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PERSPECTIVA ECONÓMICA
Ecuador hacia 2026: 
endeudamiento, repago de 
deudas… ¿y el crecimiento 
real?
Ecuador llegará a 2026 con fuertes 
pagos de deuda, pero el mayor 
obstáculo es un modelo económico 
que limita el crecimiento. Más que 
endeudarse, el desafío es mejorar la 
calidad del gasto, reducir subsidios 
;"735;7"E7'�� �#&E� 757&� ;"'E;E)5;#"7'��
profundizar el crédito productivo 
,� 6;*7&';35�&� 7+A#&E�5;#"7'� A�&��
elevar productividad, atraer inversión 
y sostener un crecimiento real y 
duradero.CO
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DIRECCIÓN DE PERSONAS
¿Quién cuidará a su gente 
cuando la inteligencia 
�
������	�
����
� ���	��
� ����
en 2026?
.��;"E7 ;�7"5;���&E;35;� �E&�"'�#&!�&.�
tareas más que empleos, impactando 
hasta el 27 % del trabajo en Ecuador. 
El desafío no es tecnológico, 
sino humano y de liderazgo. Las 
empresas que inviertan en reskilling, 
cercanía y formación continua del 
talento —con propósito y criterio— 
serán las que se adapten, lideren el 
cambio y compitan con éxito hacia 
2026.
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IESE INSIGHT
Seis tendencias empresariales 
para 2026
En 2026, la economía global crecerá 
en un entorno más inestable, 
marcado por tensiones geopolíticas 
y avances profundos en inteligencia 
�&E;35;� �� .�'� 7!A&7'�'� 6747&."�
anticipar shocks, integrar la IA 
estratégicamente, rediseñar el 
talento, avanzar en sostenibilidad 
sin politizarla y gestionar riesgos 
reputacionales en un mundo cada 
vez más polarizado.

20
ÚLTIMA MIRADA
Comunicación positiva en 
���
���������
 ��
En contextos de cambio, la 
comunicación positiva y la escucha 
activa convierten la incertidumbre 
7"� 5#"3�"-��� 1"�  7"�)��7� 5 �&#��
honesto y cercano permite que 
las personas se sientan parte del 
proceso, reduzcan resistencias y 
construyan proyectos compartidos. 
Más que informar, comunicar bien 
contiene, orienta y fortalece el 
compromiso, convirtiéndose en 
un recurso estratégico para liderar 
transformaciones.

12
CONTINUIDAD
Estrategia que se vive, no que 
se archiva
La ventaja competitiva no está en 
el mercado, sino en conectar una 
estrategia clara con una ejecución 
disciplinada. Muchas empresas 
A �";35�"�� A7&#� ��  �"� � �   7*�&�  ��
estrategia al día a día. Comunicar 
bien, medir con pocos indicadores, 
ajustar rápido y alinear cultura y 
liderazgo permite que la estrategia se 
viva, se ejecute y genere resultados 
sostenidos.
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¿Quién cuidará a 
su gente cuando 
la inteligencia 
����	 ����
reescriba el 
trabajo en 2026?

¿Estamos preparando a nuestras empresas para 
competir en un mundo donde la tecnología avanza 
más rápido que la capacidad humana de adaptarse, 

o seguimos creyendo que el talento se reemplaza igual 
que una máquina? Esta no es una pregunta teórica 
ni futurista: es la decisión más estratégica que los 
empresarios deberán tomar rumbo a 2026.

2;*;!#'�)"�A)"E#�67�;"47+;1"�:;'E1&;5#���"��5)�6#&��
cerca de 2,28 millones de puestos de trabajo —
el 27 % del empleo total— están expuestos a 
transformaciones derivadas de la inteligencia 
�,�
��
��� 	�
�,��
���� según datos del Banco Mundial 
y la OIT. No se trata de una amenaza abstracta, sino 
67� )"�� &75#"3�)&�5;1"� A&#�)"6�� 67� 51!#� E&�4���!#'��
lideramos y creamos valor. A escala regional, entre el 
26 % y el 38 % de los empleos en América Latina se 
verán afectados por la IA en algún grado, mientras 
que solo entre el 2 % y el 5 % corre riesgo de 
automatización total. El verdadero cambio no está en 
la desaparición de los puestos, sino en la transformación 
de las tareas.

El error más frecuente que observo en las 
organizaciones es asumir que este es un desafío 

Por. Diego Alejandro Jaramillo
Director General del IDE Business School
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DIRECCIÓN DE PERSONAS

tecnológico. No lo es. La tecnología es un catalizador, 
no el protagonista. El cambio es humano. Las 
competencias profesionales hoy se renuevan cada 
72 horas, y estudios como Future of Work de McKinsey 
& Company advierten que hacia 2030 hasta el 30 % 
de las horas trabajadas en economías avanzadas 
podrían automatizarse. Sin embargo, casi el 60 % de 
las ocupaciones no desaparecerá, sino que verá al 
!7"#'�)"�E7&5;#�67�')'�E�&7�'�&7673";6�'���'E#�7+;�7�
líderes capaces de acompañar la transición, no solo de 
implementar sistemas.

En este contexto, el talento humano deja de ser un 
recurso y se convierte en la ventaja competitiva decisiva. 
Talento no es solo conocimiento técnico; es la suma de 
lo que una persona es, lo que ha estudiado y lo que ha 
vivido. Por eso, formar talento con propósito ya no es 
)"�47"735;#��6;5;#"� ��';"#�)"��#4 ;��5;1"�7'E&�EL�;5���
En Ecuador, donde la tasa de empleo adecuado apenas 
alcanza el 37,4 %, y donde 4 de cada 10 trabajadores 
ya utilizan herramientas de IA en su trabajo diario, la 
brecha no es de acceso a tecnología, sino de liderazgo 
y criterio.

De cara a 2026, una palabra marcará la gestión 
del talento: cercanía. En entornos volátiles, inciertos 
y acelerados, la adaptación sostenible solo es posible 
cuando existe una conexión auténtica entre líderes 
,� 7%);A#'�� 0;"� 5#"3�"-��� "#� :�,� �A&7"6;-��7�� ';"�
aprendizaje, no hay transformación. Las organizaciones 
que sobrevivan y crezcan serán aquellas capaces de 
desarrollar líderes con mentalidad abierta, capaces de 
leer el contexto, formar personas y sostener el cambio 
en el tiempo.

La evidencia es clara: los países y empresas que 
apuesten por reskilling y upskilling sistemáticos tendrán 

El verdadero cambio no 
está en la desaparición 

de los puestos, sino en la 
transformación de 

las tareas.

una ventaja decisiva frente al impacto tecnológico. La 
formación continua dejó de ser opcional. Una maestría, 
hoy, no es un lujo académico, sino una herramienta de 
gobierno empresarial en una era donde las máquinas 
7�75)E�"��A7&#�"#�673"7"�7 �A&#A1';E#�

La receta es concreta y exige acción inmediata. 
Primero, invierta en la formación de sus líderes, no 
solo en habilidades técnicas, sino en criterio, ética y 
capacidad de conducción. Segundo, diseñe estructuras 
de aprendizaje continuo dentro de la empresa, alineadas 
con los cambios reales del negocio y la tecnología. 
Tercero, practique la cercanía: escuche, acompañe 
y forme a su gente, porque ninguna estrategia digital 
compensa un liderazgo distante.

 �� 

���
	�
�
�� �,�
��
��� ,����

,�� ��� �,�������
pero no reemplazará el sentido. Ese seguirá siendo 
humano. Y en 2026, las empresas que entiendan esto 
no solo sobrevivirán: liderarán.

Diego Alejandro Jaramillo A. tiene el grado de doctor en Arte Latinoamericano por Harvard 
University y máster en Literatura Latinoamericana por University of Massachusetts. Es miembro de 
varios directorios de empresas multinacionales y conferencista en el área de Desarrollo Humano y 
Orientación Familiar. Ha escrito más de 20 libros y diversos artículos sobre sus áreas de interés. 
Actualmente es director general del IDE Business School y profesor del área de Dirección de 
Personas.

EL AUTOR
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Ecuador hacia 2026: 
endeudamiento, repago de 
deudas… ¿y el crecimiento real?

Durante las últimas tres décadas, varias 
economías pequeñas, con mercados internos 
limitados, alcanzaron incrementos sustantivos 

en su PIB per cápita mediante estrategias coherentes 
de apertura externa, acumulación de capital humano 
y fortalecimiento institucional. Irlanda, Estonia, 
Finlandia e Israel constituyen referencias empíricas 
ampliamente documentadas en la literatura económica 
contemporánea.

Irlanda elevó su PIB per cápita real de forma 
sostenida desde mediados de los años noventa a 
partir de una estrategia centrada en exportaciones de 
servicios tecnológicos, atracción de inversión extranjera 
directa, integración en cadenas globales de valor y 
6;'5;A ;"��3'5� ���'E#";���*�"-1�:�5;��";*7 7'�67�;"�&7'#�
alto mediante la digitalización del Estado, la integración 
5#!7&5;� �,�&7� �'�3'5� 7'�7'E&;5E�'���"�7'E#'�A&#57'#'��
el crecimiento se explicó por aumentos persistentes de 

Por Juan Carlos Alarcón
Profesor de Dirección Financiera del IDE Business School
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productividad, inversión y complejidad exportadora, tal 
como documentan Aghion et al. (2015) y Acemoglu y 
Robinson (2012). Estas trayectorias ofrecen un marco 
analítico relevante para evaluar las opciones estratégicas 
de Ecuador en el horizonte de 2026.

RESTRICCIONES FISCALES, SUBSIDIOS Y 
EFICIENCIA DEL GASTO PÚBLICO

.��A&#�&�!�5;1"�3'5� �75)�E#&;�"��A�&�����(�&747���
una etapa de ajuste que condiciona el desempeño 
macroeconómico. Continuamos con una economía 
que subsidia a quienes necesitan y a quienes no. El 
Presupuesto General del Estado contempla subsidios 
por USD 6928 millones, equivalentes a cerca del 
15 % del gasto total, distribuido en varios rubros como 
bonos, subsidios eléctricos y de gas. El componente 
de subsidios a combustibles se estima en USD 1159 
millones, cifra que incorpora una reducción frente a 
7�7&5;5;#'� �"E7&;#&7'�� 1"�� 75#"#!0�� %)7� E&�"'37&7�
miles de millones a los GAD y que no tiene capacidad 
de controlar la inversión.

En Ecuador, estudios del Banco Central 
estiman elasticidades en precio de la demanda de 
combustibles entre 0,12 y 0,20, valores que permiten 
�"E;5;A�&���)'E7'�3'5� 7'�"7E#'�A#';E;*#'�5#"�;!A�5E#'�
;"4�5;#"�&;#'��5#E�6#'���'E�'�7 �'E;5;6�67'�&7'A� 6�"�

PERSPECTIVA ECONÓMICA

(…) el problema no son los USD 3918 
millones que tendremos que pagar 

en 2026, sino que la economía sigue 
atrapada en las reglas vivas del ya casi 

muerto socialismo del siglo XXI.

proyecciones de expansi1"� 67 � 7'A�5;#� 3'5� � 7"�
rangos cercanos a 0,6–1 % del PIB, condicionadas por 
la trayectoria de precios internacionales.

El impacto macroeconómico del gasto público 
67A7"67�67�')�5#!A#';5;1"�,�735;7"5;����'E;!�5;#"7'�
históricas para Ecuador sitúan el multiplicador del gasto 
corriente alrededor de 0,3 y el de inversión pública 
7"E&7���
�,���)��5#"�*�&;�5;#"7'�';�";35�E;*�'��'#5;�6�'�
a la calidad de los proyectos. Ilzetzki, Mendoza y Végh 
(2013) muestran que las economías abiertas presentan 
!) E;A ;5�6#&7'� 3'5� 7'� !#67&�6#'�� 7'A75;� !7"E7�
5)�"6#�7"�&7"E�"�&7'E&;55;#"7'�3"�"5;7&�'�

Estos resultados subrayan la relevancia de 
mecanismos institucionales orientados a maximizar el 
retorno económico y social del gasto. Frente a esto, 
hemos de suponer que medir el impacto productivo de 
los funcionarios públicos es una tarea, por lo menos, 
titánica; sin embargo, no es descabellado pensar que 
dicho gasto debería medirse como un subsidio político 
a los desempleados. No olvidemos que, durante el 
gobierno de Rafael Correa, el número de empleados 
se multiplicó aproximadamente por 2,3 a 2,5 veces 
en términos nominales durante ese período, y que 
el aporte a la economía de esos funcionarios va de 
la mano del multiplicador del consumo y no de su 
productividad.
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DEUDA PÚBLICA, SOSTENIBILIDAD FISCAL Y 
SISTEMA FINANCIERO

�"�7'E7�!�&5#��  ��5&7�5;1"�67�)"��#35;"�� EL5";5��
independiente de supervisión y seguimiento del gasto 
público adquiere un papel central. Experiencias como 
la Dirección de Presupuestos de Chile, las Spending 
Reviews de la OCDE y el  ��
�
��� ���
�� �	��� del 
Reino Unido muestran que sistemas institucionalizados 
de evaluación ex ante y ex post generan reducciones 
�5)!) �E;*�'� 67� ;"735;7"5;�'� 3'5� 7'�� �'E)6;#'� 67 �
Banco Mundial y de la OCDE documentan ahorros 
recurrentes de entre 0,4 % y 0,8 % del PIB tras cinco 
a siete años de implementación. Para Ecuador, una 
mejora de esta magnitud implicaría liberar entre USD 
450 millones y USD 900 millones anuales, recursos 
con capacidad para reforzar amortizaciones de deuda, 
5#"'# ;6�&� �#"6#'� 67� 7'E�4; ;-�5;1"� ,� 5#3"�"5;�&�
proyectos de inversión con elevada productividad 
marginal. 

Estos efectos fortalecen los indicadores de 
'#'E7";4; ;6�6� 3'5� � ,� �!A 0�"� 7 � !�&�7"� #A7&�E;*#�
67 � �'E�6#�� 0;"� 7!4�&�#�� 7'E#� "#� 7'� ')35;7"E7��
Debemos tener la capacidad de depurar el gasto 
;!A&#6)5E;*#� ';"� '7&� 67'3"�"5;�6#'� 5#"� 67!�"6�'�
o reincorporaciones; debemos pensar en salir de 
esa camisa de fuerza correísta que no deja ejecutar 
y cambiar un modelo que nos lleva lentamente a la 
pobreza, por más que celebremos, como país en vías 
de desarrollo, habernos endeudado para poder pagar 
a quienes nos prestaron el dinero para gastarlo en 
gasto improductivo.

La estructura de la deuda pública refuerza la 
relevancia de estas medidas. En 2026, el país 
enfrentará pagos externos cercanos a USD 3918 
millones. Parte de esta carga deriva de emisiones con 
cupones elevados, como el bono Global 2030 con tasa 
de 9,5 %, consistente con un riesgo país cercano a 700 
puntos. Tenemos un país determinado a emitir más 
deuda en 2026 en los mercados con bonos soberanos. 
¿Es esto una buena noticia? ¿Endeudarnos para qué? 
Los analistas no atinan a ofrecer una explicación real 
sobre cómo la deuda internacional afecta la vida del 
ciudadano común cuando el gasto de inversión está en 
mínimos históricos. La lógica del goteo sigue siendo la 
que prevalece. 

�73"�"5;�&�,�&7A7&3 �&�'#"�� E7&"�E;*�'�%)7�E;7"7"�
repercusiones sobre el riesgo intrínseco, y con 
presiones de grupos que apuestan y lucran en estas 
transacciones; sin embargo, el problema no son los 
USD 3918 millones que tendremos que pagar en 2026, 
sino que la economía sigue atrapada en las reglas 
vivas del ya casi muerto socialismo del siglo XXI.

El acuerdo con el Fondo Monetario Internacional 
�A&#4�6#�7"����	� 5#"3�)&��)"�!�&5#�67� &7�7&7"5;��
para un proceso de orden de la economía. Las 
proyecciones del organismo sitúan el crecimiento 
potencial de Ecuador alrededor de 3,2 % para 2026, 
bajo un escenario de cumplimiento de compromisos 
3'5� 7'�7�;"'E;E)5;#"� 7'���'E7�&7') E�6#�7'�5#"';'E7"E7�
con la evidencia empírica de Sahay et al. (2015), 
quienes muestran que economías pequeñas y abiertas 
alcanzan trayectorias de crecimiento sostenido cuando 
combinan estabilidad macroeconómica, integración 
7+E7&"�� ,� A&#�)"6;-�5;1"� 3"�"5;7&��� .�� 6# �&;-�5;1"�
refuerza esta dinámica al incrementar la relevancia del 
ahorro externo canalizado hacia inversión productiva. 

El rol de la banca nacional, sus reguladores y la 
apertura a la competencia es fundamental para 
dinamizar este crecimiento a través del acceso al 
crédito productivo, que inicia la cadena multiplicadora 
del empleo y el consumo. La evidencia empírica 
sugiere que cada punto porcentual adicional de crédito 
productivo sobre el PIB incrementa el crecimiento 
potencial entre 0,15 y 0,25 puntos porcentuales. Una 
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PERSPECTIVA ECONÓMICA

A&#�)"6;-�5;1"�3"�"5;7&��#&;7"E�6�������������
�
��, 
infraestructura, energía y servicios tecnológicos 
elevaría el crecimiento acumulado en un horizonte de 
mediano plazo.

PRODUCTIVIDAD E INSERCIÓN INTERNACIONAL
La informalidad laboral constituye un factor 

estructural que condiciona la productividad. En marzo 
de 2025, el empleo informal alcanzó 55,47 % de la 
población ocupada. La informalidad se asocia con 
menor productividad agregada, acceso limitado 
� � 3"�"5;�!;7"E#� ,� !7"#&� �5)!) �5;1"� 67� 5�A;E� �
:)!�"#���"��5)�6#&�� �'�AL&6;6�'�3'5� 7'�*;"5) �6�'�
a informalidad y subdeclaración se estiman entre 2,5 % 
y 3,2 % del PIB. Sin embargo, existe un desempleo 
estructural que debe ser corregido tanto por el lado de 
la oferta como de la demanda.

La inserción internacional completa este marco 
analítico. Ecuador exportó más de USD 36 000 
millones en 2024, con una matriz concentrada 
en productos primarios. La teoría de complejidad 
económica desarrollada por Hausmann e Hidalgo 
����� �67!)7'E&��%)7� ��6;*7&';35�5;1"�,�'#3'E;5�5;1"�
exportadora se correlacionan con aumentos sostenidos 
del PIB per cápita. Países pequeños que apostaron 
por tecnología, servicios globales y manufactura 
especializada lograron trayectorias de crecimiento 
más estables. La banca de desarrollo desempeñó un 
papel central mediante crédito al comprador, garantías 
de cumplimiento y apoyo a la internacionalización. 
Evidencia de Corea del Sur y países nórdicos muestra 
incrementos de exportaciones de alto valor agregado 
entre 8 % y 15 % en horizontes de una década.

La atracción de inversión extranjera de largo 
plazo depende de una gestión rigurosa de riesgos no 

soberanos. Estudios del Banco Mundial muestran que 
riesgos contractuales y regulatorios explican una parte 
';�";35�E;*��67�  ��A&;!��7+;�;6��A#&� ;"*7&';#";'E�'�7"�
infraestructura. Reglas poco claras y procesos opacos 
ahuyentan a los inversionistas serios, pero atraen a 
la corrupción nacional. Programas de garantías de 
organismos como MIGA y BID Invest, con portafolios 
globales superiores a USD 30 000 millones, reducen 
estos riesgos y mejoran la bancabilidad de proyectos. 
Su incorporación sistemática disminuye los costos 
67� 3"�"5;�!;7"E#� ,� �!A 0�� 7 � :#&;-#"E7� 67� ;"*7&';1"�
;"'E;E)5;#"� ���'E#�"#�';�";35��%)7�7 �&;7'�#�'#47&�"#�
no deba seguir bajando, pero no debemos pensar 
ingenuamente que es el único riesgo. 

� .��6;'5;A ;"��3'5� �"#�6747� &7'A#"67&�'# �!7"E7�
a pagar la deuda, sino a mejorar la calidad del gasto 
y de los servicios, y a evitar el chantaje institucional 
interno de los contratos de los funcionarios públicos. 
� �&7A7&3 �!;7"E#�&7'A#"'�4 7�67� ��67)6��6747�*7&'7�
como una herramienta útil, aunque riesgosa, pero 
nunca concluyente. Persistir en hacer lo mismo que 
hizo la administración correísta en la peor receta —
seguir pagando deudas por obras con sobreprecio 
y sostener un ejército político de funcionarios para 
llevarlos a las urnas, lo más seguido posible— es 
padecer un síndrome de Estocolmo económico. 

Ecuador debe mirar la historia: no vayamos muy 
lejos, miremos el éxito actual de Perú en materia 
económica. Hace más de 30 años empezó una clara 
apuesta por un modelo sostenible en el tiempo. 
Miremos también la historia de los empresarios y cómo 
su valentía ha marcado el giro del rumbo económico 
de muchos países. Podemos igualar y superar esos 
casos de éxito; solo necesitamos decisión. 

EL AUTOR
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Estrategia que 
se vive, no que 
se archiva
Por Jorge Cavagnaro A.
Editor general de revista América Economía

En un entorno donde las empresas compiten bajo las 
mismas condiciones, la verdadera ventaja no está 
en el mercado, sino en la capacidad de conectar 

una estrategia clara con una ejecución disciplinada.
Muchas organizaciones invierten tiempo y recursos en 

8MBOJhDBS��8FSP�8PDBT�MPHSBO�DPOWFSUJS�FTBT�JEFBT�FO�=O�
EFTFN8FEP� TPTUFOJEP�� #PESJHP� -OESBEF� 0FTTPNNFT��
8SPGFTPS� EFM� 501� .=TJOFTT� $DIPPM�� MP� SFT=NF� DPO�
8SFDJTJFO�� f7BT� FN8SFTBT� R=F� EFhOFO� DMBSBNFOUF� =OB�
FTUSBUFHJB��MB�DPN=OJDBO�DPSSFDUBNFOUF�Y�MB�F2FD=UBO�DPO�
EJTDJ8MJOB�� MPHSBO� SFT=MUBEPT� EJGFSFOUFTg�� 7B� FWJEFODJB��
EJDF��FTUB�B� MB�WJTUB��TFDUPSFT�DPO�MBT�NJTNBT�SFHMBT�Y�
FM�NJTNP�DPOUF?UP�N=FTUSBO�FN8SFTBT�R=F�EFT8FHBO�Y�
PUSBT�R=F�TF�FTUBODBO�

;BSB�-OESBEF��FM�8SPCMFNB�OP�FT�MB�GBMUB�EF�SFiF?JFO�
FTUSBUCHJDB��TJOP�MB�CSFDIB�FOUSF�8FOTBS�Y�IBDFS��f1?JTUF�
=OB� EFTDPOF?JFO� HSBOEF� FOUSF� FM� F2FSDJDJP� FTUSBUCHJDP�
Y� MB� F2FD=DJFOg�� BEWJFSUF�� 7PT� 8MBOFT� TF� FMBCPSBO�� TF�
EPD=NFOUBO�Y�TF�EJTD=UFO�FO�MB�DG8=MB�EJSFDUJWB��8FSP�
TF�EJM=YFO�FO�FM�EDB�B�EDB�8PSR=F�OP� MPHSBO�8FSNFBS�B�
UPEB�MB�PSHBOJABDJFO�

1M�SFT=MUBEP��FTUSBUFHJBT�R=F�JOT8JSBO��8FSP�R=F�OP�TF�
WJWFO��f8J�F?8FSJFODJB�EF�MPT�GMUJNPT�NFTFT�BY=EBOEP�
B� FN8SFTBT� B� EFhOJS� 2=TUP� FTF� OPSUF� FTUSBUCHJDP��
FTB� WFOUB2B� DPN8FUJUJWB� Y� FTB� F2FD=DJFO�� NF� NPTUSF�
DPO� GSFD=FODJB� R=F� MPT� EJSFDUJWPT�� MP� 8SJNFSP� R=F� NF�
NFODJPOBO�BM�MMFHBS�B�BY=EBSMPT��FT�R=F�UJFOFO�=O�8MBO��
R=F�IBO�JOWFSUJEP��8FSP�R=F�MPT�SFT=MUBEPT�OP�TF�EBOg�

1TB� EFTDPOF?JFO� UBNCJCO� TF� BMJNFOUB� EF� FSSPSFT�
GSFD=FOUFT�� ?OP� EF� FMMPT� FT� 8MBOJhDBS� NJSBOEP� TPMP� FM�
SFUSPWJTPS��7BT�FN8SFTBT��F?8MJDB��TF�R=FEBO�BUBEBT�B�MP�
R=F�G=ODJPOF�BOUFT��TJO�D=FTUJPOBS�FM�NPEFMP�EF�OFHPDJP�
P�MB�NBHOJU=E�EF�T=T�BNCJDJPOFT��:USP�FSSPS�DPNGO�FT�
DSFFS�R=F�MB�UFDOPMPHDB� IPY��TPCSF�UPEP��MB�JOUFMJHFODJB�

Las empresas que 
673"7"�5 �&�!7"E7�

una estrategia, 
la comunican 

correctamente y 
la ejecutan con 

disciplina, logran 
resultados diferentes.

CONTINUIDAD

BSUJhDJBM��FT�=OB�FTUSBUFHJB�FO�TD�NJTNB��;BSB�-OESBEF��
MB�MFHJDB�EFCF�TFS�MB�JOWFSTB��8SJNFSP�FM�PC2FUJWP��M=FHP�
MB�IFSSBNJFOUB�

1M�TJH=JFOUF�EFTBGDP�FT�MB�NFEJDJFO��$JO�S=NCP�DMBSP��
OP� IBY� GPSNB� EF� FWBM=BS� BWBODFT�� ;PS� FTP� JOTJTUF� FO�
MB� OFDFTJEBE� EF� EFhOJS� 8PDPT� JOEJDBEPSFT� FTFODJBMFT�
Y� EBSMFT� TFH=JNJFOUP� 8FSNBOFOUF�� f P� FT� OFDFTBSJP�
MMFOBSTF� EF� 
������ JOEJDBEPSFT� DPNP� =O� UBCMFSP� EF�
8JMPUP�EF�2FSN=MB�	g��BhSNB�

;POF�DPNP�F2FN8MP�BM�TFDUPS�CBOBOFSP��EPOEF�UJFOFO�
EFhOJEBT�

�TFNBOBT�EFM�BEP�8BSB�EBS�=O�SFT=MUBEP�FO�
UPOFMBEBT�� MJCSBTc� f4BY� =O� SJUNP� Y� =OB� DBEFODJB� EFM�
OFHPDJP� EPOEF� OP� TF� 8BSB�� EPOEF� TF� NBOUJFOF� WJWB�
TJFN8SF�B�UPEB�MB�PSHBOJABDJFO�8BSB�D=N8MJS�MBT�NFUBT�
TFNBOBMFT�� �SFP� R=F� FTB� SJH=SPTJEBE� Y� EJTDJ8MJOB� EFM�
TFDUPS�CBOBOFSP�TF�8=FEF�B8MJDBS�N=Y�CJFO�B�UPEBT�MBT�
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PSHBOJABDJPOFT� Y� TFNBOB� B� TFNBOB� FTUBS� 8FOEJFOUFT�
EF� DFNP� WB� MB� UFOEFODJB� EFM� OFHPDJPg�� 1TUP�� BHSFHB��
8BSB�IBDFS�DBNCJPT�SB8JEPT�TJ�OP�TF�WB�8PS�FM�DBNJOP�
DPSSFDUP��f P�FT8FSBS�B�hO�EF�NFT��EFM�USJNFTUSF�P�EFM�
BEP��BOUFT�MPT�8MBOFT�FTUBCBO�FTDSJUPT�FO�8JFESB��BIPSB�
TPO�iF?JCMFTg�

;FSP�JODM=TP�DPO�JOEJDBEPSFT��MB�FD=BDJFO�OP�G=ODJPOB�
TJO�D=MU=SB��7B�PSHBOJABDJFO�OFDFTJUB�DPN8PSUBNJFOUPT�
DPIFSFOUFT�DPO�FM�8SP8FTJUP�Y�B8FSU=SB�BM�DBNCJP��f7B�
D=MU=SB�EF�=OB�PSHBOJABDJFO�8=FEF�TFS�=OB�HSBO�WFOUB2B�
DPN8FUJUJWBc�P�=O�MBTUSFg��TPTUJFOF��1O�=O�N=OEP�R=F�
F?JHF� B8SFOEFS� Y� TPMUBS� C?JUPT� 8BTBEPT�� FM� MJEFSBAHP�
UJFOF�FM�EFCFS�EF�NPEFMBS�DPO�FM�F2FN8MP�

;PS� FTP�� -OESBEF� IBDF� =OB� BEWFSUFODJB� hOBM�� MB�
FTUSBUFHJB� OP� 8=FEF� USBUBSTF� DPNP� =O� EPD=NFOUP�
BOF?P�BM�OFHPDJP��f7B�FTUSBUFHJB�OP�FT�=O�B8COEJDF�EF�
MB�PSHBOJABDJFO��FT�8BSUF�EFM�EDB�B�EDBg��FOGBUJAB���=BOEP�
MB� SFiF?JFO� TF� JOUFHSB� B� MB� F2FD=DJFO� Y� MB� EJTDJ8MJOB�
BDPN8BEB�B�MB�JOUFODJFO��FM�8MBO�EF2B�EF�TFS�8B8FM�Y�TF�
DPOWJFSUF�FO�NPWJNJFOUP�

7P�R=F�TF8BSB�B�MBT�FN8SFTBT�R=F�BWBOABO�EF�MBT�R=F�
TF�SFTJHOBO�OP�FT�FM�DPOUF?UP��1T�T=�DB8BDJEBE�EF�BMJOFBS�
8SP8FTJUP��D=MU=SB��NFEJDJFO�Y�EJTDJ8MJOB��1TUSBUFHJB�FT�
FMFHJS��F2FD=DJFO�FT�EFNPTUSBSMP��1M�WFSEBEFSP�2=FHP�TF�
HBOB�D=BOEP�BNCBT�DBNJOBO�2=OUBT�

Artículo publicado en revista América Economía en noviembre de 2025
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Seis tendencias empresariales 
para 2026

La economía global mantiene su crecimiento en 
2026, pero sobre un terreno más inestable. La 
;"E7 ;�7"5;���&E;35;� �7!A;7-������"�&�A&#�)"6;6�6��

7 �E� 7"E#�&747��&.� #'�5�!4;#'��7#A# 0E;5#'�,�E75"# 1�;5#'��
la sostenibilidad avanza mientras se politiza; y hasta 
el deporte se convierte en un nuevo campo de batalla 
cultural.

Los profesores del IESE, junto con otros expertos 
internacionales, analizan cómo está cambiando el 
panorama empresarial. Estas son las seis tendencias 
que marcarán el año y que ningún directivo puede 
ignorar.

1. LA ECONOMÍA SEGUIRÁ CRECIENDO SI LA 
INCERTIDUMBRE LO PERMITE

;FTF� BM� SFT=SHJS� EFM� EJTD=STP� EFM� fEFDSFDJNJFOUPg��
8BSUJO�'PMG��FEJUPS�BE2=OUP�EF�Financial Times��T=CSBYF�

en un FWFOUP�EFM�51$1�R=F��8SPCBCMFNFOUF��MB�FDPOPNDB�
N=OEJBM� DPOUJOGF� TJFOEP� FM� NPUPS� EF� DSFDJNJFOUP� R=F�
IB�TJEP�E=SBOUF� MPT�GMUJNPT�(��BEPT��1M�285�8SFWC�=O�
BWBODF�EFM���	���EFM�;5.�HMPCBM�FO�
�
��

;FSP� MBT� DPOEJDJPOFT� R=F� TPTUJFOFO� FTB� 8SFWJTJFO�
TPO� IPY� N=DIP� NBT� GSBHJMFT�� 1M� jOEJDF� 5OUFSOBDJPOBM�
EF� 5ODFSUJE=NCSF�1DPOFNJDB�EFM� 51$1 muestra que la 
JODFSUJE=NCSF� HMPCBM� IB� SFUSPDFEJEP� SFDJFOUFNFOUF� B�
OJWFMFT� NFEJPT� USBT� MPT� NB?JNPT� EF� MB� 8BOEFNJB� Y� MB�
H=FSSB�EF�?DSBOJB��MP�R=F�GBWPSFDF�MB�OPSNBMJABDJFO�EF�
MB� JOWFSTJFO� Y� FM� DPNFSDJP�� $JO� FNCBSHP�� FM� DOEJDF� EFM�
51$1�SFWFMB�=OB�UFOEFODJB�FTUS=DU=SBM��EFTEF�
��)��MPT�
F8JTPEJPT�EF�JODFSUJE=NCSF�F?USFNB�eR=F�TF�USBE=DFO�
FO� =OB� EFTBDFMFSBDJFO� EF� MB� FDPOPNDBe� TPO� NBT�
GSFD=FOUFT� Y� FTUBO� NBT� TJODSPOJABEPT� FOUSF� HSBOEFT�
FDPOPNDBT�

Panorama Empresarial

Redacción IESE Insight 

https://www.naturgy.com/notas-de-prensa/granholm-y-wolf-coinciden-en-que-la-transicion-energetica-avanza-pero-el-escenario-politico-mundial-la-complica/
https://www.imf.org/es/publications/weo/issues/2025/07/29/world-economic-outlook-update-july-2025
https://www.imf.org/es/publications/weo/issues/2025/07/29/world-economic-outlook-update-july-2025
https://wdecisions.github.io/i3e/
https://wdecisions.github.io/i3e/
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2. LAS EMPRESAS DEBEN ESPERAR LO 
INESPERADO

6BWJFS� 0DBA�3JNCOFA� BEWJFSUF� R=F� MPT� MDEFSFT�
FN8SFTBSJBMFT�EFCFO�NBOUFOFSTF�BMFSUB�BOUF�MPT�SJFTHPT�
TJTUCNJDPT�� 7BT� UFOTJPOFT� HFP8PMDUJDBT mueven los 
8SFDJPT�EF�MB�FOFSHDB�Y�MBT�NBUFSJBT�8SJNBT��FTPT�DBNCJPT�
JOi=YFO� FO� MB� JOiBDJFO� Y� FO� MB� 8PMDUJDB� NPOFUBSJB�� Y�
D=BMR=JFS�B2=TUF�hTDBM�P�SFH=MBUPSJP�FO�1TUBEPT�?OJEPT��
�IJOB�P�MB�?OJFO�1=SP8FB�TF�USBOTNJUF�DBTJ�EF�JONFEJBUP�
BM�SFTUP�EFM�N=OEP��1O�=O�TJTUFNB�UBO�JOUFSEF8FOEJFOUF��
=O�TIPDL�JOFT8FSBEP�8=FEF�8SP8BHBSTF�DPO�SB8JEFA�Y�
BN8MJhDBS� T=� JN8BDUP�� SFWJSUJFOEP� FO� 8PDP� UJFN8P� MB�
B8BSFOUF�DBMNB�R=F�IPY�SFiF2BO�MPT�JOEJDBEPSFT�

7PT� UFOTPT� MBAPT� FOUSF� 1TUBEPT� ?OJEPT�� �IJOB� Y�
#=TJB�TPO�G=FOUFT�FWJEFOUFT�EF�UFOTJFO��FT8FDJBMNFOUF�
D=BOEP� MB� BENJOJTUSBDJFO� %S=N8� FT� UBO� JN8SFWJTJCMF��
f7BT�H=FSSBT��DPOiJDUPT�Y�HPM8FT�EF�1TUBEP�R=F�WFNPT�
B�O=FTUSP�BMSFEFEPS�TPO�TFEBMFT�EFM�DPMB8TP�EF� MB�FSB�
EF�MB�HMPCBMJABDJFO�Y�EFM�T=SHJNJFOUP�EF�=O�O=FWP�PSEFO�
N=OEJBMg�� BhSNB� 8JLF� #PTFOCFSH�� f1TF� O=FWP� PSEFO�
N=OEJBM� BGO� FTUB� FWPM=DJPOBOEP� Y� EF8FOEF� FO� HSBO�
NFEJEB�EFM�MJEFSBAHP�FO�FM�HPCJFSOP��MPT�OFHPDJPT�Y�MB�
TPDJFEBE�DJWJM��Y�BID�SBEJDB�FM�EFTBGDPg�

:USB� 8SFPD=8BDJFO� FT� =O� 8PTJCMF� FTUBMMJEP� EF� MB�
C=SC=2B� EF� MB� JOUFMJHFODJB� BSUJhDJBM�� 1M� NFSDBEP� EF�
CPOPT� FTUB� JOR=JFUP� 8PS� FM� FOEF=EBNJFOUP� EF� MPT�
HPCJFSOPT� Y� MB� DSFDJFOUF� GSBHJMJEBE� EF� MBT� FDPOPNDBT�
OBDJPOBMFT�� 7BT� SFDJFOUFT� R=JFCSBT� FO� FM� NFSDBEP� EF�
DSCEJUP�8SJWBEP�8=FEFO�TFS�=O�BOUJDJ8P�EF�MP�R=F�FTUB�
8PS� WFOJS�� 7PT� NFSDBEPT� UBNCJCO� 8PESDBO� DPNFOABS�
B� SFiF2BS�DFNP�T=CFO� MPT�DPTUFT�EF� MB� EF=EB� 8GCMJDB�
DPNP� DPOTFD=FODJB� EF� MB� EFTUS=DDJFO� BNCJFOUBM��
0F8FOEJFOEP�EF�R=JCO�TFB�FMFHJEP��FM�O=FWP�8SFTJEFOUF�
EF� MB�#FTFSWB�2FEFSBM�EF�%S=N8�8PESDB�EFTFODBEFOBS�
=OB� DSJTJT� NBT� BN8MJB� FO� FM� TJTUFNB� NPOFUBSJP�
JOUFSOBDJPOBM��7B�DPOhBOAB�FO�MB�hBCJMJEBE�EFM�EFMBS�TF�
UBNCBMFB��B=OR=F�BGO�OP�F?JTUF�=OB�BMUFSOBUJWB�SFBM�B�MB�
NPOFEB�FTUBEP=OJEFOTF�

3. LA IA SE VUELVE MENOS DISPERSA Y GANA 
PROFUNDIDAD


�
�� 8PESDB� TFS� FM� BEP� FO� R=F� MB� 5-� FN8JFDF� B�
JOUFHSBSTF�EF�WFSEBE�FO�FM�USBCB2P��YB�R=F�IPY�T=�=TP�FT�
BN8MJP��8FSP� UPEBWDB�T=8FShDJBM��;BSB�=TBSMB�EF� GPSNB�
NBT� FTUSBUCHJDB�� conviene empezar por preguntas 

PROFUNDIZANDO CON IESE INSIGTH

La geopolítica 
y la inteligencia 

�&E;35;� �!�&5�&."�
el escenario 

empresarial de 
2026.

simples: bR=C� 8=FEP� EF2BS� EF� IBDFS� HSBDJBT� B� FMMB,��
bR=C�8=FEP�IBDFS�NF2PS,��bY�R=C�DPTBT�O=FWBT�8=FEP�
IBDFS�BIPSB�R=F�BOUFT�OP�8PEDB,

-� OJWFM� FN8SFTBSJBM�� MB� B8BSFOUF� GBDJMJEBE� EF� FTUBT�
IFSSBNJFOUBT�FTDPOEF� MB�DPN8MF2JEBE�EF�EFT8MFHBSMBT�
B� HSBO� FTDBMB�� $BN8TB� $BNJMB� 8SP8POF� =O� NBSDP� GUJM�
8BSB� H=JBS� EFDJTJPOFT�� 3-$�  3FOFSBMJEBEd;SFDJTJFOd
$JN8MJDJEBE���R=F�BY=EB�B�FOUFOEFS�FM� FR=JMJCSJP�FOUSF�
MP�WFSTBUJM�R=F�FT�=O�NPEFMP��T=�8SFDJTJFO�FO�DPOUF?UPT�
DPODSFUPT�Y�T=�GBDJMJEBE�EF�=TP��7PT�HSBOEFT�NPEFMPT�EF�
MFOH=B2F�OP�FMJNJOBO�MB�DPN8MF2JEBE��TPMP�MB�EFT8MBABO��
A�FOUFOEFS�EFOEF�SFTJEF�BIPSB�FTB�DPN8MF2JEBE�FT�DMBWF�
8BSB�FTDPHFS� MB�B8SP?JNBDJFO�EF� 5-�R=F�NF2PS�FODB2F�
DPO� MB� FTUSBUFHJB� EF� DBEB� DPN8BEDB�� ;BSB� �ISJTUP8I�
Zott�� MB� WFSEBEFSB� SFWPM=DJFO� EF� 8SPE=DUJWJEBE� MMFHBSB�
D=BOEP�MB�5-�TF�JODPS8PSF�B�MPT�8SPDFTPT�R=F�HFOFSBO�
O=FWPT�NPEFMPT�EF�OFHPDJP�

4. EL TALENTO SE ADAPTA A LOS CAMBIOS 
GEOPOLÍTICOS Y TECNOLÓGICOS


�
�� UBNCJCO� 8PESDB� NBSDBS� =O� 8=OUP� EF� JOiF?JFO�
FO� MB� PSHBOJABDJFO� FN8SFTBSJBM� Y� FO� MB� FTUS=DU=SB� EF�
MPT� USBCB2PT�EFM�DPOPDJNJFOUP��FT8FDJBMNFOUF� MPT�NBT�

https://www.iese.edu/es/claustro-investigacion/claustro/javier-diaz-gimenez/
https://www.iese.edu/es/insight/articulos/geopolitica-empresas-guia/
https://www.iese.edu/es/insight/articulos/geopolitica-incertidumbre-resiliencia-liderazgo-capacidades/
https://www.iese.edu/es/insight/articulos/geopolitica-incertidumbre-resiliencia-liderazgo-capacidades/
https://www.iese.edu/es/claustro-investigacion/claustro/mike-rosenberg/
https://www.iese.edu/es/insight/articulos/credito-privado-mercado-riesgos/
https://www.iese.edu/es/insight/articulos/credito-privado-mercado-riesgos/
https://www.iese.edu/es/insight/articulos/deuda-local-humedales-inundaciones/
https://www.iese.edu/es/insight/articulos/deuda-local-humedales-inundaciones/
https://www.iese.edu/es/insight/articulos/europa-competitividad-productividad-draghi-reformas/
https://www.iese.edu/es/insight/articulos/europa-competitividad-productividad-draghi-reformas/
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Comunicación positiva en tiempos 
de cambio

De un tiempo a esta parte, en esta sección 
hemos estado hablando sobre el lenguaje 
positivo. Siempre es útil, pero especialmente en 

situaciones de cambio en la empresa, en las cuales el 
temor puede provocar parálisis, resistencia o decisiones 
apresuradas. En esos momentos, las palabras que usan 
quienes lideran no solo informan, sino que contienen, 
orientan y devuelven sentido. Un lenguaje claro y 
A#';E;*#�"#�7 ;!;"�� ��6;35) E�6��A7&#��,)6�����E&�*7'�& ��
5#"�!�,#&�5#"3�"-��,�5#:7';1"�

En 2018, la fusión entre Celgene y Bristol-Myers 
Squibb no fue un reto menor: unir dos organizaciones con 
culturas distintas en un contexto lleno de expectativas, 
pero también de temores. En lugar de refugiarse en 
comunicados fríos y distantes, su CEO Giovanni Caforio 
optó por algo mucho más humano. ¿Qué es lo que hizo? 
Abrió espacios de conversación, organizó encuentros 
y permitió que las personas preguntaran, expresaran 
sus inquietudes y entendieran, de primera mano, 
hacia dónde iba la integración. Ese gesto de cercanía, 
acompañado de un lenguaje claro y positivo, hizo algo 
5 �*7
�5#"*;&E;1�  ���"';76�6�7"�5#"3�"-��,� ���)';1"�7"�
un proyecto compartido.

Por Patricia León
Editora general de revista Perspectiva

En momentos de cambio profundo —una 
reestructuración, una crisis o una fusión—, la forma 
en que los líderes comunican marca la diferencia. 
Cuando reina la incertidumbre, las palabras pueden 
desatar miedos o, por el contrario, ofrecer calma y 
dirección. El silencio rara vez ayuda. Decir la verdad, 
aunque sea incómoda, y al mismo tiempo compartir una 
visión común, permite que las personas no se sientan 
perdidas, sino parte activa del proceso. El mensaje deja 
de sonar a “esto les pasa a ustedes” y empieza a sentirse 
como “esto lo construimos juntos”.

Algo parecido ocurrió con la integración entre Disney 
y Pixar. Bob Iger entendió que no se trataba de imponer 
una cultura sobre otra. Por eso promovió encuentros 
periódicos donde ambos equipos podían compartir 
historias, preocupaciones y aspiraciones. Más que 
reuniones formales, fueron espacios de escucha y 
aprendizaje mutuo. Esa forma de comunicar protegió la 
esencia creativa de Pixar y, al mismo tiempo, revitalizó a 
Disney devolviéndole su energía y frescura.

El lenguaje positivo no solo está en lo que se 
dice, sino en cómo se escucha. Cuando las personas 
sienten que su voz importa, el compromiso cambia. Ford 
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crear mesas redondas donde los colaboradores pudieron 
expresar temores y aportar ideas. La comunicación dejó 
de ser un monólogo para convertirse en un diálogo real, 
y eso redujo resistencias y fortaleció la adhesión al 
proyecto.

Hoy, además, contamos con herramientas 
digitales que pueden marcar la diferencia. Plataformas 
como Slack, Microsoft Teams, Trello o Asana fueron 
utilizadas por Unilever y General Electric para 
mantener a sus equipos informados y cohesionados en 
momentos de transformación. Lo que parecía un recurso 
tecnológico se convirtió en un puente emocional, porque 
la transparencia y la continuidad de la comunicación 
generan seguridad, incluso cuando el futuro aún no está 
del todo claro.

Pero comunicar bien no es solo hablar más. 
Es también detenerse a observar cómo llegan 

Patricia León González es máster en Dirección de Empresas por el IDE Business School y 
licenciada en Sistemas de Información por la Escuela Superior Politécnica del Litoral. Su trayectoria 
profesional se ha desarrollado en el sector bancario y educativo. Es directora de Desarrollo 
Institucional del IDE Business School y editora general de Revista Perspectiva.
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los mensajes. Encuestas de clima, espacios de 
retroalimentación, reuniones uno a uno o incluso el tono 
de las conversaciones diarias dicen mucho sobre si la 
5#!)";5�5;1"�7'E.��7"7&�"6#�5#"3�"-��#�� ;!7"E�"6#� ��
incertidumbre. Ajustar el lenguaje, reconocer emociones 
y escuchar de verdad puede ser más transformador que 
cambiar un plan estratégico entero.

, �3"� ��la clave está en la manera de hablar y de 
escuchar. Cuando usamos palabras que suman, cuando 
mostramos apertura y dejamos claro que nadie atraviesa 
el cambio en soledad, el ambiente se transforma. ¿Qué 
sucede? Que lo que parecía un obstáculo termina 
convirtiéndose en una oportunidad compartida. Por eso 
podemos asegurar que el lenguaje positivo no es un 
adorno ni un discurso bonito. Es un recurso estratégico 
%)7� '#'E;7"7�  �� 5#"3�"-�� ,�� !)5:�'� *757'�� 673"7� 7 �
rumbo de una organización.

En tiempos de cambio, el lenguaje 
positivo y la escucha activa transforman 

 ��;"57&E;6)!4&7�7"�5#"3�"-���
construyendo proyectos compartidos y 

fortaleciendo la organización.
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