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Edicién octubre 2025 - Revista Punto de Vista

Estimados lectores,

Con una especial satisfaccién presentamos esta edicion de Punto de
Vista, publicacién del Centro de Estudios Econémicos y Sociales para el
Desarrollo (CESDE) de la Universidad Espiritu Santo.

Nuestra renovada revista, tiene ahora un contenido mucho mas
abundante y local. En estas paginas exploramos la tarea pendiente
del Ecuador por fortalecer los servicios financieros digitales como
herramienta clave para la inclusién financiera. También ofrecemos un
analisis sobre los diferentes estilos de liderazgo y las ideas centrales que
marcaron el congreso Employee Experience celebrado en agosto, sobre
este tema. Profundizamos sobre una medida inevitable: la eliminacién
del subsidio al diesel.

En esta ocasion, incorporamos por primera vez un articulo en inglés,
escrito por una migrante de la India, quien comparte sus reflexiones
sobre las diferencias culturales que experimentd como periodista en
tres etapas de su vida en distintos continentes. A ello se suma un estudio
sobre como la inteligencia artificial esta transformando los mercados
financieros, con oportunidades y riesgos. Ademads, revisamos la tension
entre el principio de congruencia y el iura novit curia en el proceso
penal ecuatoriano, y sus implicaciones para el derecho a la defensa.

Entre otros aportes, encontrara una reflexiéon sobre la prudencia
como virtud esencial en la era digital, asi como un analisis del derecho
colaborativo como pilar de la cultura de la legalidad, que promueve
el didlogo, la cooperaciéon y la solucion pacifica de los conflictos.
Asimismo, abordamos una pregunta de gran relevancia para las nuevas
generaciones: ;qué deberia saber hoy un joven sobre la dolarizacion?

Finalmente, complementamos nuestro enfoque sobre la realidad
nacional con dos articulos de interés internacional en el &mbito de los

negocios, publicados originalmente en Harvard Business Review.

Esperamos que cada contribucién inspire a nuestros lectores a
cuestionar, aprender y liderar con propdsito.

Cordialmente,

At Dot G

Alberto Dahik
Director
Revista Punto de Vista - Universidad Espiritu Santo
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ron sin precedentes como consecuencia de la  (dispositivos moviles e internet), buscando imple-

Pandemia COVID-19, pues las circunstancias mentar soluciones financieras convenientes, accesi-
obligaron a que las instituciones financieras (IFls), a  bles y seguras, como billeteras, plataformas de pago,
nivel mundial, oferten productos y servicios a consu-  préstamos, ahorros, seguros e inversiones digitales.

I os servicios financieros digitales (SFD), se usa-  midores desatendidos usando plataformas digitales

Q = OCTUBRE 2025 | Punto de Vista | 4



"ECUADOR: SERVICIOS FINANCIEROS
DIGITALES, TAREA PENDIENTE."

Los SFD a nivel mundial han mejorado
el comportamiento de ahorro, el
empoderamiento sobre los productos
y servicios financieros por parte de los
usuarios mediante mayor privacidad,
han disminuido los costos y el tiempo
y, fortalecido la capacidad de soportar
potenciales shocks con wuna relativa
rapida recuperacion.

Es claro que los SFD son un elemento
de apoyo a la promocién de la inclusion
financiera, asunto que cobra relevancia
en Ecuador. Asi se evidencia en los
resultados publicados por el Global
Findex (Klapper, Singer, Starita, & Norris,
2025), considerada la investigacion
mas representativa y completa a nivel

mundial sobre inclusion financiera con
informacion recopilada al afio 2024.

Entalencuestase observaque en términos
de “acceso”, “tener una cuenta” constituye
una forma segura de ahorrar dinero
para el futuro, realizar y recibir pagos o
recibir desembolsos de préstamos. En
cuanto al “tener una cuenta”, se refiere
a los encuestados que informan tener
una cuenta en un banco o institucién
financiera similar, o que reportan haber
utilizado personalmente un servicio de
dinero mévil en el dltimo afio.

En Ecuador, el 65% de la poblacion
adulta es titular de una cuenta en una
institucion financiera, lo que representa

La pandemia de COVID-19
aceleré de manera

inédita el uso de servicios
financieros digitales (SFD) a
nivel mundial.

un incremento del 28% frente al
registrado en el afio 2011. Sin embargo,
continta estando 5 puntos porcentuales
(pp) por debajo del promedio de
Latinoamérica y el Caribe (LAC) y 14 pp
por debajo del promedio mundial, como
se observa en el grdfico Nro. 1.
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Adicionalmente se debe indicar
que “tener una cuenta, subgrupo
demografico: mujeres” en Ecuador ha
mejorado de forma importante: 33% en
el afio 2011 a 64% en el 2024 (Grdfico
Nro. 2). A nivel mundial, la propiedad de
cuentas ha aumentado, tanto para los
hombres (81%) como para las mujeres
(77%), y la brecha de género en el mismo

periodo se ha reducido en 4 pp.

En relacion con la inclusion financiera,
el estudio sefiala que las personas
hacen “uso” de los productos y servicios
financieros a través de una cuenta,
ya sea dentro de una IFI o fuera, con

instrumentos tales como dinero movil,
tarjetas de débito, tarjetas de crédito
(utilizados como medios de pago y
fuentes de crédito), y aplicaciones
moviles para realizar transacciones,
recibir o efectuar pagos. Segin el
Global Findex 2024, las personas
ahorran dinero con el fin de ampliar sus
posibilidades en un futuro ya sea para
invertir en la educacién de sus hijos o en
un emprendimiento familiar, asegurar
su jubilacion, adquirir una vivienda o
realizar una compra importante, asi
como para contar con un respaldo en
caso de emergencias. (Klapper, Singer,
Starita, & Norris, 2025)

El acceso de las mujeres
a cuentas en Ecuador
ha mejorado del 33% en

2011 al 64% en 2024; sin
embargo, solo el 22% de
la poblacion utiliza estas
cuentas para ahorrar

Grafico Nro. 2 -
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En términos de “uso”, los “ahorros en un
banco o instituciéon financiera similar”
en Ecuador han crecido al 22% en
2024, habiendo partido del 15% en el
2011. Sin embargo, se ubica en 2 puntos
porcentuales por debajo del promedio
de LAC (Grdfico Nro. 3).

Otro indicador relevante de “uso” lo
constituyen los préstamos, pues “las
personas piden dinero prestado cuando
necesitan efectivo, para un gasto o

En Ecuador, en 2024 el
22% de la poblacién ahorra
en instituciones financieras,

el 16% accede a préstamos
formales y el 46% utiliza
tarjetas de débito

inversion importante. Sin embargo, el
endeudamiento formal en 2024 sigue

siendo menor que el ahorro”. Ecuador
presenta una reducciéon importante en
el indicador de préstamos formales,
llegando a 16% en la tltima medicidn del
Global Findex (2024), 7 pp por debajo de
la medicion del 2021 y 11 pp por debajo
del promedio de LAC. Por otro lado, la
utilizaciéon de una tarjeta de débito ha
crecido 8 pp, ubicandose en 46% (2024),
7 pp por debajo del promedio de LAC
(Grdfico Nro. 4).
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Grafico Nro. 5 -
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Tras la pandemia COVID 19 los
“pagos digitales” crecieron de manera
significativa, cerca de un tercio de los
adultos los usaron por primera vez.
El recibo o envio de un pago digital ha
venido creciendo e impulsando la vida
financiera de las personas, desde una
cuenta digital o no, mediante un teléfono
movil o una tarjeta de crédito o débito,

billeteras, internet, transferencias
de fondos u otros. En definitiva, esta
variedad de servicios financieros

digitales (SFD) han apoyado, a nivel
mundial, el incremento del ahorro en
los sistemas formales, la reduccién de
costos y tiempos y la posibilidad de que
las [FIs se encuentren mejor preparadas
para enfrentar eventos inesperados.

Como se observa en el grdfico Nro. 5, el
Global Findex 2024 indica que el uso de
pagos digitales entre los propietarios
de cuentas es alto en todas las regiones,
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Fuente: The Global Findex Database 2025: Connectivity and Financial Inclusion in the Digital Economy.

excepto en el sur de Asia y, son el servicio
financiero formal mas popular. En
Ecuador, la recepcién y pagos digitales
ha alcanzado el 43% en el 2024, siendo
menor en 4pp al porcentaje obtenido en
la medicién del 2021 y, 16 pp debajo del
promedio de LAC (Grdfico Nro. 5).

Por otro lado en Ecuador la “posesion
de un teléfono celular” ha alcanzado el
88% en 2024, siendo menor en 1 punto
porcentual al porcentaje obtenido en
2021 y ubicandose 1 punto porcentual
debajo del promedio de LAC y, bastante
por debajo de Chile, Brasil, Uruguay y
Paraguay quienes superan el 90%. Asi lo
muestra el grdfico Nro 6. Esto es relevante
al analizar la inclusién financiera, pues
“los teléfonos moviles e Internet estan
revolucionando la inclusién financiera,
permitiendo que mas personas accedan
y utilicen servicios financieros digitales
para gestionar sus vidas financieras”.

Grafico Nro. 6
ACCESO: POSEE TELEFONO MOBIL O CELULAR
GLOBAL FINDEX - 2021 - 2024
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Solano - Fuente: The Global Findex Database 2025:
Connectivity and Financial Inclusion in the Digital Economy.
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Ecuador ha avanzado

en inclusion financiera,
especialmente en acceso a
cuentas y reduccién de la
brecha de género,

sin embargo, se mantiene
rezagado en ahorros
formales, préstamos, pagos
digitales y conectividad
frente a la region.

Por lo expuesto y analizado
anteriormente, en el contexto de la
inclusiéon financiera y los retos que
plantea la digitalizacion, Ecuador
presenta avances en la reduccion de
las brechas de exclusién financiera.
Sin embargo, la tarea por hacer es
grande aun y, en adicién, los servicios
financieros digitales ya estan jugando un
rol importante.

Por lo anterior, resulta esencial
profundizar en la arquitectura e
infraestructura del ecosistema de pagos,
incluyendo sistemas de identificacion,
verificacion digital, intercambio de
datos y pagos minoristas. Esto, con el
fin de lograr procesos mas rapidos,
seguros, eficientes y orientados al
consumidor financiero. En esta linea, es
prioritario fortalecer la infraestructura
digital ampliando la conectividad e
interoperabilidad, = garantizando el
acceso en zonas rurales y suburbanas,

A

reduciendo costos, tiempos y
dependencia del uso del efectivo.

Concomitantemente, se debe mejorar
el marco normativo, de supervisiéon y
control de riesgos de las instituciones
financieras, en linea con lo dispuesto
en la Resolucion No. JPRM-2024-
029-M, emitida por la Junta de Politica
y Regulacién Monetaria (2024), la cual
promueve la participacidén de diferentes
infraestructuras de pago, exigiendoles
operar en tiempo real.

Para afrontar la nueva tipologia de
riesgos “digitales y tecnolégicos”, y
mantener en el centro a la “proteccion
del consumidor financiero” se debe
continuar en la adecuacién hacia la
norma de la Unién Europea “DORA”: a)
riesgos de proteccién datos y privacidad;
b) dotar de informaciéon apropiada al
usuario financiero, pues los innovadores
canales digitales podrian plantearle
problemas de comprension por formatos
deficientes; c) fortalecer la fiabilidad
y vulnerabilidad de las plataformas
tecnoldgicas ante amenazas externas;
d) robustecer los controles internos
en términos de escalabilidad (cargas
fluctuantes y crecimiento futuro),
flexibilidad y agilidad, garantizar el
funcionamiento continuo, seguro y el
procesamiento transaccional.

Fortalecer los SFD y los pagos digitales
abrira el camino paramejorarlainclusion
financiera en los sectores rurales y mas
desfavorecidos de Ecuador, multiplicando
los puntos de atencion (particularmente,
de menor costo corresponsales no

bancarios, cajeros automaticos, entre
otros) via procesos de geolocalizacion
para ampliar la cobertura geografica de
manera homogénea.

Se debe generar un entorno propicio para
el desarrollo de los SFD, con un esfuerzo
publico-privado integrador y coordinado,
adecuando la educacion financiera y
los procesos de proteccion al usuario
financiero  (cumpliendo  estandares
DORA). Consecuentemente se generaria
confianza ante la oferta de nuevos
productos y servicios, incorporando en
el ecosistema financiero a las FINTECH,
con productos de calidad, a precios
justos y adaptados a sus necesidades
especificas, para lograr asi el anhelado
bienestar financiero.

Referencias:

— Klapper, L., Singer, D., Starita, L., &
Norris, A. (2025). The Global Findex
Database 2025: Connectivity and
financial inclusion in the digital
economy. World Bank. https://hdl.
handle.net/10986/43438

— World Bank Group. (2025). Global
Findex database 2024: Measuring
financial inclusion and opportunities
to expand access. https://
globalfindex.worldbank.org/

— Junta de Politica y Regulacién
Monetaria. (2024, 31 de diciembre).
Resoluciéon No. JPRM-2024-029-M.
Registro Oficial del Ecuador.
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LIDERAZGO ADAPTATIVO Y SITUACIONAL.:
CLAVE PARA GUIAR EQUIPOS
EN UN MUNDO CAMBIANTE

IDEAS PRINCIPALES DE LA
CONFERENCIA EN EL CONGRESO
DE EMPLOYEE EXPERIENCE

reo que al final, sabemos
muy poco de liderazgo. Sa-
bemos mucho mas del ori-
gen del universo, del asteroide que
acabé la vida de los dinosaurios
hace 65 millones de afios, y del
Homo sapiens y como fue su periplo
Mgtr. Francisco Aleman durante el mundo. Pero no sabemos
mucho del liderazgo a pesar de que

Decano de la Facultad de ,
hay muchas teorias:

Emprendimiento, Negocios y
Economia y Decano de Gestion ,
Estudiantil y Profesional UEES. * La teoria de los rasgos.

e La teoria de la contingencia.

e La teoria de las conductas.
e La teoria transformacional.

e La teoria transaccional, entre otras.
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LIDERAZGO ADAPTATIVO Y SITUACIONAL:
CLAVE PARA GUIAR EQUIPOS EN UN MUNDO CAMBIANTE

Ciertamente todas esas ideas nos pueden
causar alguna confusién sobre lo que sig-
nifica el liderazgo en una organizacidn.
A veces podemos pensar que el liderazgo
se basa en caracteristicas personales. O
que el liderazgo es simplemente el ejer-
cicio de la autoridad. O que el liderazgo
es un ejercicio frio que esta libre de sen-
timientos, pasiones, valores y sesgos. Y,
sobre todo, la mas peligrosa de todas:
creemos que el liderazgo es innato, que
el lider nace. Y todo esto nos limita cuan-
do lideramos nuestras organizaciones.

Mi credo personal en temas de liderazgo
es lo siguiente:

1.El lider debe tener una gran capaci-
dad de servicio.

2.El lider debe ser capaz de transfor-
mar a las personas.

3.El lider debe poder tomar decisio-
nes adaptativas.

4.El lider no tiene recetas, es decir,
debe enfrentar cada situaciéon de
una forma distinta.

En esta conferencia tratamos de los dos
ultimos.

El liderazgo adaptativo, tomado de las
ideas de Ronald Heifetz, profesor de Har-
vard, es un liderazgo que moviliza per-
sonas para afrontar desafios dificiles y
prosperar. Quizads la medida de valor o
KPI mas importante es que influencia-
mos personas para que prosperen.

A

El liderazgo efectivo no depende solo de caracteristicas
personales ni de autoridad; requiere distinguir entre
problemas técnicos y desafios adaptativos, y adaptarse a

cada situacion para guiar a las personas hacia soluciones
y aprendizajes, considerando su resistencia al cambio y su
necesidad de adaptacion

En cierta forma, este concepto de pros-
perar hacia una analogia con el desa-
rrollo evolutivo. En nuestro desarrollo
evolutivo no eliminamos todos los genes
o los nuestros, sino que mantuvimos la
gran mayoria y cambiamos solo aquellos
que permitieron que el hombre sea do-
mine la tierra.

Una idea que menciona Heifetz es que
cuando pensamos que el sistema, la orga-
nizacion o el pais esta roto., lo que ocurre
es que quizas ese sistema funciona asi
porque las personas claves, las que tie-
nen mas influencia, quieren que funcio-
ne asi. ;Y por qué quieren que funcione
asi? Porque probablemente piensan que
el cambio les va a traer una gran pérdida.
Entonces, la resistencia no es al cambio,
sino a perder algo que tienen hoy.

La esencia del liderazgo adaptativo es
distinguir entre los problemas técnicos y
los problemas adaptativos. No todos son
problemas técnicos, no todos son proble-
mas adaptativos, puede haber una mezcla.
El riesgo esta en que nosotros que hemos
sido entrenados para resolver problemas
técnicos y le damos siempre una respues-
ta técnica a todos los problemas.

Por ejemplo, un problema técnico clasico
en las organizaciones es "se cayd el siste-
ma", digamos el sistema de facturacion,
el sistema de registro, etc. Este es un pro-
blema técnico, sin lugar a dudas porque
hay una definicion clara del problema y
una definiciéon clara de la solucién. Lo
que habria que hacer es traer al exper-
to en sistemas, y resolverlo con conoci-
mientos y procedimientos existentes. Es
decir, una autoridad experta.

Hay ocasiones en que no es un problema
técnico, sino que hay un desafio adapta-
tivo. Cuando las organizaciones se em-
barcan, por ejemplo, en ideas de mejorar
sus sistemas de trabajo y quieren hacer
sistemas hibridos, en donde el colabora-
dor pueda trabajar unos dias en su casa,
trabajar home office, y luego otro tiempo
en en la oficina, ese no es un problema
técnico porque no hay ninguna solucién
predeterminada o clara. No hay un for-
mato estandar que nos diga, cuantos dias
hay que estar en la casa y cuantos en la
oficina. Simplemente necesitamos tener
un aprendizaje para definir el problema
y la solucion para que pueda ser adapta-
da a nuestras organizaciones, y tener en
cuenta que nosotros nos resistimos a las
pérdidas, no al cambio.
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LIDERAZGO ADAPTATIVO Y SITUACIONAL:
CLAVE PARA GUIAR EQUIPOS EN UN MUNDO CAMBIANTE

El liderazgo situacional consiste en adaptar el estilo de
direccion segun la preparacion y el compromiso de los

colaboradores, combinando delegacion, coaching, direccion
o acompanamiento para lograr que los equipos alcancen su

Puede pasar que los supervisores, los
gerentes o los jefes pueden sentir que
pierden control si pasan mdas tiempo en
trabajo virtual en casa". Pero los colabo-
radores pueden sentir que si se quedan
mucho en casa, pierden la socializacion
que sirve para afianzar las relaciones y
también para resolver problemas. Y en-
tonces ese es un problema diferente.

En algunas ocasiones el problema pue-
de ser técnico y adaptativo a la vez. Los
programas de transformacion digital que
hoy estdn haciendo las empresas puede
pensarse que la transformacion digital
es un problema netamente técnico. Y
por eso solo vemos la segunda palabra,
"digital". Nuestra solucién o implemen-
tacion bajo esta dptica se concentra en
el hardware, software, o en los procesos.
Nos olvidamos que la primera palabra
que es "transformacion”. La gente tiene
que aprender a trabajar diferente. Hoy
tenemos el desafio de la inteligencia arti-
ficial: ;qué cosas podemos hacer diferen-
tes con la tecnologia?. Entonces, el lider
adaptativo mira los problemas y define si
son técnicos o si necesitan una respuesta
adaptativa o si es una mezcla de los dos.

A

maximo potencial.

Quiero conectar estas ideas con las del li-
derazgo situacional, el clasico modelo de
Hersey y Blanchard. El lider trabaja y se
adapta en funcién de la situacion. ;Y cual
es la situacion? La situacién es la prepa-
racion y compromiso de los empleados.
Los estilos de liderazgo son diferentes
dependiendo de la situacidn.

Supongamos por un momento que solo
hay dos categorias para nuestros colabo-
radores: Preparacion o capacidad (alta o
baja) y Compromiso o disposicion (alto o
bajo). Los estilos cambiaran dependien-
do de a quienes tenemos que liderar.

e Si los colaboradores tienen una alta
preparacion y estan muy comprometi-
dos, pues el estilo de liderazgo es de
delegacion, es decir vivir con las deci-
siones de otros porque tienes seguido-
res capaces y dispuestos.

e En cambio, si tienen una baja prepa-
raciéon y un compromiso o disposicion
muy baja, pues entonces el lider se
transforma en un coach, porque hay
necesidad de “entrenarlos”, capacitar-
los y guiarlos.

e Cuanto tenemos colaboradores con
baja preparacién, pero muy compro-
metidos, el estilo de liderazgo debe
ser mas directivo, marcando la linea
que estos seguidores estan dispuestos
a seguir.

e Finalmente si tienen una alta prepa-
racién pero un bajo compromiso, el
lider necesita acompafiar, motivar y
con nuestro apoyo lograr que los se-
guidores que si son capaces, se com-
prometan.

Como una idea final de estos dos estilos,
el éxito de la persona que esta liderando
es poder descubrir ddnde estan los pro-
blemas técnicos-adaptativos y como es-
tan sus colaboradores en esta mirada de
compromiso y preparacidn.
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A

DIESEL,
UN PASO CORRECTO:

Entrevista Alberto Dahik en Radio Centro.

Econ. Alberto Dahik

Director General de Postgrado y Director

del Centro de Estudios Econémicos y Sociales
para el Desarrollo (CESDE) UEES

I. INTRODUCCION:

efendido erréneamente como “derecho

adquirido” durante décadas, el subsidio

al diésel establecido en 1974 finalmen-
te fue eliminado: El precio del diésel sube en $1,
lo que se traduce a mas de mil millones de déla-
res de ahorro anual y por ende una redistribu-
cién, mas justa, de ese dinero hacia otras causas.
El dinero ahorrado sera dirigido, entre otras cosas, a
50 mil nuevas familias que recibirdn el bono de De-
sarrollo Humano, mas de 115 mil adultos mayores
recibiran directamente devolucion del IVA, se crea-
ra el “Bono Raices” para ayudar con capital semilla
a pequefios productores, mas de 23 mil choferes
bajo modalidad de transporte de pasajes recibiran

Maria Emilia Luna

Estudiante de Economia UEES,

Miembro del Centro de Estudios Economicos y
Sociales para el Desarrollo (CESDE) UEES

un bono de entre $400 y $1000 como compensacién
durante 8 meses, y mas.

Frente a esta noticia, el director de nuestra revista
Punto de Vista, el economista Alberto Dahik, asistio
el 15 de septiembre de forma virtual a Radio Cen-
tro en la seccién “Punto de Orden”. Personalmente,
el economista Dahik defiende que la eliminacion del
subsidio al diésel no s6lo constituye una necesidad
econdmica, sino un acto de justicia social, pues los
recursos utilizados durante décadas para este subsi-
dio, hubiesen tenido un mejor y mas justo uso si se
hubiesen dirigido hacia salud, educacion y vivienda.
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DIESEL, UN PASO CORRECTO:
ENTREVISTA ALBERTO DAHIK EN RADIO CENTRO.

Eliminar el subsidio al diésel no solo es una necesidad
econdmica, sino un acto de justicia social: durante

décadas, mas de 80 mil millones de dolares se destinaron
al despilfarro, la deuda y los mas ricos, en lugar de salud,
educacion y vivienda para los mas pobres

I1. LO ECONOMICAMENTE NECESARIO,
Y MORALMENTE CORRECTO.

Alberto Dahik, destacé una cifra total-
mente demoledora: “Si uno observa desde
el ano 1974 en que se impuso este subsi-
dio, hasta la fecha de hoy, y se trae a va-
lor presente lo que se ha entregado, esto
totaliza mas de 80 mil millones de ddla-
res. Esa cifra es mayor que toda la deuda
publica del Ecuador”. Con ese monto el
déficit de vivienda se hubiese podido re-
solver totalmente, con menos de la mitad
del dinero destinado a estos subsidios.
No existiria familia ecuatoriana en las ca-
lles si se hubiese decidido hace décadas
utilizar tan solo la mitad de recursos que
se han malgastado hasta la fecha en este
subsidio. Iréonicamente, la decision toma-
da por el gobierno ocasiona manifestacio-
nes a nivel nacional de aquellos quienes
defienden el despilfarro de este dinero,
dinero que se destiné a contrabandistas, a
clases altas, a empresas ineficientes, a mi-
neria ilegal, pero no se detienen ni por un
segundo a analizar la injusticia social que
se le ha hecho al pueblo, en nombre de “la
justicia” y en nombre del propio pueblo,
al mantener este subsidio tanto tiempo.

“;Como una sociedad puede organizarse
de tal manera, para entregar un valor tan

A

gigantesco..no a los pobres...sino a los
que mas tienen, a aquellos duefios de ve-
hiculos de combustible subsidiado?” se
cuestiona justificadamente Dahik. Y aun
peor, no solo malgastamos el dinero por
tanto tiempo, sino que malgastamos di-
nero que no teniamos. Nos endeudamos
enormemente y no para dirigir recursos
a hospitales, educacion, y mejorar la cali-
dad de vida de los mas necesitados, sino
para que el diésel y el gas sean baratos
y alimentar un sistema que beneficia el
contrabando en las fronteras.

El director del programa, Juan Xavier
Benedetti, menciond respecto a esto
que el 83% de la deuda que contrajo el
Ecuador entre el 2013 y 2023 fue hacia
este subsidio “insolito”. Este comenta-
rio generado por Benedetti en la red so-
cial X es respaldado por informacion del
Banco Central del Ecuador. Sin embargo,
hay quienes argumentan que este dato
es “erréneo” pues la Constitucion pro-
hibe destinar deuda a gasto corriente.
Para quienes sostienen esta ultima idea,
el economista Dahik expuso un ejemplo
claro: “Vamos suponer que entre ustedes
(dirigiéndose al resto de panelistas en el
programa) hacen una sopa, y cada uno
pone un litro de agua. Hay un reglamento
que dice, que el agua que pone uno, solo

puede ser tomada por quien la coloco.
(Como separa usted el agua que colocd
uno de aquella que coloco el otro?. Simi-
larmente, cuando el dinero ingresa al pre-
supuesto, forma parte de una olla comun.
Lo que cuenta no es lo que dice nuestra
“perversa” Constitucion, culpable de mu-
chos de nuestros males, lo que cuenta
realmente es que el valor que el pais le ha
entregado a este subsidio supera al valor
de la deuda por lo cual la deuda de una
forma u otra ha sido utilizada para este
subsidio. Dahik lo explica sencillamente,
si no hubiese existido este subsidio hu-
biesen ocurrido dos posibles escenarios:

1. La deuda no hubiese existido, pues
no hubiese sido necesaria porque
no existiria ese hueco fiscal que
ocasiona el subsidio.

2. Se habria utilizado ese dinero para
servir a quienes realmente lo nece-
sitan: los pobres.

III. LA TAREA PENDIENTE

El subsidio total a los combustibles su-
peraba los 3 mil millones de délares
anuales. De estos miles de millones ya
se elimind el subsidio a la gasolina pero
el del diésel estd “parcialmente elimina-
do” a pesar de la decisiéon tomada por el
gobierno recientemente. Actualmente, el
subsidio alcanzaba un total de $1,800 mi-
llones, pero en el comunicado por parte
de los miembros del gabinete se mencio-
nan solo $1,100 millones. Esto se debe a
un subsidio “disimulado”: Petroecuador
entrega crudo a la refineria no a su valor
real, sino a su costo de produccidn.
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DIESEL, UN PASO CORRECTO:
ENTREVISTA ALBERTO DAHIK EN RADIO CENTRO.

En la practica, esto significa que conti-
nua existiendo un subsidio entre Petro-
ecuador y la refineria, pues se esta “de-
jando de ganar” explicd Dahik. Por esta
razon paises vecinos como Colombia y
Peru cuentan con un precio del diésel
superior a los $2,8 que tiene el Ecuador
desde la vigencia de esta medida, lo que
mantiene, aunque en menor proporcion,
un incentivo para el contrabando. Esta-
mos en la direccién correcta, pero tene-
mos que seguir caminando en ella.

En lo que respecta al “balance petrolero”,
Dahik sefialé que el consumo ha aumen-
tado precisamente por el subsidio que
actia como un estimulo al consumo, sin
embargo, la produccidn no ha crecido. En
parte, no crece porque Petroecuador no
ha contado con los recursos, tanto por el
mismo subsidio como por la crisis fiscal
que enfrenta un Estado sobredimen-
sionado y la facultad que tiene en for-
ma perversa el Ministerio de Finanzas
que puede disponer de los recursos de
otras entidades del Estado. Adema4s, la
imposibilidad de que exista inversion
privada, en la mayoria de casos, en sec-
tores estratégicos. Ironicamente, estas
ultimas razones son de la autoria de un
ex-jefe del Estado que hoy critica la de-
cisién tomada.

IV. ANALISIS DE LAS MEDIDAS DE
COMPENSACION Y EL MITO DEL
IMPACTO INFLACIONARIO.

El economista fue enfatico: el tinico sec-
tor realmente afectado seria el transpor-
te publico de los ciudadanos. Esto si le
“pega al pobre” y alli deben concentrar-

A

se los apoyos estatales. En este caso, el
subsidio se justifica, pues si compensa
una afectacion directa a quienes utilizan
transporte publico, que no son los ri-
cos. Las otras medidas de compensacion
anunciadas por el gobierno, deberian ser
temporales, pues nada mas dafiino para
una economia que enviar sefiales equi-
vocadas: un precio distorsionado por un
subsidio es un precio irreal.

La eliminacion parcial
del subsidio al diésel en
Ecuador es un paso hacia

una distribucion mas
justa de los recursos y la
eficiencia econdmica.

Por ejemplo, el sector pesquero sufrird
con este cambio de precios del diesel,
pero por tanto tiempo no se han preocu-
pado por invertir en motores modernos
que utilicen menos combustible. Duran-
te décadas, han tenido dentro de sus cos-
tos un insumo con un precio totalmente
irreal. Sectores como este en el Ecuador
se han equipado con equipos ineficien-
tes y se han construido sobre una base
irreal que hoy resulta insostenible y
debe cambiar.

Por ultimo, en cuanto a la preocupacion
ciudadana por los precios del consumi-
dor al analizar al transporte pesado como
parte de la cadena de valor, las cifras his-
toricas nos demuestran que no existe im-
pacto significativo de los precios de los

combustibles a los precios del consumi-
dor. Si se analiza el indice de precios del
consumidor en conjunto con los cambios
en los precios de los combustibles se ob-
serva algo interesante: Cuando en el go-
bierno de Moreno subfan mensualmente
los combustibles hubieron incluso casos
de deflacidn.

El economista compartié un ejemplo hi-
potético pero que ilustra la absurdez de
creer que los consumidores tendremos
una afectacién directa en los precios:
“Un camidn lleva 500 quintales, si de los
50 galones que utiliza en su viaje entre
Guayaquil y Quito, sube $1 el galén como
ahora lo hara, son 50 délares mas por
viaje, dividido para los 500 quintales,
son 10 centavos por quintal”. Cuantitati-
vamente el impacto es minimo, sin em-
bargo, hay quienes

hablan de especulacién. Si aquellos que
especulan tienen realmente ese poder en
el mercado de controlar los precios, lo
podrian hacer siempre. Los transportis-
tas no son un monopolio y por ende no
tienen ese poder de mercado. En teoria
se puede creer una cosa, pero la eviden-
cia empirica, las cifras, nos demuestra
que no hay tal subida de los precios.

— Link del programa Radio Centro -
Punto de Orden - 15-9-25: https://
www.youtube.com/live/QQOQsVipKNE
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EL BOOM DE LA INTELIGENCIA
ARTIFICIAL EN LOS MERCADOS
FINANCIEROS

a inteligencia artificial (IA)

dej6 de ser cosa de ciencia

ficcion para convertirse en un
agente de transformacién en diver-
sas industrias, desde la salud hasta
la educacidn, y ahora esta transfor-
mando los mercados financieros. La
necesidad de analizar informacién
en tiempo real y anticipar movi-
mientos en un mundo donde cada
segundo cuenta, ha dado lugar a tec-
nologias inteligentes que parecen
Analista de Mercados de ATEX inevitables. Pero ;La IA estd demo-
LATAM, en colaboracién con Ing. cratizando la inversiéon o ampliando

César Espinoza, Director de la brecha entre inversores minoris-
la ESAI Business School UEES. . . . 9
tas e institucionales?

Diego Sebastian Albuja
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EL BOOM DE LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL
EN LOS MERCADOS FINANCIEROS

LA IA COMO MOTOR DE
TRANSFORMACION EN LAS
INVERSIONES

Las aplicaciones de la IA en los mercados
financieros son amplias, desde herra-
mientas sencillas hasta sistemas com-
plejos. Uno de los campos mas conocidos
es el trading algoritmico, en el que algo-
ritmos de alta frecuencia (HFT) realizan
miles de operaciones en cuestién de mi-
lisegundos. Estos sistemas, empleados
por “hedge funds” y bancos de inversion,
han ilustrado cémo la velocidad y la ca-
pacidad de procesamiento pueden otor-
gar ventajas competitivas que un inver-
sor ordinario no puede igualar.

Otros ejemplos son los modelos de ma-
chine learning para el analisis predicti-
vo, encontrando patrones en datos his-
toricos de precios, noticias financieras
o datos de redes sociales y prediciendo
movimientos futuros del mercado con
mayor precision. Estas técnicas pueden
generar sefiales de compra y venta mas
afinadas, disminuyendo el sesgo huma-
no en la toma de decisiones.

Por otro lado, los chatbots financieros y
los asistentes virtuales se estan popula-
rizando entre los inversionistas mino-
ristas, proporcionando consejos, alertas
de riesgo e informacién en tiempo real.
Plataformas como MetaTrader o Tradin-
gView ya incorporan herramientas de IA
para realizar analisis técnico y funda-
mental para usuarios de cualquier nivel.

o =

EVOLUCION DE LA INVERSION EN IA FINANCIERA (2015-2024)
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Fig 1. Evolucidn de la inversion global en inteligencia artificial aplicada a las finanzas (2015-2025)

LAS VENTAJAS DE

LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

La adopcidn de la IA en los mercados ofrece beneficios claros:

1. Eficiencia en el andlisis de datos: la capacidad de procesar en segundos
informacién que antes requeria horas de trabajo humano.

2. Automatizacion de estrategias: permite ejecutar planes de inversion sin
intervencion emocional, lo que reduce errores por miedo o euforia.

3. Acceso ampliado: gracias a plataformas digitales, inversionistas minoristas

pueden utilizar indicadores y sistemas impulsados por IA que antes eran
exclusivos de grandes fondos de inversidn.
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EL BOOM DE LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL
EN LOS MERCADOS FINANCIEROS

LOS RIESGOS Y DESAFiOS
PENDIENTES

No obstante, la integracion de la inteli-
gencia artificial en los mercados también
conlleva riesgos importantes. El primero
de ellos es la falta de regulacién clara so-
bre el uso de algoritmos en el sistema fi-
nanciero. A medida que estas herramien-
tas se expanden, surge la preocupacion
de que puedan ser usadas para manipu-
lar precios o generar movimientos artifi-
ciales en el mercado.

En segundo lugar, la asimetria tecnold-
gica sigue siendo una barrera. Aunque
cada vez mads inversionistas minoristas
acceden a sistemas de IA, la capacidad
de procesamiento y los modelos sofisti-
cados que manejan los grandes fondos
son inalcanzables para la mayoria. Esto
plantea la posibilidad de una mayor con-
centracion de poder en manos de institu-
ciones con los recursos suficientes para
invertir en tecnologia de vanguardia.

Por ultimo, existe el riesgo de depen-
dencia excesiva de los algoritmos. Un fa-
llo en el sistema o un sesgo en los datos
de entrenamiento podria desencadenar
pérdidas masivas, como ya se ha visto en
episodios de “flash crashes” provocados
por el trading automatizado.

A

COMPARACION: TRADER HUMANO VS TRADER CON IA

Trader con 1A

— mmm Trader Humano

I
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I
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Emociones

Fig 2. Comparacidon entre un inversionista humano y un sistema de IA en aspectos importantes:
velocidad, precision, sesgos emocionales y acceso a datos.
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TRADING ALGORITMICO: EJECUCION DE ORDENES POR IA
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Fig 3. Ejemplo de trading algoritmico: ejecucién de multiples 6rdenes en segundos mediante inteligencia artificial.
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EL BOOM DE LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL
EN LOS MERCADOS FINANCIEROS

Fondos como Citadel o
BlackRock han invertido
fuertemente en sistemas
de inteligencia artificial,
logrando rendimientos

consistentes. Estos avances
evidencian que lalA no es
una herramienta pasajera,
sino una transformacion
estructural de la industria
financiera.

CASOS Y TENDENCIAS
RECIENTES

Ejemplos concretos muestran la magni-
tud del cambio. Fondos como Citadel o
BlackRock han invertido fuertemente en
sistemas de inteligencia artificial para
optimizar sus estrategias de inversion,
logrando rendimientos consistentes en
entornos volatiles.

En el ambito minorista, plataformas
como TradingView han incorporado fun-
ciones de analisis predictivo basadas en
[A que ayudan a identificar soportes,
resistencias y patrones de manera au-
tomatizada. Incluso brokers globales ya
ofrecen asistentes de IA para monitorear
operaciones y sugerir ajustes de riesgo
en tiempo real.

Estos avances evidencian que la inteli-
gencia artificial no es una herramienta
pasajera, sino una transformaciéon es-
tructural de la industria financiera.

o =

CASOS REALES DE ADOPCION
DE IA EN FINANZAS
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Fig 4. Nivel de adopcion de inteligencia artificial en instituciones financieras lideres.

CONCLUSION

La inteligencia artificial estd redefiniendo la manera en que entendemos los mer-
cados financieros. Sus beneficios son innegables: mayor eficiencia, precision y
acceso a informacién estratégica en tiempo real. Sin embargo, sus riesgos tam-
bién plantean un debate crucial sobre regulacidn, ética y equidad en el acceso a
la tecnologia.

El reto no consiste en detener la expansion de la IA, sino en aprender a integrarla
de manera responsable y consciente, asegurando que contribuya a un mercado
mas transparente y justo. El inversionista del futuro, lejos de ser reemplazado,
serd un actor hibrido: un ser humano capaz de combinar su criterio y experiencia
con el poder analitico de la inteligencia artificial.
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A

IJURA NOVIT CURIA
Y EL PRINCIPIO DE CONGRUENCIA:

.GARANTIA O INDEFENSION?

Abg. Carlos Pico Segarra

Docente UEES de la
Facultad de Derecho.

n las Aulas de clase cursando
E la materia de Derecho Proce-

sal Penal I, se explica la his-
toria y desarrollo del proceso penal,
analizando sus modelos y particula-
ridades, desde el sistema inquisitivo,
donde el juzgador asumia simulta-
neamente el rol de juez y parte, has-
ta el sistema acusatorio oral vigente
en la legislaciéon ecuatoriana. Bajo
esta vision tripartita de los partici-
pes del proceso -no sujetos proce-
sales—, esto es la parte pretendien-
te, resistente y tercero imparcial.
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IURA NOVIT CURIA

Y EL PRINCIPIO DE CONGRUENCIA:
JGARANTIA O INDEFENSION?

La Corte Constitucional analiza como el principio de
congruenciay el iura novit curia permiten modificar la

calificacion juridica de los hechos sin vulnerar el derecho a la
defensa, siempre que el procesado conozca los hechos desde el
inicio y pueda ejercer sus medios de descargo

En este contexto, surge de manera cons-
tante el debate en torno a la aplicacién
del principio de congruencia, iura no-
vit curia y legalidad, en contraste con
la garantia fundamental del derecho a
la defensa.

La Corte Constitucional —en adelante
CC-, como intérprete de la Constitucidn,
mediante Sentencia No. 2957-17-EP/22,
de fecha 16 de noviembre de 2022, cuyo
juez ponente fue el Dr. Jhoel Escudero
Soliz, aborda este interesante tema, del
cual como defensa técnica (parte resis-
tente), difiero por las razones que se
expondran en el presente articulo. Cabe
recordar que, si bien las sentencias de
la CC son de cumplimiento obligatorio
Unicamente para las partes procesales,
sus argumentos, razonamientos y funda-
mentos, son fuente de derecho en virtud
a la fuerza vinculante de la interpreta-
cién constitucional.

La sentencia en mencién se origina en
una Accion Extraordinaria de Proteccién,
interpuesta por el sefior Marco Antonio
Caiza Guaita, quien sefiala como antece-
dente que, el 7 de mayo de 2016, fue pro-
cesado en Audiencia de Calificacién de
Flagrancia y Formulacién de Cargos, en

A

calidad de autor directo, por el delito de
violencia fisica, tipificado en el art. 156
en concordancia con el art. 152, nume-
ral 5, del Codigo Organico Integral Penal
(COIP). Posteriormente, el 13 de mayo de
2016, la Fiscalia reformul6 cargos por el
delito de asesinato en grado de tentati-
va, previsto en el art. 140 del COIP. Sin
embargo, el 2 de agosto de 2016, en la
Audiencia de Evaluacion y Preparatoria
de Juicio, el juzgador, apartandose del
criterio fiscal, dicté auto de llamamiento
ajuicio por el delito de lesiones, contem-
plado en el art. 152, numeral 5, del COIP,
sin especificar la categorizacidon corres-
pondiente a violencia de género. Final-
mente, en la Audiencia de Juicio del 16
de diciembre de 2016, fue sentenciado
por este ultimo delito.

La CC explica que el principio de con-
gruencia es un consecuente del derecho
a la defensa y del debido proceso. En el
parrafo 37, explica concretamente que
este principio exige que los hechos de la
acusaciéon sean los mismos que susten-
ten el llamamiento a juicio y la senten-
cia, basicamente refiere que no es admi-
sible introducir hechos o circunstancias
distintas, porque esto impediria que la
persona procesada se defienda adecua-

damente, siendo lo esencial, que no cam-
bien los hechos acusados; y que, en caso
de variar la calificacién juridica bajo el
principio de iura novit curia, no se haya
obstaculizado al procesado a contar con
los medios necesarios para presentar
pruebas de descargo y contradecir las
presentadas en su contra.

Consecuentemente, en el presente caso,
la CC resuelve que no se evidencidé vul-
neracion del principio de congruencia ni
del derecho a la defensa. El procesado
fue condenado sobre los mismos hechos
planteados desde el inicio, aunque bajo
una calificacion juridica distinta. La Cor-
te reafirma que la congruencia se refie-
re a los hechos acusados, no necesaria-
mente a la calificacién juridica exacta,
puesto que el acusado conoci6 desde el
inicio los hechos y pudo ejercer su de-
fensa, presentar pruebas y contradecir
las de la Fiscalia.

Una vez explicado el caso y teniendo en
claro el principio de congruencia, ten-
gamos en consideracidn el principio de
legalidad. La CC realiza su andlisis en
el caso Corte IDH, Fermin Ramirez Vs.
Guatemala, sentencia de 20 de junio de
2005, evento ocurrido en Guatemala,
cuyo Cdédigo de Procedimiento Penal,
Art. 388 inc. 2, expresa textualmente lo
siguiente: «... En la sentencia, el tribunal
podra dar al hecho una calificacién juri-
dica distinta de aquélla de la acusacién
o de la del auto de apertura del juicio, o
imponer penas mayores o menores que
la pedida por el Ministerio Publico...»,
consecuentemente, la calificacion juri-
dica distinta si se encuentra enmarcada
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IURA NOVIT CURIA

Y EL PRINCIPIO DE CONGRUENCIA:
JGARANTIA O INDEFENSION?

El principio de legalidad y el iura novit curia permiten que
el juez corrija errores de derecho sin otorgar derechos
adicionales, pero cualquier cambio en la calificacion juridica

debe respetar los momentos procesales para que la defensa
pueda ejercer plenamente sus derechos, garantizando un
proceso justo y equilibrado entre Estado y procesado

en el lineamiento propio de la misma le-
gislacion, a diferencia de Ecuador, en la
cual la CC afiade su interpretacién cons-
titucional basada en el principio de iura
novit curia.

La CC, al citar el principio de iura novit
curia, lo hace mediante el Art. 4.9 de la
Ley Organica de Garantias Jurisdiccio-
nales y Control Constitucional (LOGJCC),
cuyo ambito y objeto de aplicacion es la
de regular la jurisdiccién constitucio-
nal; siendo mas cercana la aplicacion de
este mismo principio como lo precisa el
Art. 91 del Cédigo Organico General de
Procesos (COGEP), cuando refiere que
el juzgado debe corregir las omisiones
o errores de derecho en que hayan incu-
rrido las personas que intervienen en el
proceso, sin otorgar o declarar mayores
o diferentes derechos pretendidos en el
ejercicio de la accién, entendiendo a la
Fiscalia como sujeto procesal. En este
contexto, diferente seria que haya citado
mal el tipo penal, pero que haya referi-
do los elementos objetivos constitutivos
del mismo y el juzgador lo haya corregi-
do; o que, al citar el articulado, refiera
una pena privativa de libertad derogada
cuando estd ya ha cambiado.

A

El marco regulatorio del COIP, en el pa-
rametro de principios, nos trae el im-
pulso procesal, correspondiendo a las
partes procesales el impulso del proceso
en base al principio dispositivo, esto es
que las partes dispondran de cada una de
las diligencias que se vayan a practicar a
posterior. En este sentido, al modular la
calificacién del tipo penal, por parte de
los jueces en una audiencia de evalua-
cion y preparatoria de juicio, perjudica-
ria totalmente al procesado una vez que
este haya sido llamado a juicio, por cuan-
to el momento procesal oportuno para
requerir sus elementos de descargo es
estricta y exclusivamente en la investiga-
cion previa o en la etapa de instruccion
debidamente; posterior a este tiempo
habria precluido la oportunidad de dis-
poner de diligencias.

Por lo tanto, si me encuentro frente a un
delito de trafico ilicito de sustancias ca-
talogadas sujetas a fiscalizacion y Fisca-
lia procesa a la persona por la importa-
cion, la defensa se enfocara en este verbo
rector que, al ser cambiada, la estrategia
de defensa debera replantearse. Este es
el caso de la reformulacién de cargos, la
consecuencia de esta figura juridica, es

la de aumentar treinta dias adicionales
improrrogables, con la finalidad de cum-
plir con el principio de plazo razonable
para un ejercicio prolijo a la defensa.

Recordemos que, parte del Contrato So-
cial existente, los ciudadanos entrega-
mos nuestro poder al Estado, teniendo
este ultimo el monopolio de la violencia,
a través de la Funcion Judicial en ejer-
cicio del control social. En este sentido,
todo el aparataje judicial le corresponde
al Estado, desde los jueces, la Fiscalia,
la policia, entre otros; mientras que, el
procesado o acusado, es un particular
que simplemente existe y se encuentra
con la mira puesta en su frente, siendo
el francotirador el Estado y el acusado
el objetivo. Aqui tenemos la suerte de
un David (procesado) contra el gigante
Goliat (Estado), en cual si el procesado
pierde, perderd su libertad, tiempo y
parte de su vida; mientras que, si David
gana, éste no ganara nada mas que su
ratificatoria de inocencia y continuara
teniendo su vida normal.

No se trata de dejar en impunidad, sino
de realizar un trabajo prolijo y acusacio-
nes precisas frente a la autoridad. El de-
recho es un juego reglado, en la cual hay
penitencia en caso de incumplimiento u
omisiéon las reglas, procedimentalmen-
te hablando. ;Por qué ser justicieros al
momento de aplicar la norma juridica?
La norma es clara en el establecimiento
de lineamientos y para aquello se garan-
tizan los derechos, ya que no solamente
debemos garantizar el derecho de las
victimas, sino también de los procesa-
dos. Asi como una persona no exhibid

OCTUBRE 2025 | Punto de Vista | 22



IURA NOVIT CURIA
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JGARANTIA O INDEFENSION?

El procesado enfrenta al
Estado en un sistema
judicial donde la precision
en la imputacion y elrespeto
a las reglas procesales son

clave; la defensa debe
adaptarse estratégicamente
a las imputacionesy a la
multiplicidad de

tipos penales

una prueba documental en materia civil
y le piden la exclusién por pardmetros
formales, pese a tener la razén y tener
su derecho, las reglas del juego, absurda-
mente pueden hacerlo perder, todo por
cuanto no siguid las reglas de este juego
de nombres «ejercicio de la accién».

En esta dinamica del ejercicio de la ac-
cion, en la cual Fiscalia guarda el ejerci-
cio de la accién Penal, es quien elabora
su estrategia y teoria del caso, al igual
que la defensa de la persona procesada.
Todo esto se trata de un juego de ajedrez.
La imprecisa imputacién no es culpa del
juez, sino es negligencia del titular de la
accion penal. El juzgador no puede hacer
la vez de justiciero y dar mas de aquello
que se le solicita, o no deberia. En calidad
defensa técnica de la persona procesada,
ya no solo hay que defenderlo por el deli-
to que se ha sido acusado, sino de varios
delitos conexos ante la incertidumbre de
la resolucién judicial, teniendo a la mano
una bola de cristal para estar seguros
que no solamente se defendera un caso

A

por robo, sino también del hurto; no solo
de la estafa, sino también del abuso de
confianza; o, que ante la multiplicidad
de verbos rectores de un tipo penal, se
requiera elaborar una defensa por cada
uno de ellos.

La realidad del garantismo guarda en
que vivimos en un in dubio pro reo, no
en un in dubio pro victima; en este caso
debemos tener la absoluta certeza para
procesar a una persona de quien, en caso
de existir la minima duda, seria razon
suficiente para fallar a favor del reo. No
obstante, entre el ser y el deber ser, vivi-
mos en una sociedad donde se debe cas-
tigar al delincuente.

En sintesis, esta Sentencia No. 2957-17-
EP/22 dela Corte Constitucional, lejos de
fortalecer las garantias propias del sis-
tema acusatorio, reintroduce practicas
propias del modelo inquisitivo. Al facul-
tar al juzgador a modular la calificacidon
del tipo penal bajo el principio de iura
novit curia, coloca al procesado en un es-
tado de indefensidn: ya no cuenta con la
posibilidad real de reformular su estra-
tegia, ni de requerir nuevos elementos
de conviccion, pues las etapas procesales
oportunas para ello ya habran precluido.
En consecuencia, bajo la apariencia de
un sistema acusatorio, se consolida un
esquema en el que el juez concentra fa-
cultades que desnaturalizan la igualdad
de armas, situando nuevamente al ciuda-
dano frente a un Estado que actia como
juez y parte. En definitiva, estamos ante
un modelo inquisitivo disfrazado de acu-
satorio, donde la garantia de defensa téc-
nica se ve gravemente debilitada.
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aminaba alguien dentro de

un bosque por un sendero

solitario cuando, de repente,
una bandada de cuervos se levantd
con un escandalo tremendo. El ca-
minante, un poco paranoico, pensd
que seguro algo malo se acercaba:
un ladrén, una tormenta, vaya a sa-
ber qué. Sin pensarlo dos veces, dio
la vuelta y se desvié por un camino
mas largo, todo para evitar un peli-
gro que solo existia en su cabeza.
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LA PRUDENCIA: EL SUPERPODER QUE
PERDIMOS EN LA ERA DIGITAL?

La prudencia nos permite anticipar los riesgos, pensar
antes de actuar y tomar decisiones conscientes,
convirtiéndose en una virtud esencial para navegar en

un mundo saturado de informacién y velocidad, donde
la impulsividad y las conclusiones apresuradas pueden
hacernos perder oportunidades o caer en errores.

Lo que no sabia era que los cuervos sim-
plemente se habian movido a otro lado
para encontrar comida. El hombre se
cans0, perdié tiempo y energia, y todo
por una simple suposiciéon. La moraleja
de esta fabula de Fedro es sencilla pero
poderosa: no saques conclusiones apre-
suradas. Y es que en el mundo de hoy,
donde la informacion nos bombardea,
esta historia es mas relevante que nunca.
Nos lleva a hablar de una palabra que se
nos esta olvidando: prudencia.

EL SIGNIFICADO
DE LA PRUDENCIA

La palabra prudencia viene del latin pru-
dentia, que a su vez es una contraccion
de providentia. Es decir, "providencia"
o "prever". La Real Academia Espafiola
(RAE) la define como la "capacidad de
pensar, ante ciertos acontecimientos o
desgracias, sobre los riesgos posibles y
los modos de evitarlos". En otras pala-
bras, ser prudente es ser capaz de anti-
cipar, de ver mas alla del momento para
tomar la mejor decision posible.

A

Pero no es solo una cuestién de precau-
cion. Para filosofos como Aristoteles, la
prudencia o frénesis era una virtud inte-
lectual. Era la sabiduria practica que nos
permite elegir el mejor camino para vi-
vir una vida buena. Luego, Santo Tomas
de Aquino, en su Summa Theologica, la
elevé a un escalén ain mas alto: la llamé
la auriga virtutum o "conductora de las
virtudes", porque es la que guia a todas
las demads, como la justicia, la fortaleza
y la templanza. Sin prudencia, la valen-
tia puede ser temeridad y la generosidad
puede ser un despilfarro.

Incluso el filésofo contemporaneo Josef
Pieper lo dejo claro en su libro Virtudes
Fundamentales: la prudencia no es una
cualidad pasiva, sino la base de una vida
virtuosa. Para él, la prudencia es la virtud
principal, porque "la medida del querery
del obrar estén alienados con la verdad.
Antes de ser lo que es, lo bueno ha teni-
do que ser prudente; pero prudente es lo
que es conforme a la realidad". Y es pre-
cisamente esa realidad la que tenemos
que aprender a cuestionar en este siglo.

LA ERA DE LA
IMPRUDENCIA DIGITAL

Vivimos en la era de la velocidad. El desa-
rrollo tecnol6gico nos ha traido una ava-
lancha de informacién y un ritmo de vida
frenético que nos empuja a la impruden-
cia. Las redes sociales nos lanzan conte-
nidos a mil por hora, y muchas veces, sin
darnos cuenta, nos tragamos el anzuelo
y creemos que todo lo que vemos es real.
Baltasar Gracian, en su libro El arte de la
prudencia, nos dej6 300 aforismos para
navegar la vida. Varios de ellos resuenan
con la realidad de hoy. Por ejemplo:

e No morir de la primera impresion
(Aforismo 18): En la oficina, alguien
lanza una idea descabellada. Antes de
reaccionar y criticarla, un buen lider
recuerda este aforismo: "No te fies de
la primera impresién, hay que saber
dar marcha atras". Con calma, evalta,
analiza y pide mas datos. Al final, esa
idea descabellada se convierte en una
oportunidad, pero solo porque no ac-
tud por impulso.
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e Opinar lo minimo, pero hacer lo maxi-
mo (Aforismo 29): A veces, en una re-
union, todos quieren hablar. Pero hay
uno que se queda callado, escuchando.
Se lo ve prudente. En lugar de decir la
primera cosa que se le viene a la men-
te, espera, contrasta la informacién
y, cuando habla, su aporte es valioso
y conciso. "A veces, el silencio es mas
elocuente que mil palabras".

e No seas un libro abierto (Aforismo
120): En un mundo donde todo se
publica, es facil caer en la trampa de
compartirlo todo. Pero la prudencia
nos ensefia que hay cosas que deben
quedarse en privado, especialmente
en el &mbito profesional. "Quien guar-
da el secreto, guarda el poder". No es
ser falso, es ser sabio y protegerse.

Estos aforismos son mas que citas anti-
guas; son brujulas para un mundo que
va demasiado rapido. Son un recordato-
rio de que no todo lo que vemos en las
redes es real, que a veces es mejor callar
que opinar y que la prisa puede ser la
peor consejera.

La prudencia, entonces, se convierte en
un acto de rebeldia, en un superpoder
para la vida cotidiana y los negocios. Es
el freno que nos permite no estrellar-
nos. Es ese instante de reflexiéon antes
de opinar en un chat grupal o de creer
la primera noticia que nos aparece en
el feed. Es parar en la luz amarilla, en

=

En la era digital,
donde la informacion
nos bombardea
constantemente y las
redes sociales distorsionan
la realidad, la prudencia
se convierte en un
superpoder: la capacidad
de detenerse, analizar,
contrastar y actuar con
juicio. Es el freno que nos
permite no estrellarnos
ante noticias, opiniones
polarizadas o decisiones
impulsivas

lugar de acelerar. Es tomar distancia,
analizar, contrastar y entender que la
realidad que nos pintan muchas veces
es solo un espejismo.

UN LLAMADO A LA PRUDENCIA
EN UN MUNDO IMPRUDENTE

La fabula del caminante y los cuervos es
una advertencia. El hombre no se detu-
vo a pensar que los cuervos no huian de
un peligro, sino que se movian hacia una
oportunidad. De la misma forma, en la
era digital, la velocidad nos hace asumir,
sacar conclusiones y actuar por impulso,
perdiendo oportunidades o, peor aun,
cayendo en trampas.

La prudencia es un ejercicio diario. Es
la habilidad de dudar, de ser critico y
de no dejarse llevar por la corriente. Es
la virtud de cuestionar la realidad que
nos muestran las redes, de buscar la
verdad y de alinear nuestras acciones
con ella. Es hora de recuperar ese su-
perpoder perdido.

La préxima vez que te encuentres frente
a una "noticia", a una opinién polarizada
0 a una situacion que te incite a actuar
deprisa, detente. Detente como el cami-
nante de la fabula, pero en lugar de huir,
analiza, cuestiona la fuente, busca otras
perspectivas y, sobre todo, no acties de
manera apresurada. Porque la verdadera
sabiduria no esta en la velocidad, sino en
la prudencia.
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INTRODUCCION

n tiempos de crisis institu-
cional, fragmentaciéon social
y desafeccion politica, hablar

de cultura de legalidad ya no puede
limitarse al simple cumplimiento de
normas. Resulta necesario ademas,
comprender que el respeto por la
ley no emerge del temor al castigo,
sino de la interiorizacion ética de
sus principios.
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DERECHO COLABORATIVO:

PILAR DE LA CULTURA DE LEGALIDAD

El derecho colaborativo se plantea como una via no solo para
la proteccion de derechos, sino también para la construccion

de consensos y soluciones sostenibles. A diferencia
del modelo tradicional, prioriza la cooperacién sobre la
confrontacion, buscando acuerdos pacificos y duraderos.

Para lograrlo, disciplinas como la media-
cion, la conflictologia, la sociologia y en
los ultimos afios, el compliance, ofrecen
claves fundamentales, que juntas, per-
miten pasar de una legalidad impuesta
a una legalidad que constituya un tejido
vivo, cimentado en el didlogo, la empatia
y la justicia social, mas alla del deber ser,
sino mas bien, generando una nueva cul-
tura social.

Adicionalmente, en un estilo de vida
cada vez mas interconectado, diverso y
exigente en términos de transparencia,
el modelo tradicional de confrontacién
judicial ha demostrado limitaciones no
solo en su efectividad, sino en su capaci-
dad para preservar las relaciones y pro-
mover la paz entre ciudadanos.

Frente a esta realidad, el derecho colabo-
rativo emerge como una respuesta inno-
vadora y humanista, capaz de construir
soluciones sostenibles mediante el dia-
logo, el respeto mutuo y la cooperacion.
Su vinculo con la cultura de legalidad, la
ética profesional, el compliance empre-
sarial y los métodos alternativos de so-
lucién de conflictos, entre ellos la media-
cidn, refuerza su vigencia y necesidad en
los sistemas juridicos contemporaneos.

A

DESARROLLO

El derecho colaborativo constituye un
mecanismo de resolucién de conflictos
basado en la cooperacion entre las partes
y sus abogados, quienes se comprometen
contractualmente a alcanzar un acuerdo
sin recurrir a los tribunales. Este mode-
lo naci6 en los afios noventa en Minne-
sota, Estados Unidos, impulsado por el
abogado Stu Webb, con la intencién de
evitar los efectos adversariales del pro-
ceso judicial, especialmente en temas de
familia. Entre los principios fundamen-
tales del derecho colaborativo podemos
destacar el compromiso de no litigio, la
transparencia de la informacion, la es-
cucha activa y comunicacién respetuosa
como eje transversal y la orientacidn a
la creacién de soluciones integrales con
enfoque hacia la persona.

Su practica se apoya en una mirada éti-
ca y transformadora de la abogacia, que
deja de ser una herramienta de confron-
tacion para convertirse en puente de
soluciones pacificas. Y es precisamente
este, el rol innovador que debe de tener
el abogado en el ejercicio del derecho,
convertirse en un puente que lleve a la
solucién de las controversias, sino evitar

la confrontacién y la errénea visién de
justificar su honorario frente a sus clien-
tes a través de litigios; mas bien, que el
verdadero diferenciador sea su impronta
de estratega cuyo fin sea la solucidn de
los problemas sin dejar al margen de ello
alos valores.

Por su lado, la cultura de legalidad es
el conjunto de valores, creencias y con-
ductas que reconocen a la ley como ins-
trumento legitimo para regular la convi-
vencia. Promoverla implica respetar las
normas, reclamar su cumplimiento y dar
su voto de confianza a las instituciones
que las aplican. No se trata inicamente
de cumplir las normas por temor a las
consecuencias, sino de comprender su
importancia para la convivencia, la justi-
ciay el bien comun.

Robert Klitgaard advierte que cuando
existe una brecha entre las leyes escri-
tas y las practicas reales, florecen la co-
rrupcion y la desobediencia (Controlling
Corruption, 1991). Este desfase entre
norma y cultura exige un enfoque inter-
disciplinario que no se limite a lo juridi-
co, sino que aborde las causas sociales
y culturales de la ilegalidad. Solo com-
prendiendo estas dinamicas estructura-
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El enfoque conflictologico concibe los conflictos como
fendmenos sociales inevitables, que pueden convertirse
en oportunidades de cambio positivo si se gestionan

adecuadamente. El derecho colaborativo orienta estas
situaciones hacia soluciones constructivas, evitando la
confrontaciéon y fomentando la cooperacién entre las partes.

les se podra fortalecer una cultura legal
so6lida y sostenida en el tiempo.

Tomando como punto de partida a la
conflictologia, el conflicto no es una ame-
naza que debe ser eliminada, sino una
oportunidad que debe ser comprendida
y canalizada hacia el cambio. Vicent Mar-
tinez Guzman sefiala que el conflicto es
parte constitutiva de la vida social, y s6lo
mediante su comprension ética se puede
aspirar a una paz verdadera (Filosofia
para hacer las paces, 2001).

Esta vision ayuda a reconocer que de-
trds de la transgresion de normas mu-
chas veces existen condiciones de des-
igualdad, exclusién o falta de acceso a
mecanismos justos de resolucién. La
conflictologia permite intervenir sobre
las causas profundas de la ilegalidad,
proponiendo estrategias para su trans-
formacién positiva y para el fortaleci-
miento de la justicia social.

El enfoque conflictolégico nos ensefia
que promover la cultura de legalidad im-
plica aceptar el conflicto como parte del
proceso de aprendizaje social, no como
una falla que debe reprimirse. Gestionar-
lo desde el didlogo y la equidad puede

A

llevar a la construccién de normas mas
inclusivas y consensuadas.

Mientras tanto, la sociologia permite
comprender cémo las normas sociales
se interiorizan y cémo el comportamien-
to legal o ilegal esta influenciado por las
estructuras sociales. Pierre Bourdieu,
a través del concepto de habitus, nos
muestra como las disposiciones sociales
incorporadas desde la infancia moldean
nuestras acciones, valores y percepcion
del mundo (La Distincién, 1979). Cuan-
do el habitus se forma en contextos mar-
cados por la impunidad, el clientelismo
o la corrupcién, es improbable que las
personas desarrollen una relacion ética
y respetuosa con la ley. Por ello, cambiar
estas estructuras simbdlicas y materia-
les resulta esencial para construir una
legalidad auténtica y sostenible.

Norbert Elias complementa esta vision
al afirmar que el proceso civilizatorio
implica una progresiva autorregulacion
social, donde las personas cumplen las
normas no por miedo, sino por convic-
cion (El proceso de la civilizacién, 1939).
Esta autorregulacidn representa la base
de una cultura de legalidad verdadera-
mente democratica.

Por estas premisas, el derecho colabora-
tivo se alinea con esta cultura al fomentar
pilares como el cumplimiento voluntario
de acuerdos entre las partes; la autorre-
gulacion entre los individuos que forman
parte de las controversias por medio de
un didlogo empdtico; y, la bisqueda de
justicia desde el consenso y la equidad.

Autores como Marcelo Bergman (2003) y
Bidart Campos destacan que una cultura
de legalidad sélida requiere la partici-
pacién activa de la ciudadania y la ética
profesional de los operadores juridicos.
Es por ello que, 1a ética en el ejercicio del
derecho implica no solo el cumplimiento
de normas deontolégicas, sino la adop-
cion de valores como la integridad, la
responsabilidad, la empatia y el respeto
a la dignidad humana.

En el contexto del derecho colaborativo,
el abogado colaborativo no es un técnico
del conflicto, sino un constructor de paz,
cuyo rol exige actuar como facilitador del
diadlogo; el respeto de la autonomia de las
partes y sobre todo priorizar soluciones
duraderas y equitativas.

Como lo sefiala Carlos Santiago Nino, el
derecho no puede desvincularse de la
moral publica; en este sentido, el abo-
gado colaborativo debe actuar conforme
a un profundo compromiso ético con la
justicia y el bienestar social.

En lineas conceptuales del compliance,
que es, el conjunto de politicas y pro-
cedimientos que garantizan que una or-
ganizacion actie conforme a las leyes,
regulaciones y estandares éticos, cuya
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La sociologia aporta
claves para comprender
coémo las normas y
comportamientos se
interiorizan a través del
habitus, mostrando que
las practicas sociales y

las instituciones moldean
nuestra relacion con la ley.
Cuando las estructuras
fomentan impunidad o
corrupcion, se dificulta el
desarrollo de una

cultura ética.

adopcion promueve la prevencion de
riesgos legales, reputacionales y opera-
tivos; y que ademas, esta estrechamente
vinculada con la cultura organizacional
ética, la resolucion anticipada y dialogada
de disputas, y la incorporaciéon de meca-
nismos alternativos de solucidon; nos da
una receta sumamente poderosa al aco-
plarlo al derecho colaborativo, ya que
puede integrarse como una herramienta
efectiva para resolver conflictos internos
o con terceros (clientes, proveedores, so-
cios) sin dafiar la imagen institucional ni
incurrir en costos judiciales elevados y so-
bre todo generando una cultura arraigada
ala ética como camino natural y cotidiano
de actuacion de los entes privados.

A

Por otro lado, la mediaciéon no solo resuel-
ve conflictos, sino que educa a las perso-
nas en valores democraticos. Al propiciar
espacios de escucha activa, reconocimien-
to mutuo y co-construccion de acuerdos,
fomenta una ciudadania activa que legi-
tima el derecho desde abajo. No se trata
simplemente de negociar soluciones, sino
de transformar las relaciones sociales
desde el respeto y la cooperacion.

Jean-Frangois Six sostiene que el me-
diador no impone soluciones, sino que
devuelve la palabra a los ciudadanos,
ayudandolos a reapropiarse del poder
de decidir juntos (Pour une médiation,
1990). Desde esta perspectiva, la media-
cion actia como una escuela de cultura
de legalidad, donde se aprende a resol-
ver conflictos sin violencia, a respetar
reglas y a valorar el didlogo como herra-
mienta de justicia.

Adicionalmente, su aplicaciéon en ambi-
tos escolares, familiares y comunitarios
permite prevenir la criminalidad, forta-
lecer el tejido social y generar confianza
en mecanismos de justicia restaurativa
mas humanos y cercanos.

En nuestro pais, la Ley de Arbitraje y
Mediacién y su reglamento promueven
activamente el uso de estos mecanismos,
destacando su papel en la construccion
de una justicia mas accesible, eficiente y
humana. Integrar el derecho colaborati-
vo en este ecosistema fortalece una justi-
cia alternativa centrada en las personas.

CONCLUSION

Podemos concluir entonces que el dere-
cho colaborativo representa una evolu-
cion en la forma de concebir y ejercer el
derecho: deja de lado el modelo adversa-
rial y se alinea con los valores de legali-
dad, ética y responsabilidad social. Su ar-
ticulacién con el compliance fortalece la
prevencion del conflicto, mientras que su
convergencia con los métodos alternati-
vos, como la mediacion, refuerza una jus-
ticia restaurativa y participativa. Apostar
por este enfoque es construir una socie-
dad mas justa, pacifica y respetuosa de la
dignidad humana.

Ademas, tomemos en cuenta que la cul-
tura de legalidad no se impone, sino que
se cultiva. Y para ello se necesita una
comprensién profunda del ser humano,
de sus relaciones, de sus conflictos y de
sus condiciones sociales. La mediacion,
la conflictologia y la sociologia son pi-
lares indispensables para este proceso.
Juntas permiten transformar el conflicto
en convivencia, y el deber legal en com-
promiso ético. Este es el camino hacia
una ciudadania activa, critica y solidaria,
capaz de construir un orden social justo,
inclusivo y legitimo para las presentes y
futuras generaciones.
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uando escucho que se afirma

que Ecuador no tiene politi-

cas de Estado siempre inten-
to argumentar que s{ en los mismos
términos: hay al menos tres que han
sido consistentes en las ultimas ad-
ministraciones. La primera corres-
ponde a la dolarizacion. Si bien no
fue una medida programada®, sino la
alternativa necesaria para enfrentar
la crisis financiera de finales de los
noventa, nos dio una moneda fuerte

1 Un abordaje muy completo sobre el tema, desde
los origenes hasta el estallido y produndidad de la
crisis se puede encontrar en La crisis ecuatoriana a
finales de los noventa: debacle de banca, moneda y
deuda, de Augusto De la Torre y Yira Mascard.
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Hoy la moneda americana
forma parte de la realidad
de todos los ecuatorianos

y, habiendo cumplido un

cuarto de siglo desde su
implementacién, también
ha sido objeto de estudios,
analisis y debates.

y ya con 25 afos ha sobrevivido a ines-
tabilidad politica y a gobiernos de todas
las tendencias. En la segunda suelo refe-
rirme a los acuerdos comerciales; aque-
llos que permiten abrir mercados y be-
neficiar a los ecuatorianos con cada vez
mayor variedad de productos. Hoy por
hoy superan la decena y esas son buenas
noticias?. Ademas, han sido parte de la
agenda de varios Gobiernos, atin cuando
sea mas por fuerza que por conviccidn.
En tercer lugar, podria mencionar al
animo de superar la desnutricion infan-
til crénica. Siendo ya el tercer Gobierno
que mantiene la iniciativa en marcha,
vale la mencidn.

Pero la principal es la dolarizacién, no
solo porque es la mas antigua, sino por-
que podemos analizar sus implicaciones
desde varias perspectivas.3 Hoy la mone-
da americana forma parte de realidad de
todos los ecuatorianos y habiendo cum-

2 https://www.produccion.gob.ec/acuerdos-comerciales/

3 Habia acuerdos comerciales antes de la dolarizacion,
sin embargo, eran la excepcién y no la regla. El mas anti-
guo corresponde al Acuerdo de Integracion Subregional
Andino y fue suscrito en 1969.

A

.QUE DEBERIA SABER HOY UN JOVEN

plido un cuarto de siglo desde su imple-
mentacién también ha sido objeto de es-
tudios, andlisis y de todo tipo de debates.

La cuestion no es solo reconocerla como
politica de Estado. Se trata, ante todo, de
un esfuerzo deliberado para que las nue-
vas generaciones, aquellos que nacieron
en un pais ya dolarizado, y bastante mas
estable (al menos en lo monetario) que
el que enfrentaron sus padres, puedan
conocer de primera mano como llegamos
a ella. Y asi también c6mo se ha manteni-
do y qué futuro le depara.

Primero, respondamos a la pregunta de
como llegd Ecuador a la decisién. Mas
alla de las decisiones del Directorio de
la época de Banco Central del 10 de ene-
ro de 2000, lo relevante es que este pais
ya habia pasado por un largo proceso de
dolarizacién informal.* Es decir, habia
optado por ir migrando a una moneda
que si le transmitiera confianza para
preservar el valor de sus ahorros o inclu-
so para transacciones del dia a dia. Las
voces contrarias argumentaban que era
una figura extrema. Incluso en palabras
del economista brasilero Celso Furtado,
citado por Alberto Acosta en su Breve
Historia Econdmica del Ecuador: el acto
de rendirse a la dolarizacién implicaba
una condiciéon semicolonial. El discurso
de la soberania estuvo ligado a esta de-
cision por afios. Sin embargo, la dolari-
zacidn formal tomo lugar después de una
ya vigente dolarizacion informal.

4 Sibien la decision se instrumentaliz6 a través del BCE
y obedecia a una decision presidencial, su impulso vino
desde la sociedad civil. Véase Dolarizacién Oficial en
Ecuador del Instituto Ecuatoriano de Economia Politica
de enero de 2020.

SOBRE LA DOLARIZACION?

Es importante mencionar que la valora-
cion de caminos alternativos de solucion
para la crisis, como la convertibilidad,
fueron descartados. Este esquema fue
adoptado por Argentina, pero tenia un
pecado de origen: no ser una caja de con-
version ortodoxa. Hubo, por ejemplo, va-
cios legales permitieron al Banco Central
mantener hasta un tercio de sus reservas
en bonos del gobierno argentino. Lo an-
terior fue contrario al objetivo de gene-
rar confianza.®

El hecho cierto es que Ecuador necesi-
taba una solucién urgente: no podia se-
guir enfrentado una inflacién que 1999
llegd a ser de mas del 60% ni tampoco
amanecer todos los dias viendo cémo la
cotizacion del délar hacia que el fruto de
su esfuerzo perdiera valor. Junto a la in-
flacion, la devaluacién del sucre frente al
doélar llegé a ser del 276% el mismo afio.
En cuestion de pocas semanas a finales
del 99 pasd de 12 mil a 17 mil. Y fue de
25 mil en enero del 2000.

5 Véase Dolarizacion Oficial en Ecuador del Instituto
Ecuatoriano de Economia Politica de enero de 2020.
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SOBRE LA DOLARIZACION?

La dolarizacién ha sido
positiva, pero tiene sus
limites: el pais aun tiene

que hacer la tarea y asumir
reformas que se han
aplazado por demasiado
tiempo

Ahora vamos a responder la pregunta
de cémo se implementd.® Sin animo de
entrar en el nivel de detalle de los téc-
nicos de la época, es importante que di-
vidamos en etapas la decisién tal como
fuera adoptada en su momento: desde la
definiciéon de que cotizacion fija, pasan-
do a la adquisicién de los billetes por
parte del BCE y la correspondiente acu-
flacion de monedas, que no es una cosa
distinta a poner en circulacion el dinero
metalico fraccionario. Luego, el periodo
de transicion. Quienes tuvimos la expe-

6 https://contenido.bce.fin.ec/documentos/Publicacio-
nesNotas/Notas/Dolarizacion/dolarizar.html

A

riencia de contar con ambos tipos de
monedas en el bolsillo para las activida-
des del dia a dia, seguramente lo recor-
daremos en detalle. La transicién durd
apenas 6 meses y Ecuador vivié por ese
tiempo en un bimonetarismo.

Un punto adicional fue la definicion de
las nuevas funciones para el Banco Cen-
tral. Aunque esto tuvo lugar a inicios
del 2000 aun a la fecha estas funciones
se discuten. Quienes abogan por el cie-
rre de la institucién sostienen que no
hay mayor amenaza para la dolarizacién
que mantener con vida a una institucion
cuya razon de ser es la politica moneta-
ria, hoy ausente en Ecuador. Quienes la
defienden sostienen que aun sin politica
monetaria el rol del Central es mantener
la estabilidad de algunos agregados en
la economia. Hoy, formalmente hablan-
do, la misma institucidn sostiene que es
agente fiscal y financiero del Estado y
que ademads preserva las reservas mone-
tarias del pais.

Ahora bien, si nos referimos a como se
ha mantenido la respuesta podria ser
simple: la dolarizacién se sostiene a si
misma en tanto los ecuatorianos la res-
paldan.” Corresponde mencionar que
no han sido pocos los intentos de legislar
para aspirar a fortalecer la dolarizacion.
Algunos con mayor sentido que otros.
La primera referencia aqui es la Ley de
Transformaciéon Econdmica, presenta-
da semanas después del inicio de la im-

7 Dependiendo de la fuente se estimada que al menos 9
de cada 10 ecuatorianos respaldaban la dolarizacién al
2023. En contraste con el 32% al inicio de la medida. Ver:
https://www.primicias.ec/opinion/fidel-jaramillo/dola-
rizacion-25-anos-economia-ecuador-87195/

plementacion, con el marco legal que se
identificéd necesario al momento. La mas
reciente corresponde a la decisién de la
actual administraciéon de emitir en mar-
zo pasado un Decreto Ejecutivo para de-
clarar al délar moneda oficial.

La dolarizacién es tal que adn a la fecha
se sigue discutiendo en el campo poli-
tico. Existen variados criterios sobre
como fortalecerla o qué podria debili-
tarla. Evidencia de aquello se puede en-
contrar en todos los ultimos ejercicios
electorales. En la mas reciente campafia
el debate publico se avivé por propues-
tas y menciones que tomaron el nombre
de ecuadélares.

Finalmente, a decir del economista Al-
berto Dahik el pais “alin tiene que hacer
la tarea”. La dolarizacién ha sido positi-
va, pero tiene sus limites y no reempla-
za a las demas decisiones que debieron
acompafiarla. Por ejemplo, la integracion
financiera para acceder a la inversion
que genera desarrollo, reformas de sos-
tenibilidad a la seguridad social, refor-
mas laborales para contar con mercados
mas dindmicos y a las reformas de gasto
fiscal que sinceren las cuentas por pagar.
Todas estas reformas pendientes que se
han aplazado por demasiado tiempo. Y
ya es hora de asumirlas.
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s journalists,

we passionately

desire to break
the big stories and catch
the pulse of every envi-
ronment we are put in. But
what happens when the ex-
periences transcend the fa-
miliar geography and we get
an opportunity to observe new
societies situated far away from
home? That is a dream come true
for most in the field of journalism.

[ have had the incredible opportunity to
live and work as a journalist in three di-
verse and dynamic places in the world—
Guayaquil (Ecuador), Lagos (Nigeria),
and various cities across my home coun-
try India. Each place has challenged, ins-
pired, and shaped me into the journalist
[ am today. The lessons go far beyond
newsroom experiences and has changed
the way I think and write. But my jour-
ney did not follow the typical trajectory.
[ arrived in Guayaquil not on assignment,
but as an expat wife and [ am only begin-
ning to create my journalistic life here.

Before Guayaquil, my husband and I li-

ved in the cities of Akure and Lagos in
Nigeria and various cities in India.
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The journalistic
experience in Guayaquil,
India, and Nigeria

reveals that, beyond
geographical and cultural

differences, journalism
requires closeness to

the community, ethical
reporting, and creativity in
the face of obstacles

GUAYAQUIL, ECUADOR -
SOUTH AMERICA

I moved to Guayaquil with my husband,
whose job brought us here. While I fo-
llowed him, I also arrived as a professio-
nal, a participant, and a woman eager to
write my own story in a city far from the
place I call home.

Guayaquil is beautiful. It is green, pictu-
resque, and has similarities to many parts
of my hometown, New Delhi. The city
exudes a warm and welcoming vibe, but
the language posed a challenge for us in
connecting with people. Spanish is tou-
gh! I had taken classes and used various
apps, so I could manage the basics, like
“;Como esta?” and “Una botella de agua,
por favor” However, learning a language
in theory is very different from using it in
real life—especially when it's spoken at
the fast, coastal cadence of Guayaquil.

A

[t takes time to blend in. In the beginning,
[ struggled to understand half of the ins-
tructions given at government offices.
At the pharmacy, | fumbled with Google
Translate to request medicine. I once
went to buy eggs (huevos) and acciden-
tally said jueves (Thursday). There was
even a moment when I had a mini panic
attack in a café because I couldn’t figure
out whether to say [ wanted to drink my
coffee there or take it home (;Para servir
o para llevar?). I was sweating as [ saw
nearly ten people waiting in line behind
me, until a kind gentleman who spoke
English stepped forward to help.

Ecuadorians are kind and patient. If you
can connect with them, they often let you
into their way of life and the broader cul-
ture. A year later, I find it easier to un-
derstand local news and the unspoken
codes of society, allowing me to connect
with journalists and teach journalism and
English in the city. [ regularly engage with
a large group of corporate professionals
and students by offering English courses
through my platform, English Made Easy.

Reporting in Delhi versus Guayaquil

Guayaquil is the largest city in Ecuador
in terms of geography, but it feels more
like a small town where everyone knows
each other. Journalism here is remarka-
bly intimate; the stories are personal, and
journalists are deeply embedded in the
communities they cover. This is similar
to the journalistic environment in New
Delhi. Back in India, where I began my
reporting career in 2011 with the crime
beat, I used to report on all kinds of cri-

mes; from petty ones to gruesome ones.
My counterparts in other newspapers
and [ worked in an environment of cons-
tant threat and risk to life. Eventually,
the threats had increased so much that
my family pushed me to switch to ano-
ther beat if I wanted to continue working
as a journalist. Talking to the victims,
coerceing the police to give leads into the
story, following up on the investigation,
reflecting on the law and order of the
city, talk of the broader cultural and so-
cietal structure, talking to the residents,
and hopefully never leaving the pursuit
of bringing justice to the victims is what
drives a crime reporter to do their jobs.

A major difference in crime reporting be-
tween India and Ecuador is the nature of
the crime and how they are dealt with.
Organized crime is not as visible in India
as it is in Ecuador. Ecuadorian journa-
lists cover crimes under immense pres-
sure and threats from organized gangs
and drug cartels, leading to increased sa-
fety measures like remote work and pro-
tective gear most of the times. According
to Reporters Sans Frontiers, the nature
of organized crime in Ecuador makes
it one of the most dangerous places to
work for a journalist in South America.
India's dangers stem primarily from go-
vernment intolerance, harassment, and
criticism of the ruling party.

Other differences arise from the varia-
tions in political climate, press freedom,
media infrastructure, cultural context,
and economic conditions. According to
Reporters Sans Frontiers, here’s a com-
parison highlighting key differences:
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1. Press freedom- Ecuador ranked be-

tter in terms of press freedom than
India in 2024. Ecuador ranked 110

out of 180 countries, whereas India
was at 159/180.

. Government influence- There were
increasing concerns about state
influence over mainstream me-
dium and some media outlets were
pro-government. In Ecuador, howe-
ver, there was some political influen-
ce over media outlets, but they were
found to be less centralised than
in India. However, the local gover-
nments were said to exert more
pressure in cities like Guayaquil

. Censorship- Cases of censors-
hip and harassment were mostly
around sensitive issues such as the
state of Kashmir and religion. In
Ecuador, however, censorship was
overall lesser, but the threats on
journalists were more while cove-
ring crime, especially from organi-
zed crime groups.

. Diversity of Media- The Indian

media is diverse. There are 1,55,000

print publications in over 33
languages, 908 private television
channels, 550 radio stations, and

a growing number of internet and
social media users. According to
Meltwater.com, an online media
monitoring company, the number of
social media users in India crossed
491 million by March 2025. On the
other hand, the media variety in
Spanish is limited to Spanish and is

o =

centred around national narratives.
Journalism in Ecuador is also de-
pendent heavily on national media
from Quito and a few larger Ecuado-
rian networks.

LAGOS, NIGERIA - AFRICA

Prior to Guayaquil, we were in Lagos, Ni-
geria’s sprawling economic and cultural
capital—possibly the most unpredictable
media environment I've ever encountered.

In Lagos, journalism thrives in chaos.
The daily challenges such as power ou-
tages, digital blackouts, and government
silence force the journalists to be end-
lessly creative. The culture of investiga-
tive reporting is vibrant and there is a
relentless hunger for accountability.

The most striking feature about even the
most popular Nigerian media outlets is
that they don’t enjoy the basic logitisical
priveleges that are present in India and
Ecuador. There are small teams of jour-
nalists in different cities, working under
life threats, with a lack of reporting tools
and gadgets like a good camera and re-
corders, convenient transport, roads,
internet, police support and most impor-
tantly a government that does not regard
journalism very kindly. Additionally, the
nature of crime is more gory than the
other two countries.

What is truly inspirational is the co-
llective courage of Nigerian journalists.
They tackle difficult issues such as poli-
ce brutality, land grabbing, and political
corruption—subjects that can be repor-

ted on more freely in countries like India
and Ecuador without facing significant
backlash. In Nigeria, however, reporters
often operate under constant threats
to their lives for even the smallest inci-
dents or stories. As one editor from The
Punch, the most widely read newspaper
in Lagos, stated, “We are not fearless, but
we’ve learned to work in fear.”

When [ worked in Akure and Lagos, [ was
not part of field reporting. I was politely
discouraged for that to remain safe. I was
indeed part of the press clubs and was
privy to the daily struggles of my fellow
journalists in normal city reporting. I
wrote full page columns on social uplift-
ment, education, inspirational stories
and pieces to help younger generations
feel hope and desire to make something
more of their lives. I also taught journa-
lism in a university and was a regular at
language schools curating english cour-
ses for them.

Unlike Ecuador, Nigeria’s official langua-
ge was pidgin english, so language did
not pose as a barrier.

SIMILARITIES

Irrespective of the geography, all the
three places have interesting similarities
in their journalism environments.

To begin with, all the three places de-
mand that reporting is local in nature,
touches emotional sensitivities of people
and is trustworthy. Ethical reporting is
key to remaining authentic and connec-
ting with the masses.
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Secondly, hustle is a skill. Irrespective
of barriers, be it with logistics or with
tackling political pressures, being inno-
vative, creative and courageous are skills
required by all the journalists to thrive in
these places.

Thirdly, mitigating fake news, keeping
oneself safe in dangerous reporting envi-
ronments and using social media to sha-
re real stories are also similar features in
the three places.

Last but not the least, as someone co-
ming from a deeply layered country
like India, I recognize that all the three
countries have their own complexities—
race, class, attitude towards work and
life, gender dynamics, historical trauma,
and economic tension. All these aspects,
make journalism similar yet unique to
each place.

FINDING FAMILIARITY AS AN EXPAT

Rediscovering my professional voice as
a journalist in new linguistic and social
contexts has been an interesting journey
for me. However, beyond a professional
identity, the unexpected friendships with
Ecuadorians have been far more emotio-
nally comforting. The Ecuadorians are
warm and polite. Even as an outsider,
you never feel isolated because nearly
every person here greets you - buenos
dias - with a smile. I have never walked
past a stranger here without a head nod
and pleasantries. The neighbors I have
met, manicurists and hairdressers, phar-
macists, strangers in a market, and even
children in the park are almost always

A

Rediscovering her
professional voice as a
journalist in new linguistic

and social contexts has been
an interesting journey, and
the warmth and kindness of
the Ecuadorians

uniformly kind. They have filled in my
sentences, corrected me gently, and smi-
led often.

Ecuadorians are familiar with Indians.
They have seen them and worked with
them. They know about Mahatma Gand-
hi, the famous political figure from In-
dia also regarded as the father of the
nation, whose statue proudly looks over
the Guayas River in “El Malecén”. No-
body has ever been able to identify me
as an Indian from my appearance but
always from my accent. They stop me
in the streets of Malec6on and ask about
“India,” “;De dénde eres?” “;India? jQué
exotico!” There were assumptions that
as an Indian I must be good at yoga. As
a journalist, [ knew it came from exci-
tement and curiosity, not ill intent. So,
I learned to answer with openness, pa-
tience, sometimes humor, and someti-
mes, a bit of storytelling.

Some of our closest friends in Guayaquil
are Ecuadorians who invite us to their
home like family, not guests. We listen to
the Spanish guitar together and eat em-
panadas with Indian tea. The small but

vibrant community of Indians in Guaya-
quil constitutes of families that have li-
ved here for more than 25 years and have
second-generation kids who speak Spa-
nish like locals and celebrate Indian fes-
tivals like locals in India. This beautiful
blend of two cultures, food, festivities,
celebration and friendship make Guaya-
quil a charming city to live in. Guayaquil
may not be my hometown, but it is cer-
tainly now my home.

Aditi Raman Shridhar is an Indian journa-
list currently living in Guayaquil with her
family. She also teaches English through
her platform English Made Easy. The views
expressed in this article are personal.
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COMO LAS EMPRESAS DE MERCADO MEDIO PUEDEN
ENCONTRAR LOS MEJORES TALENTOS DE LIDERAZGO

Maxwell Salazar
Distribuido por: The New York Times Syndicate

as apuestas en la contratacion de altos
I ejecutivos son existenciales. Después de todo,
el riesgo de talento es un riesgo de creacion
de valor. En ningtn lugar esto es mas cierto que en
el mercado medio, donde el impacto del liderazgo

se siente de manera mas directa y es poco probable
que los ejecutivos cuenten con capas de gestién y

equipos de expertos en la materia que los respalden.
Pero cuando los cambios de liderazgo son necesarios,
las empresas de mercado medio y los inversionistas
se encuentran en una seria desventaja. A menudo
carecen de las capacidades internas y del apoyo
externo que les ayuden a encontrar y evaluar a los
mejores candidatos.
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No se trata de un problema menor, y
es especialmente agudo en el capital
privado, donde la rotacién de CEOs en
empresas de cartera es frecuente y nor-
mal. Aproximadamente un tercio de las
empresas de mercado medio son pro-
piedad de capital privado, y muchas
compafiias que actualmente son dirigi-
das por sus fundadores tendran even-
tualmente al menos una fase de propie-
dad de capital privado.

Con tanta rotacion, las firmas de capital
privado de mercado medio y sus empre-
sas de cartera necesitan herramientas,
procesos y experiencia para asegurarse
de que estan encontrando el liderazgo
que necesitan.

DONDE FALLAN
LAS OPCIONES ACTUALES

La mayoria de las empresas de mercado
medio (y las firmas de capital privado de
mercado medio) se ven obligadas a elegir
entre dos opciones defectuosas al eva-
luar el liderazgo ejecutivo: las empresas
de busqueda y los grandes proveedores
de pruebas psicométricas que ofrecen
informes genéricos.

A

Aqui es donde las empresas de mercado medio y las firmas
de capital privado se enfrentan al conocido dilema... Tienen

necesidades de empresa grande, pero recursos de empresa
pequena. Necesitan una forma de identificar riesgos que no
aparecen en el curriculum

Las empresas de busqueda son invalua-
bles para encontrar candidatos, pero
cuando también los evaldan, surgen
conflictos de interés, porque estas co-
bran cuando un ejecutivo es colocado.
Ademas, la mayoria de las empresas de
mercado medio no pueden ofrecer el
flujo de transacciones que las califique
para obtener el mejor y mas personaliza-
do apoyo de las empresas de busqueda;
a menudo son atendidas por diferentes
personas en cada buisqueda, lo que pue-
de reducir el conocimiento institucional
y la responsabilidad.

En el otro extremo del espectro, los gran-
des proveedores de pruebas psicométri-
cas ofrecen evaluaciones estandarizadas
como pruebas de personalidad disefia-
das para predecir el desempefio ejecuti-
vo, identificar riesgos y debilidades, eva-
luar las habilidades de trabajo en equipo
de una persona, etc. Los informes que
entregan son ricos en datos, pero pobres
en interpretacién: resultados algoritmi-
cos que a menudo pasan por alto el ma-
tiz, contexto y elemento humano. Si bien
evaltan al candidato, queda en manos
del equipo de contratacién determinar
si ese candidato realmente encaja con lo
que el puesto requiere.

Aqui es donde las empresas de mercado
medio y las firmas de capital privado se
enfrentan al conocido dilema de las em-
presas de mercado medio en todas par-
tes: tienen necesidades de empresa gran-
de, pero recursos de empresa pequeiia.

Necesitan una forma de identificar ries-
gos que no aparecen en el curriculum.
Ese riesgo suele estar a la vista, oculto en
los mismos rasgos que los inversionistas
tienden a sobrevalorar.

CUANDO LOS “RASGOS PRINCIPALES”
SE CONVIERTEN EN SENALES
DE ALERTA

En la prisa por contratar lideres de alto
impacto, las firmas de capital privado a
menudo buscan ciertos rasgos caracte-
risticos asumiendo que se traducen en
un liderazgo escalable. Pero estos rasgos,
cuando se sobrevaloran o no se contro-
lan, a menudo crean tantos problemas
como los que resuelven.

Echemos un vistazo mas de cerca a dos
de los rasgos mas cominmente incom-
prendidos y mal utilizados en la ecuacién
del talento en las empresas de cartera:
agilidad y confianza.
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En la prisa por contratar, rasgos como la 'agilidad' y la
'‘conflanza’ son sobrevalorados. Pero la agilidad y el rigor
operativo rara vez coexisten, y la confianza descontrolada

puede transformarse en arrogancia. Lo que se necesita es
una lente mas precisa que alinee la adecuacion del liderazgo
con las realidades del negocio.

Preguntele a cualquier inversionista de
capital privado qué quiere en un ejecuti-
vo de alto nivel y la “agilidad” casi siem-
pre serd una de las primeras respuestas.
Los inversionistas quieren lideres que
puedan moverse rapido, pivotar la es-
trategia, actuar con decisiéon cuando un
plan falla y aprovechar las oportunida-
des inesperadas.

Pero la agilidad no es una bala de pla-
ta. Es un rasgo y, como todos los rasgos,
viene con concesiones. Los ejecutivos
altamente agiles tienden a sobresalir en
situaciones caoticas y ambiguas. Prospe-
ran con el cambio y pueden reorientar-
se rapidamente bajo presion. Pero esas
fortalezas a menudo tienen un costo en
términos de estructura, consistencia y
seguimiento. La agilidad y el rigor ope-
rativo rara vez coexisten en la misma
persona. Los lideres agiles se mueven
rapido, pero no siempre aterrizan. En un
contexto de integracion posterior a una
fusién, un giro estratégico o una fase ini-
cial de crecimiento, la agilidad puede ser
un superpoder. Pero en una fase de esca-
lamiento estable, donde la precision y los
sistemas importan mas, puede convertir-
se en una desventaja.

A

Si la agilidad a menudo se malinterpreta,
la confianza aun mas. Muchos ejecutivos
ven la confianza como algo totalmente
positivo: un rasgo que transmite deci-
sion, presencia y control. Pero la confian-
za, al igual que la agilidad, tiene un lado
oscuro. Si no se controla, puede transfor-
marse en arrogancia, resistencia a la re-
troalimentacién o falta de colaboracién.
Y en un entorno respaldado por el capital
privado, donde la alineacion con la pro-
piedad es tan importante como la ejecu-
cion, eso puede causar serios problemas.

COMO ENCONTRAR LA SENAL
BAJO LA SUPERFICIE

Las empresas de mercado medio y las
firmas de capital privado no pueden
darse el lujo de confiar en la intuicion,
los curriculums o las evaluaciones con-
tradictorias cuando se trata de lideraz-
go. Es facil ver las consecuencias de
una mala contratacién: altas tasas de
rotacion no planificada, retrasos o des-
carrilamientos en la creaciéon de valor
porque un ejecutivo tiene dificultades a
medida que el negocio se expande, inte-
graciones ineficaces tras una fusiéon en
adquisiciones multiples, lo que, en ul-
tima instancia, conduce a menores ren-

dimientos para los inversionistas en un
entorno ya desafiante.

Lo que se necesita es una lente mas pre-
cisa: una que ilumine el riesgo, equilibre
las fortalezas y alinee la adecuacién del
liderazgo con las realidades del negocio.
Las evaluaciones previas a la contrata-
cion deben reconocer los patrones de
comportamiento que moldean cdmo un
lider realmente lidera y ponerlo a prue-
ba frente a las necesidades y oportuni-
dades del negocio. Las verdaderas pre-
guntas para los inversionistas son: ;Qué
necesita el negocio en este momento? ;Y
como cambiard eso en los préximos tri-
mestres y afos?

Las firmas de capital privado de mercado
medio y las empresas de cartera deben
dar tres pasos para encontrar el talento
de liderazgo adecuado dentro de las limi-
taciones inevitables que las atan:

1. HAGA DE LA CONTRATACION
UNA COMPETENCIA CENTRAL.

El primer paso es reconocer el problema.
Dada la cantidad de rotacién ejecutiva
que estd incorporada en el modelo de ca-
pital privado, la contrataciéon debe ges-
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Las firmas de capital privado deben desarrollar
una relacion a largo plazo con un asesor experto,
sin conflicto de intereses, que se convierta en un

recurso para el coaching y sea responsable del
éxito. Junto a esto, es crucial invertir seriamente
en la planificacion de sucesion, la cual es mas
importante que nunca.

tionarse con un proceso. Eso no deberia
ser burocratico, pero tampoco deberia ser
improvisado (como ocurre con demasia-
da frecuencia). El mantra para el mercado
medio siempre debe ser “solo el proceso
necesario”. Las firmas de capital privado
deben institucionalizar su conocimiento,
aprender de los errores y éxitos, evaluar
el talento y las brechas de talento en toda
la cartera y crear mediciones.

2. ENCUENTRE UN ASESOR EXPERTO.

Las firmas de capital privado deben de-
sarrollar una relacién con un asesor
experto que sea mas que transaccional.
Aunque puedan no tener los recursos
para un socio de capital humano, sus so-
cios operativos y el liderazgo de la em-
presa de cartera necesitan poder traba-
jar con alguien que conozca la empresa,
tenga la experiencia para administrar o
evaluar evaluaciones que complementen
lo que los socios operativos y los equipos
ejecutivos aprenden en las entrevistas y
que no tenga ningtn conflicto de intere-
ses econdémicos.

A

La relacién a largo plazo es importante
por tres razones. El asesor:

— Llegard a comprender la estrategia
y la cultura de la firma.

— Se convertird en un recurso que
puede entrenar (o reemplazar) a un
ejecutivo que necesite ayuda.

— Se volverd mas comprometido y
responsable del éxito a largo plazo
de los ejecutivos que ayude a en-
contrar.

3. TOMESE EN SERIO LA
PLANIFICACION DE SUCESION.

Los consejos de administracion, los so-
cios operativos y los lideres de las em-
presas de cartera deben comprometerse
a invertir en la planificacién de sucesidn,
que es mas importante que nunca, dado
que los periodos de tenencia se han alar-
gado. Solo una de cada nueve firmas de
capital privado ha realizado un analisis
formal para identificar a las personas

clave que no se pueden perder en la or-
ganizacién, y solo el 26% de las empre-
sas con propiedad significativa de capi-
tal privado dicen estar implementando la
planificacion de sucesion.

La presién por rendir debe ir acompaiia-
da de un proceso que haga posible el alto
desempefo. Juntos, estos pasos pueden
contribuir en gran medida a garantizar
que los inversionistas y ejecutivos pue-
dan confiar en que el liderazgo puede
cumplir, no solo sobrevivir.
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COMO SINCRONIZAR SU PRESUPUESTO

CON UN PLAN ESTRATEGICO.

Graham Kenny
Distribuido por: The New York Times Syndicate

los CEOs se les dice con frecuencia que
A“vinculen su plan estratégico con sus
presupuestos”. Sin embargo, a lo largo
de muchos afios, he observado una desconexion

alarmante entre ambos. La alineacién de la
estrategia y los presupuestos se promociona como

o =

un sello distintivo de la gestion efectiva. Y, en
teoria, lo es. Se pone a prueba una idea estratégica
analizando su impacto: (cambiar de proveedores)
(qué ocurre con los ingresos y los costos?, (mejorar
las habilidades de los empleados) ;qué sucede con
el resultado final?
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CON UN PLAN ESTRATEGICO.

Sin embargo, en la practica, esta com-
binacién perfecta es dificil de lograr.
(Por qué? Porque los planes estratégi-
cos y los presupuestos se construyen
sobre marcos incompatibles. No hablan
el mismo idioma. Los presupuestos se
centran en las proyecciones financieras
y el control de costos, y se estructuran
en torno a categorias de ingresos y gas-
tos. Los planes estratégicos no lo hacen
y, en la practica, pueden estructurarse
en torno a cualquier cosa que el creador
del plan elija, como oportunidades de
mercado, propuestas de valor y capaci-
dades de la empresa.

(El resultado? Confusion, prioridades
desordenadas y lideres que toman de-
cisiones estratégicas a ciegas. Esta falta
de alineacion genera confusion, debilita
la ejecucién y alimenta los conflictos in-
ternos. Un equipo estratégico que espera
financiacién para iniciativas digitales a
largo plazo podria enfrentarse a un equi-
po financiero que espera obtener benefi-
cios cuantificables este afno; los mandos
intermedios podrian no saber qué direc-
trices seguir: las exigencias de conten-
cion de costos del equipo financiero o
las exigencias de innovacién del equipo
estratégico. En términos mas generales,
es posible que los ejecutivos carezcan de
la visibilidad necesaria para tomar las
decisiones que deben tomar.

Aqui sugiero un truco simple para ase-
gurar que su plan estratégico y su pre-
supuesto actiien en conjunto, lo que le
permitira evaluar realmente el impacto
financiero de las decisiones estratégicas.
Consta de cuatro pasos.

A

Los planes estratégicos y los

presupuestos se construyen

sobre marcos incompatibles.
Para tener éxito, su

plan estratégico debe
estructurarse en torno a las
partes interesadas clave de
las que depende su empresa.

PASO 1: REVISE COMO ABORDA
LA ESTRATEGIA

Su estrategia es la base absoluta de toda
su planificacion. Si no la define correcta-
mente, todo lo que construya sobre ella
(como su presupuesto) estara condena-
do al fracaso. Su presupuesto debe cons-
truirse sobre el marco de su estrategia,
es decir, organizarse en torno a los mis-
mos conceptos.

;Pero qué pasa si su plan estratégico no
es estratégico? Esto ocurre si, por ejem-
plo, su plan estratégico estd estructura-
do en torno a sus departamentos inter-
nos, por ejemplo, produccién, finanzas,
recursos humanos, etc. Esto se transfor-
ma rapidamente en una lista detallada
de tareas pendientes, en lugar de una
serie de declaraciones sobre el posicio-
namiento de la organizacidn. Si ese es el
caso, simplemente no tendra éxito. Por lo
tanto, antes de lanzarse a disefiar un pre-
supuesto o cualquier paso posterior, us-
ted debe revisar su plan estratégico para
estructurarlo en torno a las partes inte-
resadas de las que depende su empresa.

Para identificar cuales son clave, pre-
guntese si ese actor tiene un impacto
fundamental en el desempeiio de su or-
ganizacion. ;Puede existir sin ese actor o
reemplazarlo facilmente? ;Sabe con cla-
ridad qué quiere de ese actor? ;Quiere la
relacion con ese actor? En el caso de una
empresa, es mas probable que sus par-
tes interesadas clave incluyan algunos o
todos estos cinco: clientes, proveedores,
empleados, accionistas y la comunidad.
Estos son los grupos que deben formar la
estructura de su plan.

Como parte de su revision, cuantifique
lo que usted quiere de cada una de esas
partes interesadas y lo que ellas quie-
ren de usted. Por ejemplo, usted quiere
obtener ingresos de los clientes, y ellos
quieren varias cosas de usted, como
productos de calidad, servicio al clien-
te y un precio competitivo, cada uno de
los cuales implica un gasto. Por lo tan-
to, una métrica que debe aparecer en su
plan estratégico (y para la cual debe te-
ner objetivos a lo largo del tiempo) son
los ingresos. Con los empleados, puede
buscar alta retenciéon, compromiso o
productividad. Con los proveedores, po-
dria establecer como objetivo mejores
condiciones o mayor confiabilidad.

Al estructurar su plan estratégico en tor-
no a resultados basados en las partes in-
teresadas clave, usted esta sentando una
base que puede vincularse directamente
con el rendimiento financiero. También
estd generando claridad: todos en su or-
ganizacién pueden ver a quién estd tra-
tando de influir y como.
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CON UN PLAN ESTRATEGICO.

El truco es recategorizar
los ingresos y gastos de
su presupuesto segun sus
partes interesadas clave

(clientes, proveedores,
empleados). Esto crea una
arquitectura comun con el
plan estratégico

El siguiente paso es realizar un ejercicio
equivalente con sus planes operativos,
en particular con su presupuesto.

PASO 2: REVISE SU
PRESUPUESTO OPERATIVO

Por lo general, los presupuestos opera-
tivos se categorizan en “cuentas”, y cada
partida de su presupuesto serd una ca-
tegoria de ingresos o gastos. Tengo uno
frente a mi, y muestra las siguientes
partidas de gastos: “materiales y sumi-
nistros; mano de obra indirecta; presta-
ciones a empleados; servicios publicos;
publicidad; seguros”, y asi sucesivamente.

Un ejercicio util para el equipo de estra-
tegia del CEO es mirar mas de cerca estas
categorias de gastos. Descubriran que cada
una pertenece a una parte interesada cla-
ve, por ejemplo, “materiales y suministros”
pertenecen a los proveedores, “mano de
obra indirecta” y “prestaciones a emplea-
dos” pertenecen a los empleados, etc.

Asi que tome nota de esta idea importan-
te: su presupuesto tiene relaciones con las

=

partes interesadas clave; solo tiene que
descubrirlas, y este ejercicio le ayudara a
aprender mdas sobre como se relacionan
su estrategia y sus partes interesadas.

PASO 3: REESTRUCTURE SU
PRESUPUESTO PARA UNA
DISCUSION ESTRATEGICA

Su presupuesto no tiene sentido estraté-
gico silo deja en su estado original. Pon-
ga su nuevo plan estratégico basado en
las partes interesadas junto a su presu-
puesto basado en categorias de gastos, y
verd que son como el dia y la noche.

Pero ahora quiero que recategorice sus
ingresos y gastos presupuestarios segin
las categorias de sus partes interesadas.
Intente hacer esto con su equipo de es-
trategia en una pantalla grande que to-
dos puedan ver parallegar a un consenso.
Comience por poner los ingresos debajo
de los clientes, jeso fue facil! Ahora cla-
sifique los diversos gastos presupuesta-
rios en las otras partes interesadas clave
como se demostr6 anteriormente.

Debo recalcar que esta recategorizacion
es solo para este ejercicio. No estoy sugi-
riendo que usted le diga al departamento
de contabilidad que cambie su sistema.
Si les funciona, déjelo asi.

PASO 4: UNA SU PLAN
ESTRATEGICO Y SU
PRESUPUESTO

Ahora viene la recompensa. Usted tiene
un plan estratégico y un presupuesto que
estan construidos sobre la misma arqui-

OCTUBRE 2025 |

tectura de partes interesadas. Esto signi-
fica que ahora puede hacer lo que a mu-
chos ejecutivos les resulta dificil: evaluar
el impacto financiero de una decisidén es-
tratégica o las implicaciones estratégicas
de una decisién financiera.

Por ejemplo, supongamos que su plan
estratégico requiere una reduccion de
precios para impulsar la participacion de
mercado. Ese cambio se reflejard como
un impacto previsto en los ingresos re-
lacionados con los clientes mostrado en
una hoja de célculo que calculard auto-
maticamente el resultado final. O tal vez
usted busque profundizar las relaciones
con proveedores, esperando condiciones
mas favorables o entregas mas rapidas. Eso
probablemente afectard sus partidas de
gastos relacionados con los proveedores.

Este enfoque no solo desmitifica la co-
nexion entre un plan estratégico y su
presupuesto, sino que también cambia
el tono de las deliberaciones ejecutivas.
He comprobado que el proceso retne a
todas las partes del equipo ejecutivo.

Estructurar tanto su plan estratégico
como su presupuesto en torno a las par-
tes interesadas de la manera descrita
aqui le da a todos los actores clave un
marco de referencia compartido, asegu-
rando que la voz de todos sea importan-
te. Cuando se toman decisiones sobre
contratacién, contratos con proveedo-
res, precios de productos o inversion en
la comunidad, por ejemplo, cada funcién
puede opinar tanto sobre la intencion
estratégica como sobre las consecuen-
cias financieras.
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