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			“Gratitud y gentileza son las llaves del éxito.

			Firmeza sin altanería, honestidad sin arrogancia, 

			caridad sin vanidad, conducen a la grandeza.

			Egolatría y prepotencia son el camino más directo hacia la soledad.

			Un alto cargo no da jerarquía a la persona, la persona jerarquiza al cargo. 

			Especialmente cuando obra de manera que nunca tenga que pedir disculpas”.

			Corinna Flores de Escobar.

		

	
		
			Prólogo

		

	

  

		
			Hay libros que transmiten emociones. Otros que ofrecen marcos conceptuales. Y algunos, menos frecuentes, logran algo más relevante: aportar una comprensión profunda de procesos complejos a partir de la experiencia directa, uniendo ambos mundos de un modo orgánico. Este libro pertenece a esta última y necesaria categoría.

			He tenido el privilegio de ser un invitado silencioso en el tramo más reflexivo de la carrera de Marcelo Escobar. Acompañarlo como coach en la recta final de su vida ejecutiva me permitió observar de primera mano un fenómeno poco común en la alta dirección: la transición de un ejecutivo de éxito a un líder con propósito trascendente. 

			Quienes trabajamos en el liderazgo de alto desempeño sabemos que las instituciones más sólidas no se construyen solo sobre modelos financieros, sino sobre la calidad de las decisiones humanas y la capacidad de transformación personal de quienes las conducen.

			En estas páginas, Marcelo despliega una bitácora que trasciende su propia historia para mapear el ejercicio del liderazgo en diversas instituciones y contextos de nuestra región. 

			Este recorrido por Latinoamérica nos permite observar la inclusión financiera como un campo dinámico, donde la capacidad de integrar la misión social con la sostenibilidad exige decisiones humanas valientes y una visión que supere las simplificaciones. Fue precisamente durante la llamada “tormenta perfecta” —el laboratorio en el que trabajamos juntos— cuando vi cómo el liderazgo humano y adaptativo se convertía en el sostén imprescindible, forjando esa “coherencia emocional colectiva” que permitió a su equipo navegar la incertidumbre con una brújula moral clara.

			Este libro es, en esencia, una invitación a entender que el liderazgo no se limita a la conducción formal. Es una práctica que se manifiesta con mayor pureza cuando uno decide “seguir sin cargo, pero con causa”. Marcelo, además de documentar un recorrido de cuatro décadas por el continente, nos entrega su legado más valioso: la certeza de que se puede hacer empresa sin dejar de ser humano, y que el verdadero éxito no es lo que construiste, sino lo que dejaste crecer cuando te fuiste.

			Propongo esta obra como un modelo centrado en la gente —“gente para la gente”—, esencial para cualquiera que aspire a crear culturas organizacionales positivas en entornos extremadamente desafiantes.

			Edgar Cherone
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			El día que dejé el cargo, alguien del equipo me preguntó cómo me sentía. Le dije la verdad: “Me siento como en el último día de clases antes de las vacaciones de verano. Alivio, nostalgia y una curiosidad enorme por lo que vendrá”. Lo que no le dije, porque todavía no sabía cómo nombrarlo, era que también sentía algo parecido al vértigo. Me refiero al vértigo del que está de pie en el borde de algo nuevo y mira hacia adelante sin saber exactamente qué hay allí.

			Cuatro décadas de carrera dejan muchas cosas. Recuerdos, relaciones, aprendizajes que se acumulan como capas geológicas. Dejan también, y esto nadie te lo cuenta con anticipación, una identidad muy ligada a lo que hiciste. Y cuando lo dejas de hacer, la pregunta “¿quién soy ahora?” puede ser más incómoda de lo que esperabas.

			Este capítulo es honesto sobre ese proceso. No es una celebración del retiro ni un manual de “cómo reinventarse a los sesenta”. Es, simplemente, lo que aprendí al descubrir que el liderazgo más interesante de mi vida empezó el día que ya no tenía autoridad formal para ejercerlo.

			La primera lección: el cargo no eres tú

			Cuando eres CEO de una institución como BancoSol, hay una ilusión sutil, pero poderosa, que se instala sin que te des cuenta. La ilusión de que la influencia que tienes viene de ti, de tu visión, de tu carácter. Y en parte es cierto. Pero también viene del cargo, del título, del teléfono que la gente contesta porque eres el gerente general.

			El día que dejas el cargo, esa parte de la influencia se va. Y lo que queda, lo que permanece después de que el título ya no está, eso sí eres tú. Eso es lo que construiste durante décadas: relaciones genuinas, criterio ganado a golpes de experiencia, reputación forjada en decisiones difíciles.

			La primera semana sin cargo fue reveladora. Algunas llamadas que antes llegaban inmediatamente ahora tardaban. Algunas reuniones que antes se agendaban con urgencia ahora podían esperar. Y también descubrí algo que no esperaba: las conversaciones más ricas de mi vida profesional empezaron a ocurrir justo entonces.

			Sin el peso de representar a una institución, sin la presión de cuidar cada palabra porque puede tener consecuencias regulatorias o comerciales, podía decir lo que pensaba. Podía hacer preguntas sin que parecieran estratégicas, podía escuchar sin tener que tomar una decisión al final. 

			El espejo incómodo

			Hay un momento en este proceso de transición que no olvidaré. Al momento de iniciar un retiro de crecimiento personal que menciono más adelante, tuve una conversación con Rodrigo Bellot director de cine, profesional de la neurociencia y uno de los maestros que acompañó mi proceso de autoconocimiento durante este periodo. Me dijo algo que me molestó en el momento y que después entendí como uno de los regalos más grandes que me han dado.

			Me dijo: “Creo que tienes una adicción y es de las más fuertes en la actualidad”.

			Le pregunté a qué. Me respondió: “Al éxito. Y como toda adicción, no la ves porque la llamas por otro nombre. La llamas compromiso. La llamas responsabilidad. La llamas liderazgo”.

			No respondí nada. Pero en el silencio que siguió, supe que tenía razón. Durante décadas, el éxito, las metas alcanzadas, los reconocimientos, el crecimiento de la institución habían sido también mi forma de sentirme valioso. No la única, pero sí una muy poderosa. Y cuando el cargo desapareció, esa fuente de validación también se esfumó.

			El trabajo que hice con Rodrigo y con otros profesionales espectaculares como Víctor Pérez (maestro de la meditación, las técnicas de respiración y energías), Harold Céspedes (maestro en las técnicas de crecimiento espiritual) y Thiago Felix (maestro en las técnicas de la expresión corporal) en un maravilloso retiro de intensivos 7 días en un lugar hermoso (Refugio Los Volcanes en el departamento de Santa Cruz, en mi amada Bolivia), no fue trabajo corporativo. Fue un regreso a mí mismo, a mis auténticas raíces. A entender quién era yo debajo de los cargos, debajo de las responsabilidades, debajo de los resultados. Y lo que encontré fue más sencillo y más sólido de lo que esperaba.

			Por favor, querido compañero de conversación, toma nota de que el proceso de transición que describe este capítulo requiere acompañamiento, y negarlo no sería honesto.

			El poder del propósito

			Una de las cosas que cambió de forma más concreta en mi vida después del cargo fue la naturaleza de mi influencia. Pasé del poder posicional, de tener la capacidad de tomar decisiones que otros debían implementar, a lo que empecé a entender con cabalidad: el poder del propósito.

			El poder del propósito no se hereda con un cargo ni se pierde cuando lo dejas. Como lo hemos visto a lo largo de este libro, se construye durante décadas y se expresa de formas distintas: en una conversación honesta con un joven ejecutivo que está tomando una decisión difícil, en una reflexión compartida en un foro del sector, en la claridad de decir lo que otros prefieren callar porque ya no tienes nada que perder o preservar, aunque siempre cuidando al otro, al compartir tus ideas.

			Hay una paradoja interesante aquí: a veces, lideras con más libertad cuando ya no tienes la responsabilidad formal de hacerlo. Puedes permitirte el lujo de la objetividad. Puedes hacer las preguntas incómodas sin que nadie te acuse de tener una agenda oculta.

			Esa libertad, bien usada, es un activo enorme. Mal usada, convirtiéndola en cinismo o en la costumbre de criticar sin proponer, es un desperdicio de lo que la experiencia construyó.

			Las mentorías: devolver lo que la vida prestó

			Una de las formas más satisfactorias de seguir liderando sin cargo ha sido acompañar a otros líderes. No como asesor o consultor que vende horas, sino como alguien que cree que la experiencia tiene una obligación moral: transmitirse.

			He tenido conversaciones sobre inclusión financiera con jóvenes ejecutivos que enfrentan dilemas que yo enfrenté hace veinte años. La tentación de subirle el mercado a la institución para mejorar los números. La presión de tomar atajos regulatorios cuando la supervisión es laxa. La dificultad de gestionar a alguien que es brillante, pero tóxico para el equipo. La soledad de tomar una decisión que sabes que es correcta, aunque nadie a tu alrededor la entienda todavía.

			En esas conversaciones no tengo respuestas únicas. Tengo preguntas genuinas, construidas durante cuarenta años de tropiezos y aciertos. Y a veces, eso es exactamente lo que el otro necesita: no que le digan qué hacer, sino que alguien lo ayude a pensar con más claridad.

			Como te lo he mencionado y lo repito por su trascendencia, la experiencia tiene la obligación moral de transmitirse, es en las mentorías que se manifiesta con mayor evidencia. Y son estas, como forma de liderazgo, que tienen algo que el liderazgo con cargo no siempre permite: la gratitud genuina. Cuando alguien te busca porque quiere aprender de ti, no porque tiene que reportarte, la relación es de una calidad diferente. Aprendo tanto como enseño.

			La objetividad como privilegio

			Hay algo que solo se puede hacer desde afuera de una institución, y es verla con claridad. Cuando eres el CEO, estás dentro de la narrativa. Defiendes decisiones porque son las tuyas. Justificas la cultura porque la construiste. Eso es natural y en muchos casos es correcto. Pero también crea puntos ciegos.

			Desde afuera, puedo hacer algo que antes era más difícil: decir en voz alta que la industria de la inclusión financiera tiene problemas serios que no resolvemos hablando solo de buenas prácticas. Que hay instituciones que han perdido su misión en la búsqueda de rentabilidad. Que el caso de CAME en México no fue una anomalía, sino el síntoma de algo más profundo: la tensión entre el crecimiento por el crecimiento y el propósito original.

			Digo esto desde la experiencia del que también navegó esas tensiones, que también sintió la presión de los números sobre la misión, y que en algunos momentos acertó y en otros, con bastante probabilidad, no.

			Esa objetividad, construida desde la experiencia y ejercida con humildad, es quizás la contribución más valiosa que puedo hacer en esta etapa. Es el privilegio del que ya cruzó el río y puede describir las piedras con honestidad.

			El legado no es lo que construiste, es lo que dejaste crecer

			Durante mucho tiempo, pensé que el legado era BancoSol. Sus tres reinvenciones. Los años en que fue reconocido como el Mejor Banco de Bolivia. El proceso de rebranding más exitoso de los últimos 50 años en Bolivia. Las 250.000 familias que acompañamos durante la pandemia. Y lo son, en parte. Ese trabajo fue real y me enorgullece.

			Pero el legado que más me importa ahora, mirando hacia atrás, son las personas: colegas, colaboradores, clientes, todos a quienes, como líderes, servimos. 

			Ellos son el legado. No el mío, sino el de la institución y de todos los que la construyeron durante décadas. Yo tuve el honor de acompañar un tramo del camino y, cuando llegó el momento, de pasar el volante en lugar de aferrarme a él.

			Esa decisión, la de soltar en el momento correcto, es la que más trabajo me costó entender y la que más me enseñó sobre qué significa realmente liderar.

			El legado más poderoso no es lo que construiste, sino lo que dejaste crecer cuando te fuiste.

			Las preguntas que me acompañan

			Para ir cerrando este capítulo y, con él, este libro, elijo traer preguntas, no respuestas. Porque creo que las mejores conversaciones sobre liderazgo deben terminar con algo que el interlocutor se lleve para seguir pensando.

			¿Cómo mantenemos la humanidad en instituciones que se vuelven cada vez más grandes y más eficientes? ¿Es posible escalar sin despersonalizar? ¿Puede la inteligencia artificial ayudar a incluir a los excluidos o será otra forma de dejarlos afuera, solo que con algoritmos?

			¿Cómo sabe un líder cuándo es hora de irse?, ¿Cuando se lo dicen los números o cuando lo siente en el alma? ¿Cómo se aprende a soltar aquello que tomó tanto esfuerzo construir, sin interpretarlo como una derrota? Y la más importante de todas: ¿qué significa haber tenido una buena vida profesional? No una vida de logros, sino una vida donde lo que hiciste importó, donde las personas con quienes trabajaste crecieron y, ¿dónde fue que las personas a quienes serviste vivieron mejor?

			No tengo respuestas completas a ninguna de estas preguntas. Pero las considero importantes. Y cuando tengo una buena pregunta, suelo encontrar que el camino siguiente se ilumina solo.

			La invitación

			Así que aquí está mi invitación para ti: abraza el liderazgo como una oportunidad de servicio, como una plataforma para crear valor, como una forma de contribuir a un mundo mejor.

			No esperes a tener el título perfecto o la experiencia completa o la confianza total. Empieza donde estás, con lo que tienes, siendo quién eres. Lidera en tu familia, en tu equipo, en tu comunidad. Lidera a través del ejemplo, a través del servicio, a través de la autenticidad.

			Comete errores y aprende de ellos. Toma riesgos y acepta las consecuencias. Sé vulnerable y permite que otros te vean como realmente eres. Construye relaciones genuinas e invierte en el desarrollo de otros. Y recuerda que el liderazgo no es un destino, sino un viaje. No es algo que logras, sino algo que practicas permanentemente. No es una posición que alcanzas, sino una forma de vivir.

			El café, otra vez

			Volvemos al café con el que empezamos esta conversación. La taza está vacía. Las horas pasaron sin que nos diéramos cuenta. Hay algo en las conversaciones que importan, las que tocan algo real, las que te mueven, aunque no siempre sepas exactamente hacia dónde, que hace que el tiempo funcione diferente.

			Eso es lo que espero para este libro: que sea una de esas conversaciones. No una conferencia, no un manual, no una autobiografía ordenada por fechas y cargos. Una conversación. Con sus tangentes, sus silencios implícitos, sus momentos de incomodidad honesta y sus revelaciones inesperadas.

			Si algo de lo que leíste aquí te movió, una idea que no habías considerado, una pregunta que te quedó dando vueltas, una historia que se parecía demasiado a la tuya, entonces, el libro cumplió su propósito. No porque lo haya escrito yo, sino porque estaba ahí, esperando el momento en que alguien lo necesitara.

			La inclusión financiera no terminó con este libro. Sigue ocurriendo ahora mismo, en miles de agencias, en millones de transacciones, en conversaciones entre asesores de crédito y clientes que llevan años construyendo confianza. El liderazgo que hace posible esa inclusión tampoco termina. Se transforma, se adapta, busca nuevas formas de expresarse.

			Y yo, desde este lado de la causa del liderazgo pero ya sin cargo, sigo aprendiendo. Sigo haciendo preguntas. Sigo convencido de que lo más importante no es el dinero, no es la escala, no es el reconocimiento.

			Lo más importante son las personas. Siempre fueron las personas. Gente para la gente.

			La conversación continúa

			Este libro termina, pero la conversación sobre liderazgo continúa. Continúa en las decisiones que tomas cada día, en las relaciones que construyes, en el impacto que creas. Continúa en las conversaciones que tienes con otros sobre lo que significa liderar bien. Continúa en tu disposición para seguir aprendiendo, para seguir creciendo, para seguir sirviendo. Continúa en tu compromiso de ser el tipo de líder que el mundo necesita: auténtico, empático, claro, sereno y enfocado en crear valor para otros.

			La conversación continúa. Y estoy emocionado de ver hacia dónde te lleva. Gracias por tu compañía.

		

	


		
			Epílogo

			El acceso de la mayor parte de la humanidad a los servicios financieros —lo que hoy llamamos inclusión financiera y que comenzó hace cincuenta años con el microcrédito, que luego evolucionó a las microfinanzas— es una de las iniciativas humanitarias más exitosas de la historia. 

			Hasta su surgimiento, el capital financiero era exclusividad del 20% de las personas en la cima de la pirámide socioeconómica. Al otro extremo, para el 10% en la base de la pirámide, el capital financiero nunca fue relevante. Cuando uno está cerca de la indigencia, o sumido en ella, el dinero prestado con obligación de devolución, lejos de ser una ayuda, suele ser una maldición. Pero para la mayoría del mundo, el 70% de los seres humanos que constituyen la base de la pirámide y traen el pan diario a sus familias a través de sus emprendimientos, el capital financiero es esencial para crecer y, con el aumento del ingreso familiar, poder cambiar el destino. Para doña Julia, fue el capital de trabajo que le permitió comprar insumos al por mayor para su negocio de comidas; para don Roberto, los créditos que posibilitaron dotar con nuevos tornos a su taller metalmecánico. En solo cinco décadas, la inclusión financiera pasó de ser un sueño idealista de ONG a formar parte integral de sistemas financieros a través del mundo. Esa transición posibilitó el acceso a las finanzas para cientos de millones de familias en todos los continentes. Pocas iniciativas nacidas con el objetivo de liberar el potencial humano han logrado ese alcance.

			En esta gesta extraordinaria, Marcelo Escobar ha sido testigo y protagonista. Este libro es su invitación para acompañarlo en una charla íntima donde nos brinda la perspectiva única de sus ojos y nos comparte, abiertamente y con franqueza, sus reflexiones profundas de esa vivencia. Tengo el privilegio de conocer a Marcelo desde hace muchos años, primero como colegas, cuando fui presidente de BancoSol y después como investigador como profesor de Harvard Business School. Me siento muy honrado de que me haya invitado a ser parte de su libro y compartir algunas palabras finales.

			El relato de Marcelo nos lleva a pensar —y para nosotros que hemos compartido trincheras a su lado, a repensar— en los elementos claves que hicieron posible esta revolución. De los varios que ha identificado Marcelo, me quedan especialmente dos.

			El primero es el rol fundamental del liderazgo. En toda organización, hay personas encargadas de su conducción. Una minoría de ellas son líderes sobresalientes que logran darle dirección y motivación a su equipo para que la institución cumpla con sus objetivos y se destaque por encima de sus pares. Pero los líderes imprescindibles, los verdaderamente transcendentales, son aquellos que logran que una empresa nazca de la nada y prospere, y que sus sucesores tengan la capacidad y la valentía de reinventar la organización para que siga vigente a través del tiempo. El caso de BancoSol es extraordinario porque ha tenido no una, sino tres veces un líder imprescindible. El primero fue Pancho Otero, que conceptualizó y creó una institución dedicada a lo que parecía una locura: prestarle dinero a la base de la pirámide ignorada por siglos por la banca tradicional. El segundo fue Kurt Koenigsfest, que asumió la dirección del banco cuando precisamente el éxito de Pancho había logrado lo inconcebible, hacer que la mayoría de bolivianos mal servidos fueran foco de la competencia por parte de nuevas entidades y la banca comercial tradicional. El resultante sobreendeudamiento marcó la obsolescencia del modelo original de BancoSol. Lejos de ser una crítica, es un elogio pues cuánto más el modelo cumple con el sueño de cambiar el entorno, es ese cambio el que lo vuelve obsoleto. Como relata Marcelo, Kurt reinventó el banco dos veces, la primera para profesionalizarlo manteniendo la misión original, y la segunda para sobrevivir la Nueva Ley Bancaria. Y cuando llegó la tragedia de la pandemia del Covid-19, BancoSol tuvo la gran fortuna de tener a Marcelo para reinventar nuevamente la organización, para salvarla cuando el ingreso de flujos se paralizó mientras continuaban sus egresos.

			La reinvención de una organización consta de tres partes. La primera es tener la visión de lo que puede y debe sustituir a lo existente. La segunda es la valentía e integridad profesional de asumir el riesgo de estropear lo universalmente elogiado y exitoso hasta el momento. La tercera es convocar al equipo de profesionales necesarios, compartirles claramente la visión estratégica e inspirarlos para que la asuman como propia. Ahí radica una de las reflexiones más valiosas de Marcelo: el líder eficaz no es el llanero solitario, sino el que tiene a sus espaldas el pleno apoyo de sus tropas. Para lograrlo, lo fundamental no es ordenar, sino escuchar.

			La segunda observación que me llevo de esta tertulia con Marcelo es que el éxito de la inclusión financiera ha crecido sin parar porque ha sabido adecuarse para aprovechar al máximo los recursos provistos por el entorno. Al principio, fue obtener la flexibilidad para experimentar que ofrecía la figura de una ONG sin fin de lucro. Así, pudo desarrollar un modelo capaz de desplegar capital a quienes no eran atendidos por la banca tradicional y obtener su repago. Eso le permitió ser clientes de la banca establecida, canalizando los recursos de la cima de la pirámide hacia la base. Al superar la capacidad del sistema financiero para prestarle, la inclusión financiera solucionó el cuello de botella convirtiéndose en instituciones comerciales dentro del sistema financiero nacional. Una vez ahí, abrió las puertas de los mercados de capital, a nivel nacional e internacional.

			Hoy, en la era digital y de la inteligencia artificial, estamos viviendo el período de cambio más acelerado y profundo de la historia humana. Marcelo nos indica que el próximo salto cuántico de la inclusión financiera radica en explotar el poder de esos enormes avances tecnológicos, a través de instituciones existentes reestructuradas, fintechs nuevas, modelos híbridos, vehículos todavía no conceptualizados, o una combinación de todos estos. La oportunidad es enorme y posibilita imaginar que la inclusión financiera en un futuro cercano sea accesible para cualquiera que pueda beneficiarse de ella, hasta en los lugares más recónditos del planeta.

			Anticipar un futuro tan optimista es solo posible porque lo logrado hasta el momento fue extraordinario. Entonces, es apropiado que termine agradeciendo en nombre de todos nosotros lo mucho que ha contribuido Marcelo Escobar para acercarnos a un mundo equitativo donde todas las personas puedan alcanzar el potencial de sus vidas. 

									Michael Chu

			Mill Valley, California
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