
en tareas que un experto podria hacer
con los ojos cerrados, y sin la misma cali-
dad. Aplican las reglas de forma incorrec-
ta, mientras que los expertos las crean.
La mayoria de las empresas son expertas
en convertir a los principiantes en ex-
pertos, y el “pensamiento experto” es lo
que aportan cada dia a sus clientes. Con
frecuencia, cuando decimos que quere-
mos que las personas piensen de manera
mas critica, en realidad lo que queremos
es que piensen mas como expertos. Tam-
bién olvidamos que ser experto en un
campo no nos convierte en expertos en
otro, y aqui es donde el pensamiento ex-
perto encuentra su limite.

2. PENSAMIENTO CRIiTICO

El pensamiento critico requiere que ha-
gamos una pausa en nuestro flujo auto-
matico de razonamiento experto. Implica
detenerse primero para identificar y lue-
go cuestionar los supuestos subyacen-
tes sobre los cuales se basan nuestras
conclusiones de expertos. Cuando nos
involucramos en el pensamiento critico,
evaluamos la calidad de la informacion
que tenemos a nuestra disposicion: ¢Es
actual? ;Es precisa? ;Es integral o hay
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algo que nos falta? Para ello, buscamos
y consideramos activamente multiples
perspectivas, idealmente aquellas que
difieren lo mas posible de la nuestra. El
pensamiento critico consiste en pregun-
tarse por qué y no limitarse a aceptar las
cosas como verdades absolutas.

Una de las técnicas mas conocidas del
pensamiento critico se basa en cuestio-
narse si realmente se esta respondiendo a
la pregunta correcta en primer lugar. Esta
técnica, conocida como replanteamiento,
es especialmente util para generar solu-
ciones innovadoras ante los desafios exis-
tentes. Por ejemplo, los urbanistas que
buscan reducir el trafico podrian inicial-
mente pensar en afiadir mas carreteras o
carriles, pero al hacerse una pregunta di-
ferente (;Cémo podemos reducir la canti-
dad de autos en la carretera?), de repente
las soluciones que incentivan el transpor-
te publico y el trabajo a distancia cobran
mas relevancia. A través del replantea-
miento, pueden surgir muchas soluciones
que antes pasaban desapercibidas.

Las herramientas de IA pueden ayudar
a identificar suposiciones, obtener nue-
vas perspectivas e incluso replantear el
problema.

3. PENSAMIENTO ESTRATEGICO

El pensamiento estratégico consiste en
adoptar una perspectiva a largo plazo y
de alto nivel. Implica mirar mas alla de
la situacién inmediata y trascender los
limites actuales de nuestras formas de
saber y hacer. A menudo se confunde
con un pensamiento analitico, riguroso o

o =

Los 4 tipos de pensamiento que los
lideres deben practicar (y enseiar)

El pensamiento
estratégico consiste en
adoptar una perspectiva
a largo plazo y de alto
nivel. Implica mirar

mas alla de la situacion
inmediata y trascender
los limites actuales de
nuestras formas de saber
y hacer.

centrado en la ejecucién. Sin embargo, la
caracteristica principal del pensamiento
estratégico es el uso de la imaginacidn,
es decir, la disposicién a preguntarse:
“;Qué podria ser?” o “;Qué pasaria si...?"

Para formular estas preguntas, en ausen-
cia de un compafiero de pensamiento,
las herramientas de IA pueden apoyar su
exploracién. Experimente con diferentes
indicaciones para obtener informacion
sobre lo que es posible.

4. PENSAMIENTO SISTEMICO

El pensamiento sistémico es la capacidad
de comprender la interconexion de las
cosas. Consiste en reconocer cémo inte-
ractuan las distintas partes de un siste-
ma y como los cambios en una parte pue-

den afectar a las demas. El pensamiento
sistémico requiere conocer las interde-
pendencias y la habilidad de visualizar
simultdneamente todos los elementos
de un sistema (una tarea nada facil para
el cerebro humano). Por esta razdén, el
pensamiento sistémico depende en gran
medida de métodos de visualizacién efi-
caces (como pizarras bidimensionales o
bloques tridimensionales) para ayudar-
nos a manejar la complejidad dentro de
las limitaciones de la memoria de trabajo.

Una forma en que las herramientas de 1A
pueden ayudar es llenando cualquier va-
cio e identificando influencias internas
y externas en un sistema que pueden no
ser evidentes a simple vista.

Estos cuatro tipos de pensamiento son
herramientas esenciales para el lide-
razgo moderno y deben ensefiarse en
todas las organizaciones. Comprender
qué funcién cumple cada tipo de pensa-
miento y cuando utilizarlos ofrece a los
lideres un lenguaje comtn y un marco
para elegir la herramienta adecuada en
el momento correcto.

Aunque so6lo se puede utilizar una herra-
mienta a la vez, esto no le impide abor-
dar un problema, plan, reto u oportu-
nidad con cada tipo de pensamiento. Al
alternar entre la opinién de un experto,
desafiar suposiciones mediante el pen-
samiento critico, colocar la informaciéon
validada en un contexto sistémico y ha-
cer uso de su imaginacion estratégica
preguntandose “;qué pasaria si...?”, ob-
tendra una vision mucho mas completa
del desafio que enfrenta.

MARZO 2025 | Punto de Vista | 7
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¢ El incrementalismo estd
frenando su estrategia de |IA?

Shahriar Parvarandeh, Ned Calder, Phil Le-Brun y Freddy Solis
Distribuido por: The New York Times Syndicate

a inteligencia artificial estd generando avan-
I ces impresionantes para muchas empresas:
automatiza el servicio al cliente, optimiza las
cadenas de suministro y potencia el marketing. Sin
embargo, aunque este progreso incremental es valio-

so, no prepara a las empresas para las grandes olas
de disrupcion impulsadas por la IA que se avecinan.

Los riesgos y costos de oportunidad de centrarse
Unicamente en el incrementalismo estan bien do-
cumentados. La revolucion digital que cobré impul-
so a finales de la década de 1990 es un ejemplo de
advertencia. Las cadenas hoteleras digitalizaron sus
operaciones e interfaces con los clientes, pero ce-
dieron valor a nuevos competidores con modelos de
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negocio que daban prioridad a lo digital,
como las agencias de viajes en linea y las
plataformas de alojamiento y experien-
cias entre particulares. Las empresas
de medios tradicionales digitalizaron su
contenido, pero perdieron audiencia e
ingresos publicitarios frente a las redes
sociales, que transformaron la forma de
crear, compartir, interactuar y monetizar
los contenidos.

Con la IA avanzando mads rdpido que
cualquier otro cambio tecnolégico ante-
rior, hoy en dia los riesgos son ain mayo-
res. Las empresas que se limiten a un en-
foque incremental de la A caso por caso
corren el riesgo de quedarse rezagadas a
medida que sus competidores redefinen
rapidamente las industrias.

Un enfoque estratégico que combine dos
caminos paralelos ofrece una solucién
viable. La “transformacion A” aprovecha
la IA para optimizar el modelo de nego-
cio actual, refinando procesos, reducien-
do costos y mejorando la experiencia
del cliente. La “transformacién B” crea
nuevos modelos de negocio impulsados
por IA, desbloqueando oportunidades
y redefiniendo los mercados. Cada una
de estas transformaciones sigue una es-
tructura diferente. La transformacién A
se implementa dentro de la organizacion
existente, aprovechando las capacidades
establecidas y siguiendo los procesos
tradicionales de presupuestaciéon anual
disefiados para ejecutar y mejorar con-
tinuamente un modelo de negocio pre-
decible. La transformacién B, en cambio,
se beneficia de una estructura separada,
similar a una empresa emergente, con

A

Con la IA avanzando mas
rapido que cualquier

otro cambio tecnoldégico
anterior, hoy en dia los
riesgos son aun mayores.
Las empresas que se
limiten a un enfoque
incremental de la |A

caso por caso corren
el riesgo de quedarse
rezagadas a medida
que sus competidores
redefinen rapidamente
las industrias.

talento emprendedor y una cultura dife-
renciada, ademas de métricas de éxito y
financiamiento enfocados en el descubri-
miento y desarrollo de nuevos motores
de crecimiento.

Existen pasos practicos que los lideres
pueden seguir para superar los obsta-
culos y llevar a cabo una transformacion
dual de manera efectiva. A continuacién,

¢El incrementalismo esta
frenando su estrategia de 1A?

exploraremos como las empresas lideres
estan aprovechando tres enfoques clave
para impulsar sus propias transforma-
ciones con IA.

1. LLEVAR A CABO LA
PLANIFICACION DE ESCENARIOS
PARA ANTICIPAR CAMBIOS
DISRUPTIVOS

La IA avanza a una velocidad sin prece-
dentes, lo que significa que las organi-
zaciones que no logren anticiparse a las
disrupciones corren el riesgo de ser sor-
prendidas por la competencia. La planifi-
cacion de escenarios permite a los lide-
res explorar multiples futuros posibles,
poner a prueba sus estrategias actuales
e identificar oportunidades emergentes
antes de que se conviertan en tendencias
dominantes.

Una importante aerolinea llevé a cabo
un extenso ejercicio de planificacién de
escenarios para explorar cdmo las tecno-
logias emergentes (como el aprendizaje
automatico, la 1A generativa, la vision
por computadoray la robética avanzada)
podrian transformar su modelo de nego-
cio y la industria de viajes en general. Al
analizar diversos escenarios futuros, la
aerolinea buscaba anticiparse a las nece-
sidades de los clientes, identificar opor-
tunidades operativas y detectar posibles
disrupciones en los préximos afios.

El proceso comenz6 con un andlisis de
las partes interesadas y del ecosistema,
identificando las necesidades de clien-
tes, reguladores y socios, como aero-
puertos y control del trafico aéreo, al

MARZO 2025 | Punto de Vista | 11
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tiempo que se consideraban las restric-
ciones que estos grupos podrian impo-
ner a la adopcion de la IA. Las evaluacio-
nes tecnolégicas analizaron la madurez
y escalabilidad de las soluciones de IA
para definir qué aplicaciones estaban
listas para implementarse a corto plazo
y cuales requerian inversiones a largo
plazo. El equipo también analiz6 las in-
novaciones en industrias adyacentes y
no relacionadas para detectar sefiales
tempranas de cambio.

Esto se complement6 con un proceso de
ideacion centrado en la “posibilidad”,
en el que la aerolinea imaginé céomo la
IA podria redefinir la productividad, la
eficiencia operativa y la experiencia del
cliente, desde la optimizaciéon de rutas
hasta la personalizacién de servicios.

Los hallazgos revelaron dos caminos
claros de transformacién. Para el ne-
gocio principal (transformaciéon A), la
aerolinea prioriz6 los casos de uso de
IA con impacto inmediato, respaldados
por tecnologias como el mantenimiento
predictivo, los chatbots de IA generativa

=
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¢El incrementalismo esta
frenando su estrategia de IA?

Establecer una visién compartida en el liderazgo
es fundamental para la transformacion de la

IA. Sin ella, las empresas corren el riesgo de
fragmentarse: algunos lideres avanzan, otros
dudan y el impulso se ralentiza.

y la visién por computadora para mejo-
rar los servicios de asistencia en tierra.
Al mismo tiempo, la aerolinea desarroll6
una innovacién en su modelo de nego-
cio (transformacién B) mediante el de-
sarrollo de agentes de viaje inteligentes
impulsados por IA, capaces de planificar
y reservar itinerarios personalizados en
vuelos, hoteles y experiencias, lo que le
permiti6 generar ingresos a través de co-
misiones en todo el ecosistema de viajes.

2. ALINEAR EL LIDERAZGO
CON EL POTENCIAL
TRANSFORMADOR DE LA IA

Establecer una visién compartida en el
liderazgo es fundamental para la trans-
formacion de la IA. Sin ella, las empresas
corren el riesgo de fragmentarse: algu-
nos lideres avanzan, otros dudan y el im-
pulso se ralentiza. Aunque la verdadera
alineacién es un proceso que consta de
varias etapas, realizar un ejercicio de ali-
neacion del liderazgo puede acelerar el
proceso al revelar diferentes puntos de
vista, fortalecer la conviccion y definir
una direccion clara.

En una empresa de tecnologia industrial
de la lista Fortune 500, el equipo direc-
tivo tenia perspectivas muy diferentes
sobre la IA. Algunos la consideraban
transformadora y vislumbraban un futu-
ro en el que las camaras con IA sustitui-
rian a los costosos y sofisticados senso-
res de sus productos de medicion. Otros
se mostraban escépticos, tachando a la
[A como una “moda pasajera” que dis-
trafa la atenciéon de las prioridades del
negocio. Un tercer grupo se mostraba
curioso pero inseguro, luchando por
comprender su verdadero potencial y
sus implicaciones.

Estas diferencias plantearon cuestiones
criticas sobre el verdadero potencial de
laIA, larapidez con la que la empresa de-
beria actuar y las areas en las que debia
enfocarse. Para alinear las perspectivas y
fortalecer la conviccion, los 50 principa-
les ejecutivos de la empresa se reunieron
en una sesion estratégica de medio dia
dedicada a la IA.

La reunién dejo en claro la necesidad
de actuar con urgencia tanto en las ope-

MARZO 2025 | Punto de Vista | 12
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raciones centrales como en las nuevas
areas de crecimiento. Al finalizar la se-
sion, los ejecutivos se alinearon en una
serie de proyectos piloto “faro” disefia-
dos como prototipos para una adopcion
mas amplia, marcando un punto de in-
flexion significativo en la estrategia de
IA de la compania. También crearon un
centro de capacidades para proporcio-
nar los procesos, recursos y gobernanza
necesarios para ampliar la IA. Este cen-
tro apoya el desarrollo de estrategias y
casos de uso, al tiempo que colabora con
los grupos de productos para dotar de
recursos y avanzar en los proyectos pilo-
to de transformacién (A y B).

Para la transformacién A, el liderazgo se
comprometié a implementar soluciones
impulsadas por IA en su centro de con-
tacto para mejorar la eficiencia de las
ventas y la interaccién con los clientes.
Para la transformacién B, priorizaron el
desarrollo de sensores definidos por sof-
tware impulsados por IA, lo que cambia-
ria el modelo de negocio de la empresa
de la venta de hardware a la venta de
software.

3. CONVERTIR LAS
CAPACIDADES INTERNAS EN
OPORTUNIDADES DE MERCADO

Construir nuevos modelos de negocio
impulsados por IA es un reto, pero las
empresas no tienen que empezar des-
de cero. Al aprovechar su experiencia,
datos e infraestructura interna, pueden
expandir la IA mas alla de sus propias
operaciones, convirtiendo las capacida-

A

Construir nuevos
modelos de negocio
impulsados por IA es un
reto, pero las empresas
no tienen que empezar
desde cero. Al aprovechar
su experiencia, datos e
infraestructura interna,
pueden expandir la

IA mas alla de sus
propias operaciones,
convirtiendo las
capacidades internas en
ventajas competitivas en
nuevos mercados.

des internas en ventajas competitivas en
nuevos mercados.

Para Shell, la IA no era solo una herra-
mienta de eficiencia, sino una prioridad
estratégica. El liderazgo se comprome-
tié a integrarla en todas sus operacio-

¢El incrementalismo esta
frenando su estrategia de IA?

nes globales, centralizando recursos,
infraestructura y talento para coordinar
mas de 100 aplicaciones desarrolladas y
destinar sus inversiones en las oportu-
nidades de mayor impacto dentro de su
transformacién A.

Mas alla del ahorro de costos, cada imple-
mentacién amplio el alcance y la profun-
didad de sus datos, mejoro la capacidad
predictiva de la A y fortalecié su base
para futuras aplicaciones. Por ejemplo,
cada solucion de mantenimiento predic-
tivo recién implementada generé flujos
continuos de datos sobre el rendimiento
de los equipos, lo que permitié ampliar
los conocimientos y potenciar nuevas
aplicaciones basadas en IA.

Sobre esta base, Shell colabord con C3 Al
Microsoft y Baker Hughes para lanzar la
Open Al Energy Initiative, una platafor-
ma disefiada para establecer estandares
en la industria y comercializar solucio-
nes impulsadas por IA. Este esfuerzo fue
un elemento clave en la transformacion
B, ya que la empresa buscd aprovechar
las capacidades internas de IA para ob-
tener una ventaja competitiva en nuevos
mercados.

La IA esta reescribiendo las reglas de la
competencia, presentando tanto oportu-
nidades extraordinarias como desafios
existenciales. Para las empresas estable-
cidas, el camino a seguir no siempre es
claro, pero al adoptar una transforma-
cion dual, pueden fortalecer sus opera-
ciones actuales mientras dan pasos au-
daces para prosperar en esta nueva era.

MARZO 2025 | Punto de Vista | 13
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Punto de Vista

Envejecimiento de la
fuerza laboral:
¢Adultos mayores en
vulnerabilidad?

| envejecimiento de la pobla-
Ecién y de la fuerza laboral,
sumado a la alta informali-
dad y las pérdidas sociales por mor-
talidad prematura, representan un

desafio que no puede ser ignorado
en el Ecuador.

Prof. Antonio R.
Gomez-Garcia, Phd

agomezg@uees.edu.ec
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Envejecimiento de la fuerza laboral:
¢Adultos mayores en vulnerabilidad?

Grafico 1.
Indicadores de Demograficos, Ecuador 1950 - 2050

50 45
La Tasa Bruta de ——y
Natalidad (TBN por oS~ U Edad Promedio 7740
cada 1.000 habitantes)

ha mostrado una
disminucién sostenida
y se estima que esta
tendencia continte.

Al igual que en muchos otros paises de
la regidn, Ecuador experimenta cambios
demograficos significativos'. Para com-
prender mejor este fenémeno, es util vi-
sualizar el Grafico 1, que presenta indi-
cadores estadisticos relevantes basados
en estimaciones desde 1950 hasta 2022,
asi como proyecciones hasta 20502,

La Tasa Bruta de Natalidad (TBN por
cada 1.000 habitantes) ha mostrado una
disminucién sostenida y se estima que
esta tendencia continte. Para 2030, se
proyecta una TBN de 13,6 nacimientos
por cada 1.000 habitantes, evidencian-
do un descenso en comparacién con
décadas anteriores, cuando en 2010 se

1 Velin-Farez, M. (2021). Population and labor dynamics
in large informal markets: Implications for pension
systems with evidence from Ecuador. Contemporary
Economics, 15(2), 164-186. https://ssrn.com/abs-
tract=3850604

2 Instituto Nacional de Estadistica y Censos. (2024).
Estimaciones y Proyecciones de Poblacién. INEC,

Ecuador. https://www.ecuadorencifras.gob.ec/proyeccio-
nes-poblacionales/
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POR CADA 1.000 HABITANTES

EDAD PROMEDIO (ANOS)

Fuente: elaboracion propia a partir de las Estimaciones y Proyecciones de Poblacion?

registraban 22,5 nacimientos por cada
1.000 habitantes. De manera similar, la
Tasa Bruta de Mortalidad (TBM por cada
1.000 habitantes) ha mostrado una ten-
dencia decreciente desde 1950 hasta el
afio 2000 y estabilidad hasta nuestros
dias. A pesar del exceso de mortalidad
causado por la pandemia de la COVID-19
(8,1 muertes por cada 1.000 habitantes),
se proyecta una ligera tendencia ascen-
dente hasta 2050. Como resultado, se ob-
serva un incremento en la edad prome-
dio (EP) de la poblacion ecuatoriana. La
EP ha aumentado de 23,1 afios en 1970

a 31,4 afios en 2022, y se proyecta que
para 2030 alcance los 34,3 afos.

Aunque no hay un umbral fijo, la
edad considerada como adulto ma-
yor dentro de la fuerza laboral sue-
le ubicarse entre 55 y 64 afos®%

3 McCarthy, J., Heraty, N., Cross, C., & Cleveland, J. N.
(2014). Who is considered an ‘older worker’? Exten-
ding our conceptualisation of ‘older’ from an organi-
sational decision maker perspective. Human Resource
Management Journal, 24(4), 374-393. https://doi.
org/10.1111/1748-8583.12041

4 European Agency for Safety and Health at Work.

(2023). Older workers. EU-OSHA. https://oshwiki.
osha.europa.eu/en/themes/older-workers
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Envejecimiento de la fuerza laboral:
¢Adultos mayores en vulnerabilidad?

Grafico 2. Evolucién de las personas de 55-64 afios en relacion a la
poblacién en edad laboral (15-64 afios), Ecuador 1950 - 2050.

Como se puede observar en el Grafico
2, el numero de personas adultas ma-
yores ha crecido de forma sostenida, de
0,21 millones en 1950 a 1,32 millones
en 2022. En 2050 se situard en 2,61 mi-
llones, lo que representa un aumento de
mas de 12 veces en un siglo.
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NUMERO PERSONAS ADULTAS MAYORES
ENTRE 55 Y 64 ANOS (MILLONES)

15

El porcentaje de personas adultas mayo-
res en relacién con la poblacién en edad
laboral (15-64 afios) crecera de forma si-
milar en mujeres y hombres. Para 2050,
se estima que alcanzara el 19,5% en mu-
jeresy el 18,4% en hombres2.

10

EN RELACION A LA POBLACION EN EDAD LABORAL (15-64 ANOS)
-

PROPORCION DE PERSONAS ADULTAS MAYORES ENTRE 55 Y 64 ANOS

Del mismo modo, una parte significativa
de la poblacién se encuentra en situacion
de empleo informal®®. El Grafico 3 revela

los dlti fos. 1 e
gue, enl i .uf 1mosl a;lno.s(,i My 2o relon Grafico 3. Evolucion de las personas de 55-64 afios en el
e empleo informal ha ido en aumento sector informal, Ecuador 2010 - 2024

de manera sostenida, especialmente en-
tre los mas jovenes y las personas de ma-
yor edad. Las personas adultas mayores
presentan los porcentajes mas altos de
empleo informal. Un punto de inflexién
se observa con la pandemia de la CO-
VID-19, cuando paso6 del 52% en 2019 al
57% en 2020, marcando una aceleracion
en la tendencia de informalidad, que al-
canzd el 64% en 2024.

Fuente: elaboracidn propia a partir de las Estimaciones y Proyecciones de Poblacion?
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5 Instituto Nacional de Estadistica y Censos. (2024).
Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y Subempleo
(ENEMDU). INEC, Ecuador. https://www.ecuadorenci-
fras.gob.ec/enemdu-anual/

PROPORCION DE PERSONAS EN SITUACION DE EMPLEO INFORMAL

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

6 Organizacién Internacional del Trabajo. (2025).
Juventud en cambio: Desafios y oportunidades en el
do laboral de América Lati I Caribe. OIT. .. . . .
hmt‘:;(;?/;’wswari?o.O:g/gte(:sl%eé&?;%lis/;(r)lzSe_ 02/ Fuente: elaboracién propia a partir de Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y Subempleo?. Se ha

Informe%20juventud%20en%20cambio%202025.pdf aplicado los factores de expansion.
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Diversos organismos internacionales han
sefialado que, a partir de los 55 afios, las
personas constituyen un grupo parti-
cularmente vulnerable*. Esta condicidn
se atribuye, por una parte, al deterioro
progresivo de la respuesta inmunolégica,
un proceso fisioldgico inherente al en-
vejecimiento, y, por otra, a la exposicién
acumulativa a factores de riesgo ambien-
tales y ocupacionales a lo largo de la vida
laboral. Asimismo, el proceso de enveje-
cimiento implica modificaciones biome-
canicas, cognitivas y psicosociales que
pueden afectar la capacidad laboral. En
consecuencia, este grupo etario podria
experimentar una mayor susceptibilidad
a los efectos adversos para la salud en
comparacion con el grupo previo’.

En 2023, las principales atenciones hos-
pitalarias en personas adultas mayores de
entre 55 y 64 anos se debieron a enferme-
dades del sistema digestivo (23,8%), neo-
plasias (15,3%), enfermedades del apara-
to genitourinario (13,8%) y lesiones por
traumatismos (12,4%)®. Asimismo, para
este mismo afio, se registraron un total de
7.966 defunciones para este grupo etario’,
lo que equivale al 8,9% del total de falleci-
mientos en el pais y al 27,4% en relaciéon
con la poblaciéon en edad laboral (15-64
afios). Las principales causas de muerte
fueron las enfermedades del sistema circu-

7 Peng, L., Chan, A., & Chan, A. (2019). A meta-analysis of
the relationship between ageing and occupational sa-
fety and health. Safety Science, 112, 162-172. https://
doi.org/10.1016/j.ssci.2018.10.030

8 (8) Instituto Nacional de Estadistica y Censos. (2024).
Registro Estadistico de Camas y Egresos Hospitalarios.
INEC, Ecuador. https://www.ecuadorencifras.gob.ec/
camas-y-egresos-hospitalarios/

9 Instituto Nacional de Estadistica y Censos. (2023).
Registro Estadistico de Defunciones Generales.
INEC, Ecuador. https://www.ecuadorencifras.gob.ec/

defunciones-generales/
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Envejecimiento de la fuerza laboral:
¢Adultos mayores en vulnerabilidad?

Grafico 4. Carga social por mortalidad prematura en las
personas de 55-64 afos, Ecuador 2019 - 2023.
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Fuente: elaboracion propia a partir del Registro Estadistico de Defunciones Generales®. Los AVPL
y sus tasas se han estimado utilizando el indicador propuesto por Shiri y colaboradores?°.

latorio (24,9%), seguidas por las neopla-
sias (24,0%). Las causas externas (15,4%)
contribuyeron de manera significativa a la
mortalidad en este grupo etario.

La carga social por mortalidad prematura
en este grupo etario, medida en términos
de afios de vida laboral perdidos (AVPL)
con un limite de edad de 65 afios!’, as-
ciende a 335.330 afios entre 2019y 2023.
Segun se muestra en el Grafico 4, en 2023
se cuantifican 7.474 AVPL mas que en
2019, lo que representa un incremento
del 15,8%. Adema3s, la tasa de AVPL mos-
tré un ligero aumento, pasando de 38,4
por cada 1.000 personas en 2019 a 40,3
por cada 1.000 personas en 2023.

En un contexto de creciente vulnerabi-
lidad social, econémica y sanitaria para

10 Shiri, R,, Hiilamo, A., & Lallukka, T. (2021). Indi-
cators and determinants of the years of working
life lost: A narrative review. Scandinavian Journal
of Public Health, 49(6), 666-674. https://doi.
org/10.1177/1403494821993669

las personas adultas mayores, la formu-
lacion de acciones efectivas representa
un desafio complejo y apremiante. No
obstante, es imperativo que el debate so-
bre este tema cobre mayor relevancia en
la agenda publica, con el fin de garantizar
que el envejecimiento no se convierta en
sinénimo de desproteccion y exclusion
social, y de reducir la mortalidad prema-
tura en personas que aln se encuentran
en etapa productiva.

Ante este panorama, sintetizado en di-
versos graficos, es esencial abordar dos
aspectos clave: la integracion de los
adultos mayores al empleo formal y la
posibilidad de ampliar la edad de jubila-
cion (2). Sin embargo, esta ultima debe
ir acompanada de mejoras sustanciales
en las condiciones laborales, aseguran-
do que los trabajadores de mayor edad
puedan continuar desempefiando sus
funciones sin comprometer su salud ni
su bienestar “Envejecimiento Saludable”.
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El Valor de
la Dignidad.

n un mundo cada vez mas
acelerado, donde la produc-
tividad y la eficiencia se han
convertido en los pilares de la valo-
racion social, es facil perder de vista
aquello que realmente importa: la
dignidad humana. Esta dignidad, in-
herente a cada persona, no depende
de su capacidad para contribuir al
sistema econdémico o de su estado
fisico o mental. Sin embargo, en la
actualidad, nos enfrentamos a una
: cultura del descarte que, de manera
E Director del ESAI silenciosa pero implacable, margina
- Business School UEES . 1
e a quienes no encajan en los estan- w—

dares de juventud y productividad. . L]

\ Cesar Espinoza
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Este articulo busca reflexionar sobre la
dignidad humana desde la perspectiva de
la moral fundamental, utilizando como
ejemplo la historia de Teresa, una mujer
cuya vida ha sido marcada por la lucha, el
sacrificio y, finalmente, la vulnerabilidad.
A través de su historia, se busca sensibi-
lizar sobre los efectos de esta cultura del
descarte, especialmente en los adultos ma-
yores, y llamar a la accién para construir
una sociedad mas humana y compasiva.

Teresa, hija de migrantes italianos, cre-
ci6 en un hogar donde el esfuerzo y la
perseverancia eran valores fundamen-
tales. Sus padres, trabajadores incansa-
bles, le ensefiaron desde pequeifia que el
éxito no se mide en términos materiales,
sino en la capacidad de superar adversi-
dades y de dejar un legado positivo en la
vida de los demas. Teresa, siguiendo este
ejemplo, se convirtié en una trabajadora
incansable que no esperaba pasivamente
las oportunidades, sino que salia a bus-
carlas activamente. Era una mujer que
inspiraba, que crefa, incluso cuando las
circunstancias parecian adversas.

o =

...es crucial reflexionar sobre la dignidad
humana desde la perspectiva de la moral
fundamental. La dignidad no es algo que se
gana o se pierde segun las circunstancias;
es un valor intrinseco que posee todo ser
humano por el simple hecho de existir.

Sin embargo, la vida de Teresa dio un
giro inesperado a sus 57 afios, cuando
un accidente cerebrovascular la dejé con
secuelas fisicas que cambiaron su vida
para siempre. La mujer que alguna vez
fue una guia para tantos, ahora demanda
de ayuda para realizar actividades coti-
dianas que la mayoria de nosotros damos
por sentadas. Su mano izquierda, antes
firme y agil para escribir, ahora tiembla
al intentar sujetar un vaso de agua. Sus
capacidades habituales se han visto afec-
tadas, y llevarse una cuchara a su boca se
ha convertido en verdadero desafio.

En este punto, es crucial reflexionar so-
bre la dignidad humana desde la pers-
pectiva de la moral fundamental. La dig-
nidad no es algo que se gana o se pierde
segin las circunstancias; es un valor
intrinseco que posee todo ser humano
por el simple hecho de existir. Sin em-
bargo, en nuestra sociedad, la dignidad
de las personas como Teresa a menudo
es puesta en tela de juicio. La cultura del
descarte, que prioriza la productividad
y el facilismo, tiende a ver a los adultos

mayores como una carga en lugar de un
tesoro. Esta mentalidad se filtra en nues-
tras actitudes, en nuestras conversacio-
nes y en nuestras decisiones, erosionan-
do el valor que deberfamos otorgarles.

Pero Teresa no es solo una persona con
capacidades limitadas; ella es una fuente
de sabiduria y experiencia. Cada arruga
en su rostro es el testimonio de un triun-
fo, de una adversidad superada, de una
enseflanza impartida. En su mente atn
se encuentran las lecciones de vida que
podrian guiar a las nuevas generaciones,
si tan solo nos detuviéramos a escuchar.
Descartar a una persona como Teresa es
perder la oportunidad de aprender del
pasado, de conectar con nuestras raices
y de honrar a quienes construyeron el
presente que ahora habitamos.

La familia de Teresa ha entendido esto.
Han creado un entorno de respeto, com-
prension y paciencia a su alrededor, sa-
biendo que el verdadero amor se expresa
en la manera en que cuidamos de quie-
nes alguna vez cuidaron de nosotros. Han
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comprendido que el entorno de un adulto
mayor debe tener caracteristicas especi-
ficas: empatia, que nos permite conectar
con su dolor y sus alegrias; respeto, que
reconoce su dignidad por encima de sus
limitaciones; y apoyo emocional, que se
traduce en cada conversacion pausada y
en cada caricia calida. No se trata solo de
asistirla fisicamente, sino de brindarle un
entorno donde se sienta valorada y que-
rida, donde cada gesto le recuerde que
sigue siendo importante, no por lo que
puede hacer, sino por lo que es.

Cuando observamos a Teresa hoy, con su
mirada perdida a veces y sus movimien-
tos torpes, es facil caer en la trampa de
la compasidén pasiva, de verla como una
sombra de lo que alguna vez fue. Pero,
si prestamos atencién, aun podemos ver
destellos de la profesora que inspird a
tantos. Su sonrisa, aunque leve, se ilumi-
na cada vez que escucha musica clasica,
su pasidn de toda la vida. Un simple acor-
de de violin es suficiente para transpor-
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El Valor de la Dignidad.

La historia de Teresa nos invita a reflexionar sobre el
valor inconmensurable de la dignidad humana y sobre
los efectos de la cultura del descarte en nuestra
sociedad. No podemos permitir que la indiferencia
nos robe la oportunidad de reconocer y valorar la
riqueza de la existencia de los adultos mayores.

tarla a un momento de felicidad, donde la
musica bailaba en su mente, inspirando-
la a crear y sofiar. Es en esos momentos
en los que comprendemos que su esencia
sigue intacta, esperando ser reconocida
y respetada.

La historia de Teresa nos invita a re-
flexionar sobre el valor inconmensurable
de la dignidad humana y sobre los efec-
tos de la cultura del descarte en nuestra
sociedad. No podemos permitir que la
indiferencia nos robe la oportunidad de
reconocer y valorar la riqueza de la exis-
tencia de los adultos mayores. Cada uno
de nosotros tiene un rol que cumplir. Si
tenemos la bendicion de tener a nuestros
abuelos con nosotros, dediquémosles
tiempo, escuchemos sus historias, com-
partamos con ellos. Porque algin dia,
seremos nosotros los que necesitaremos
una mano amiga que nos tome con firme-
za, que nos guie y que nos recuerde que
nuestra vida sigue teniendo valor, sin im-
portar las limitaciones.

Teresa podria ser nuestra abuela, nues-
tra madre, o incluso, nuestro propio re-
flejo en unos afios. No permitamos que
la indiferencia nos robe la oportunidad
de reconocer y valorar la riqueza de su
existencia. El futuro que construyamos
para ellos sera el mismo que heredare-
mos algin dia. Cada accién que tomemos
hoy para acoger, valorar y respetar a los
adultos mayores, marcara el legado de
respeto, amor y dignidad que dejaremos
a las generaciones venideras.

iHoy, mas que nunca, es momento de
actuar! Que cada sonrisa que logremos
despertar en un adulto mayor sea un
recordatorio de que su valor trasciende
el tiempo y las circunstancias. Porque lo
que hoy hacemos por ellos, es el legado
que dejaremos para las futuras genera-
ciones. Construyamos juntos una socie-
dad que nunca olvide que en cada perso-
na mayor habita una vida que merece ser
celebrada.
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El dolar en la constituciony
el “uso de la reserva”
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Esto no puede dejar de analizarse en el
contexto de que han existido muchos
pronunciamientos, en el sentido de “que
hay que usar las reservas del Banco Cen-
tral del Ecuador (BCE) para reactivar la
economia”.

Los dos puntos merecen clarificarse.

PONER EN LA CONSTITUCION

{8 QUE EL DOLAR ES LA
MONEDA DEL PAIS.

Eso no garantiza la estabilidad de la do-
larizacion. La solidez de la dolarizacién
tiene que comenzar por entenderla y
aceptar que en el Ecuador se hecho todo
lo contrario de lo que se debe hacer para
que una dolarizacion sea sélida.

En dolarizacion, lo que se llama “base
monetaria” debe estar respaldada 1 a 1
por délares reales. Esos doélares reales
no son ni bonos del Estado en délares, ni
cuentas por cobrar en délares, ni ningin
activo que no sea absolutamente liquida-
ble en el mundo a cambio de dédlares.

Asi por ejemplo, bonos del tesoro ame-
ricano son liquidos. Bonos del gobierno
alemdn son también liquidos. Certifi-
cados de tenencia de oro, son liquidos,
y, por supuesto, depositos en bancos de
primer nivel, o en instituciones como el
BIS (Bank of international settlements).
Tenencias de Derechos especiales de Giro
en el FMI son también un activo liquido.

En el Ecuador desde que dolarizamos,
nunca toda la base monetaria ha Estado

=

En el Ecuador desde

que dolarizamos, nunca
toda la base monetaria
ha Estado respaldada
100% por activos

liguidos. Hemos llegado
a acercarnos, pero a
partir del ano 2007, nos
fuimos alejando, y jamas
hemos logrado reducir

el faltante en forma
significativa.

respaldada 100% por activos liquidos.
Hemos llegado a acercarnos, pero a par-
tir del afio 2007, nos fuimos alejando, y
jamas hemos logrado reducir el faltante
en forma significativa. A la fecha de hoy,
el BCE tiene un faltante de mas de $4.000
millones respecto del dinero que tienen
depositado, tanto el sector privado cuan-
to el sector publico, en dicha institucién.

El segundo punto que cabe resaltar, es
que una dolarizacion seria requiere que

El délar en la constitucion
y el “uso de la reserva”

los tenedores de los ddlares, que son la
gente y empresas a través de los bancos
y cooperativas, sepan que sus dineros es-
tan absolutamente disponibles para esas
instituciones. En el Ecuador, se obligé a
las instituciones financieras a traer su
dinero que estaba depositado en bancos
de primer nivel en el mundo, para que
sean depositados en el BCE. Esto le quita
solidez a la dolarizacién, pues si hoy los
bancos le piden al BCE que les entregue
en cash todo lo que tienen depositado ahi,
el BCE se quedaria sin liquidez externa.

El tercer punto que debemos mencionar
respecto a este tema, es que la solidez de
una dolarizacién no puede tener apare-
jada una politica de control de tasas de
interés y una politica de restricciones a
la cuenta de capitales, que es lo que el
ISD significa.

Entonces, la dolarizacion del Ecuador
tiene debilidades que no se resuelven
poniendo en la constitucién que la mone-
da es el ddlar. La dolarizacidn se vuelve
solida corrigiendo todo aquello que se
ha mecionado.

Al EL “USO DE LA RESERVA”

Con frecuencia se dice que hay que “usar
la reserva” porque no tiene sentido tener
ese dinero “ocioso” cuando hay tantas
necesidades en el paifs.

Lo que esto quiere decir es que el BCE tie-

ne que entregar recursos al Estado, para
que este los gaste y se reactive la econo-
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Entones, técnicamente
no se “usa la reserva’,
pero al final del dia,

se pierden reservas
porque el aumento

de la masa monetaria
producto de esa emision
genera mas demanda

de importaciones, y los
ddlares reales terminan
saliendo del pais.

mia. De ahi sale la creencia de que “se usa
la reserva”. Pero en realidad esto no es asi.

Para fines del 2009, el gobierno le debia
al BCE $495 millones. A partir del afio
2010, por la voracidad fiscal y la impre-
sionante expansion del gasto publico,
que en el Ecuador pasé6 de 23% a 43%
del PIB, siendo el mas alto de toda Lati-
noameérica, el gobierno empezé a colocar
bonos en el BCE, a cambio de los cuales
el BCE le acreditaba dinero en la cuenta
Unica del tesoro. Una verdadera aberra-
cién en una dolarizacion.

Para el 17 de octubre del afio 2017, esa
deuda llegé a $8.239 millones de ddlares
como se muestra en el grafico No. 1.

(Tom¢ dolares de la Reservas Monetarias
Internacionales (RMI) el gobierno? No, el
Banco Central simplemente “emiti6” sin
tener capacidad de hacerlo, délares y los
acreditd a la cuenta unica del tesoro.

A

El délar en la constitucion
y el “uso de la reserva”

Gréfico No. 1.

Financiamiento del BCE al Gobierno

9.000,00
8.000,00
7.000,00
6.000,00
5.000,00
4.000,00
3.000,00

dic.-09

2.000,00 495,00

oct.-17
8.339,23
\

1.000,00

0,00
OO rr AN ANMMNMIETITWOLIDOONNOODOOINDNOOr-r-r ANANMMS I
AR A P R T T M M S B I N
Sefdegegdedecdecgdgecdecdecgdecdecdecgecdcdcecd
2020202052020 20T2020T20T2020T=20T20T20T

Pero al cabo de unos anos, en el 2016,
el BCE habia perdido completamente su
RMI liquida. ;Por qué?

Porque cuando el gobierno comete la
barbaridad de exigirle que en dolari-
zacion (sin tener tipo de cambio para
ajustar la economia) al BCE que le emita
dinero contra papeles basura que no se
pueden vender ni canjear, esta inyectan-
do a la economia “délares falsos”. Enton-
ces con esos dolares que no son délares
reales, el gobierno gasta. Por ejemplo,
le paga a un contratista. Ese contratista
decide comprar maquinaria. Entonces el
importador de maquinaria tiene que re-
poner el inventario, y eso si demanda doé-
lares reales y legitimos. El exceso de di-
nero, proveniente de esa emisién doloso,

va a impactar finalmente a través de la
balanza de pagos a la RMI. Por ello en el
2016, luego de esa inyeccion de afios de
liquidez ficticia, el pais se quedd sin di-
visas, y se impusieron las salvaguardas.

Entones, técnicamente no se “usa la reser-
va”, pero al final del dia, se pierden reser-
vas porque el aumento de la masa mone-
taria producto de esa emision genera mas
demanda de importaciones, y los ddlares
reales terminan saliendo del pais.

Por ello, cuando los politicos hablan de
“usar la reserva para salir de la crisis”,
deben decir “obligaré al BCE a emitir un
dinero que no puede emitir, que es dine-
ro falso, y eso terminara licuando la RMI
y perderemos la liquidez de la “misma".
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