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DIRECCION FINANCIERA
Guayaquil visto por un
quiteno

Guayaquil representa el progreso
tangible del Ecuador: una ciudad
que se mueve con energia, trabajo
y pragmatismo. Su economia,
basada en el esfuerzo colectivo y el
espiritu emprendedor, impulsa gran
parte del PIB y las exportaciones
nacionales. Pese a desafios como
la formalizacion y la seguridad, su
gente demuestra que el desarrollo
ecuatoriano nace aqui.

PERSPECTIVA ECONOMICA
El desafio econémico del
Ecuador: de la inestabilidad a
la prosperidad compartida

El crecimiento del PIB no refleja
la realidad econémica del pais:
el estancamiento interno, el
subempleo 'y la inseguridad
evidencian fallas estructurales. Se
propone transformar al Estado en un
socio estratégico para el desarrollo,
con instituciones meritocraticas,
transparentes y  anticorrupcion
que impulsen sectores productivos
y garanticen una prosperidad
compartida mas alla del ajuste
fiscal.



CASO DE EXITO
Finanzas mas humanas: el
legado de Maria Pauta

redefinido el
AgroAéreo,

Maria Pauta ha
rol financiero en
demostrando que las finanzas
también pueden tener propédsito
y humanidad. Desde su nifiez en
Milagro hasta su liderazgo actual,
combina disciplina, empatia vy
estrategia. Con su programa
Legado en accién, impulsa equipos
de alto desempeno y una cultura
basada en confianza, aprendizaje
y transformacién  personal vy
organizacional.

14

IESE INSIGHT

Un marco para abordar los
errores corporativos del
pasado

Se propone un marco ético y practico
para que las empresas enfrenten
errores historicos mediante
retribucion, reparacion, reintegracion
y reforma. Asumir el pasado no es
solo un acto moral, sino una via
para construir confianza y justicia
duradera. Reconocer, compensar
y transformar estructuras permite
que las organizaciones reparen su
legado y eviten repetirlo.

20

ULTIMA MIRADA

Del Homo Economicus al
Homo Liber Curans: liderar
con libertad y cuidado

El paradigma del Homo Economicus,
basado en la eficiencia y el beneficio
individual, ha generado sociedades
fragmentadas y personas agotadas.
Frente a ello, surge el Homo Liber
Curans, una forma de liderazgo que
une libertad y cuidado, orientada a
resultados sin sacrificar bienestar
ni proposito. Liderar cuidando
fortalece vinculos y da sentido al
éxito compartido.
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Guayaquil
visto por
un quiteno

Por Juan Carlos Alarcén
Profesor de Direccion Financiera del IDE Business School

uayaquil es una ciudad que se entiende a

través de su gente. El calor intenso acompafa

a un movimiento incesante: calles llenas
de vendedores, mercados que despiertan antes del
amanecer, desayunos copiosos que apuestan por un
dia intenso, empresas que se levantan sobre el esfuerzo
colectivo de miles de trabajadores, todo basado en
una mentalidad pragmética, en la realizaciéon de las
oportunidades que por décadas se hacen visibles en la
ciudad portefa.

Para este quitefio, cada visita confirma que aqui el
progreso es tangible, el progreso portefio se construye
con manos concretas y con un espiritu emprendedor que
se mantiene firme.

El Guayas concentra una parte decisiva de la
economia nacional. Una quinta parte del PIB se origina
en esta provincia y mas del 60 % de las exportaciones
no petroleras parten de su territorio. Banano, camaron,
cacao, café, manufacturas y servicios logisticos forman
cadenas productivas que conectan al Ecuador con el
mundo.

El puerto conecta al mundo y el mundo trae infinitas
posibilidades. Ese espiritu global permite que los riesgos
se asuman con expectativa de ganancias, y muchas
veces eso se concreta.
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DIRECCION FINANCIERA

Para este quiteno, cada visita confirma
gue aqui el progreso es tangible, el
progreso porteno se construye con
manos concretas y con un espiritu

emprendedor que se mantiene firme.

Las empresas guayaquilenas crecen rapidamente
porque no hay espacio para perder el tiempo.
Multinacionales que eligen instalarse en la ciudad,
pymes que se consolidan en sectores como la confeccidn
o0 la alimentacion, y emprendimientos digitales que
comienzan en un pequefio local reflejan la capacidad de
transformar esfuerzo en productividad.

El crecimiento rapido surge de la capacidad de
rotacion en las ventas y del dinamismo de la demanda
nacional e internacional. Ante una propuesta de negocio,

EL AUTOR

Version ampliada del articulo publicado en revista Ekos en octubre de 2025

la pregunta “; Ddnde?”, se muestra como un ataque a la
burocracia y a la pérdida de tiempo.

Los retos, evidentemente, existen: mayor
formalizacion laboral, mejores servicios urbanos y
seguridad que respalde la confianza de inversionistas
y ciudadanos. Superarlos permitira que el dinamismo
econdmico se traduzca en prosperidad mas amplia.

Guayaquil ya muestra que la clave del desarrollo
ecuatoriano se encuentra en la gente. Esa misma gente
hara que ese desarrollo se consolide.

Juan Carlos Alarcon G. es PhD (c) en Economia y Empresa por la Universidad de Navarra
(Esparia), master en Economia y Finanzas, y economista por la misma Universidad de Navarra.
Estudio Gestion de Activos en Wharton School (Universidad de Pensilvania) e Inversiones Alternativas
en Harvard Business School. Fue viceministro de Economia y Finanzas de Ecuador y ha trabajado en
el Banco Interamericano de Desarrollo y el BID Invest en Washington D. C. Ha sido miembro de varios
Directorios en Ecuador. Actualmente es CEO de Consulting Gruval Limited y profesor de Direccion
Financiera en IDE Business School.
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El desafio economico del
Ecuador: de la inestabilidad a la

prosperidad compartida

Por José Abel DeFina
Profesor de Direccion Financiera del IDE Business School

| panorama econdémico del Ecuador presenta

una notable paradoja. A pesar del anuncio de un

crecimiento del PIB del 3,9 % en el primer semestre
de 2025y el incremento en las exportaciones, la economia
interna se mantiene estancada, retratada en el subempleo
generalizado y la caida de ventas reales de comerciantes
y profesionales. Esta incongruencia —mientras la
ciudadania es presa de la delincuencia que celebra sus
atrocidades con juegos pirotécnicos, y con un Estado que
crea impuestos y anticipa ingresos para al menos cubrir
déficits sin aun invertir— nos lleva a preguntarnos: ¢;son
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solo desafios coyunturales o sintomas de problemas mas
profundos que afectan nuestro dinamismo?

La clave para superar este estancamiento no reside
solamente en si el Estado es grande o pequefio, o si
se cubre o0 no el déficit presupuestario. Todos estos son
sintomas de un problema fundamental: la baja calidad y
capacidad estratégica del Estado para forjar una mejor
economia. Un Estado ineficaz promueve que nuestro pais
se vuelva una economia de “puertas cerradas” donde las
pequenas empresas, los emprendedores y las grandes
mayorias no pueden acceder a las oportunidades.



PERSPECTIVA ECONOMICA

El camino hacia un futuro prospero
para Ecuador no pasa solo por un
ajuste fiscal, sino por la construccion
deliberada de instituciones inclusivas y
estratégicas.

La solucion no es una simple retirada, sino una
evolucion institucional que transforme al Estado en un
socio para el desarrollo. El objetivo es generalizar el
crecimiento para que beneficie a todos los ciudadanos.

Inspirada en modelos de éxito global, esta evolucion
se centra en la creacion de instituciones estratégicas de
planificaciéon e inversion para el desarrollo, gestionadas
por profesionales con meritocracia y autonomia técnica,
y extirpando la corrupcién. Su funcién sera producir
planes que dirijan la inversion hacia sectores de alto
valor agregado, empezando por la agroindustria, el
turismo, las industrias digitales y servicios profesionales,
la energiay la tecnologia financiera, y la revitalizacion de
los sectores de educacién y salud para crear servicios
de alta calidad.

Para lograr este objetivo, se requieren acciones
concretas. Es crucial construir instituciones solidas que
operen con tolerancia cero ala corrupcion y transparencia
radical. Ademas, es necesario movilizar el ahorro local
para financiar los proyectos de desarrollo estratégico, sin
depender Unicamente de la deuda externa.

En conclusion, el camino hacia un futuro prospero
para Ecuador no pasa solo por un ajuste fiscal,
sino por la construccién deliberada de instituciones
inclusivas y estratégicas. Estas instituciones deben
garantizar que el crecimiento econémico se traduzca en
oportunidades para todos los ecuatorianos, asegurando
que el dinamismo de las exportaciones se refleje en una
economia interna vibrante y sostenible.

EL AUTOR

José Abel DeFina tiene los grados de PhD en Direccion de Empresas por IESE Business School
de la Universidad de Navarra y MBA Méaster en Administracion de Empresas por Harvard Business
School. Es abogado v licenciado en Ciencias Sociales y Politicas por la Universidad Catdlica de
Guayaquil. Es profesor de Direccion Financiera en el IDE Business School y consultor de proyectos
de inversion, tanto en empresas publicas como privadas.

Articulo publicado en revista Vistazo en septiembre 25 de 2025
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MARIA PAUTA
Gerente financiera
AgroAereo

CASOS DE EXITO

Por Vanessa Valle
Asistente de investigacion del IDE Business School

| area financiera suele asociarse con control,

reportes y metas. Uno imagina oficinas silenciosas,

numeros frios alineados en filas perfectas y
reuniones tensas donde cada resultado se dice como
una sentencia.

Pero para Maria Pauta, esos numeros tienen vida.
Detras de cada balance ve historias de esfuerzo,
decisiones y suefios. Su risa, frecuente y contagiosa,
rompe con el estereotipo del financiero rigido y recuerda
que incluso en las finanzas hay espacio para la
humanidad, el aprendizaje y el propésito.

Como gerente financiera de AgroAereo, propone una
forma distinta de mirar la gestion financiera: una donde
la precision convive con la empatia y el liderazgo no se
mide solo por los resultados, sino por la capacidad de
hacer que su equipo confie, crezca y trascienda.

Maria Pauta nacié en Milagro, una ciudad donde
la vida se mueve al ritmo de los cultivos. Su infancia
transcurrié entre la calidez de un hogar familiar y las
lecciones de su madre.

Maria es la mayor de dos hermanas. Su madre, ama
de casa, y su padre, comerciante, construyeron con
esfuerzo un camino de principios y valores que marcaria
el rumbo de sus hijas. Desde pequeina, aprendié de su
madre que la diversion debia equilibrarse con el estudio
y que el ahorro no era una opcién, sino una herramienta
de vida.

La disciplina en el hogar de los Pauta se practicaba a
diario. Mientras otros nifos corrian a jugar después de



las clases, Maria y su hermana permanecian en casa
junto a su madre repasando tablas, caligrafia y ortografia.
Cada letra bien trazada y cada niamero aprendido eran
pequenas piezas de un futuro mejor que sus padres
sofiaban para ellas.

En ese entonces no habia espacios de refuerzo
escolar, pero la ensefanza extra estuvo siempre ahi, en
la paciencia de una madre que no era maestra, pero que
dedic6 cada tarde a sus hijas. Con amor y firmeza a la
vez, les mostraba que el éxito no era casualidad, sino
algo que debia construirse dia tras dia, paso a paso.

Cuando llegd el momento de elegir una carrera,
un primo la animdé a imaginar la posibilidad de crear
su propia empresa y generar empleo. Esa idea fue
suficiente. Maria recorrié universidades con su padre
hasta decidirse por la Universidad Catélica Santiago de
Guayaquil. El le propuso un trato: si mantenia la beca por
excelencia académica, él haria el resto. Maria cumplié y
se gradud de Ingeniera Comercial.

MARIA PAUTA

Es gerente financiera del grupo AgroAereo. Es
ingeniera comercial por la Universidad Catélica
de Santiago de Guayaquil y tiene una maestria
en Administracion de Empresas de la ESPOL.
Realiz6 el Programa Ejecutivo de Finanzas y
el Programa de Mujeres Lideres para Gobierno
Corporativo y Alta Direccion del IDE Business
School.

Ese esfuerzo conjunto se volvid uno de sus recuerdos
mas valiosos. Gracias a su dedicacion obtuvo una beca
para un diplomado en Recursos Humanos, que le abri
su primera oportunidad laboral en La Favorita, del
Grupo Vallerino. Sin experiencia, pero con preparacion y
seguridad, logré destacarse ante un panel de gerentes y
obtuvo el puesto de analista de costos.

El trabajo la obligaba a viajar a diario de Milagro a
Guayaquil, repitiendo un ritual que habia comenzado en
la universidad: clases, trabajo y la carrera para alcanzar
el ultimo bus a casa. Esa rutina forjé su disciplina.

Su carrera tomd fuerza en Cristaleria del Ecuador.
Ingres6 como contadora de costos y permanecio
casi catorce afios, ascendiendo a tesorera y jefa de
planificacién financiera. “Cristaleria fue el lugar donde
pude poner a prueba todo lo aprendido”, recuerda.

Ahi aprendi6 que crecer también era preparar a
otros. Disefid su propio plan de carrera y form6 a su
equipo para asumir sus funciones una vez que ella ya
no estuviera en el cargo. Cuando se abrié una vacante,
Maria pidié el ascenso. “Si no hay quien se quede en tu
puesto, no puedes avanzar”, le dijeron sus superiores.
Ella demostré que si los tenia: presenté no uno, sino
dos nombres preparados para reemplazarla. Esa actitud
proactiva le permitié6 asumir la tesoreria.

Pero no todo fue sencillo. Postul6 dos veces antes de
que la consideraran para la jefatura. Siguié demostrando
resultados y cuando finalmente llegd el ascenso —sin
haberlo pedido esta vez— solo buscaba la certeza de
contar con el apoyo de la alta direccidon. “Porque liderar
sin apoyo desde arriba es muy dificil”, reflexiona. Ese
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DICIEMBRE 1997

Inicia su carrera en el Grupo Vallerino
como contadora de costos.

il
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2001-2015

Crecimiento profesional en
Cristaleria del Ecuador. De
contadora de costos a jefa
financiera.

espiritu perseverante continla definiendo su sello
personal.

Luego llegd Comandato. Entré6 como jefa financiera
y de costos en un momento complejo: era necesario
reconstruir un equipo debilitado. Tenia tres colaboradores
bajo su cargo y la mision de consolidar un departamento
en el que se habia perdido la confianza.

Durante su primer afio, observd, asigné tareas y
presiono estratégicamente para descubrir las fortalezas
naturales que cada integrante de su equipo tenia. Con
esa lectura, disefié un plan de desarrollo de habilidades
que, con el tiempo, sumé siete competencias claves. La
Ultima, la adaptabilidad, llegé justo en un periodo critico
para la empresa.

“Fue hermoso verlos crecer. Hoy los tres lideran sus
propios equipos”, cuenta con orgullo. Entre ellos aln
resuena una frase que se volvid su mantra: “Alza la
mano, no te quedes callado.” Para Maria, un buen lider
no teme que su equipo hable; teme que no lo haga.

Una reestructuracién la dej6 sin trabajo en plena
pandemia. Fue un golpe duro. No quiso decirselo a sus
padres. Encendia el computador a la misma hora cada
mafiana y ellos asumian que seguia trabajando. Nunca
los corrigi6. Fue su manera de protegerlos.
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Mayo 2024

Asume el cargo de gerente financiera
de AgroAereo.

|
3

Abril 2025

Creacion del programa
“Legado en Accion”.

Ese afio fue también un tiempo de reflexion. Gracias
a su prevision y a los consejos de su madre, contaba
con un fondo de ahorro que le permitié resistir. Asesor6
a personas en finanzas personales y hasta incursioné en
la pasteleria. Y aunque recibi6 varias ofertas laborales,
se mantuvo firme en su conviccion de aceptar solo
aquello que estuviera alineado con el propésito que
habia establecido para su carrera.

Cuando llegd el momento, la oportunidad parecia
hecha a su medida. En octubre de 2022 asumi6 el
cargo de jefa financiera en Quevepalma, del grupo
AgroAereo. EI nuevo puesto implicaba modernizar
procesos y cambiar una cultura donde aln se trabajaba
con cheques. Introdujo pagos electrénicos, redujo en
un 50 % los costos de transaccion y cre6 un calendario
de pagos que dio aire al flujo de caja. Su desempefio
la llevo a convertirse en la gerente financiera del grupo
AgroAereo.

El reto era enorme. Se trataba de ordenar una
estructura compleja —una empresa con cuatro unidades
de negocio en una: banano, palma, fumigacion y
servicios— y de transformar una cultura donde las
decisiones financieras se tomaban mas por costumbre
que por analisis.

Su primer desafio fue laimplementacidén de un sistema
ERP que integrara contabilidad y némina. Lo tomd con
retraso y lo entreg6 en un afno. Luego, lidero el proyecto



de profesionalizacién de la empresa, donde estandariz6
procesos, impulso la planificacion estratégica y promovié
decisiones basadas en datos.

“El mayor desafio no fue técnico, fue cultural”,
reconoce. La resistencia al cambio y los habitos
arraigados hacian dificil instaurar nuevas practicas. Poco
a poco, consolidé una cultura de reuniones con agenda,
rendicion de cuentas y andlisis financiero anticipado.

En 2025, Maria se propuso un nuevo objetivo: formar
equipos de alto desempefo. Asi nacié su programa
“Legado en Accion”, creado junto a Omar Juez, gerente
general de AgroAereo, para fortalecer la cultura
organizacional. “Liderar, transformar y trascender” es el
lema que guia sus charlas con el equipo. “Las finanzas
no son numeros, son personas. Y si mi equipo no crece,
los resultados no perduran”.

Su paso por el Programa de Mujeres Lideres para
Gobierno Corporativo y Alta Direccion del IDE Business
School fortaleci6 esa vision. “El IDE me ensefi6 a valorar
el trabajo en equipo y a fortalecer mi voz como mujer
lider. No quiero ser una cuota, quiero que mi aporte
tenga impacto”.

Con esa conviccion, dised un programa interno
de formacidén para su equipo de veinte personas de
contabilidad, tesoreria, bodega y sistemas. Su programa,
“Finanzas con propdésito: construyendo un equipo
mas fuerte”, parte de una idea sencilla: profesionalizar

LA AUTORA

CASOS DE EXITO

procesos solo tiene sentido si quienes los ejecutan
comprenden su valor humano.

Las sesiones se enfocan en habilidades blandas, el
impacto humano detrds de los numerosy latransformacién
cultural en equipos financieros. Para Maria, esos pilares
diferencian a un area eficiente de un equipo de alto
desempeno.

Maria busca que cada colaborador entienda su rol
como parte de algo mas grande. “De nosotros dependen
muchas familias”, dice. “Por eso mi misién no es solo
entregar balances, sino dejar un legado”. Su meta ahora
es crear una cultura que fortalezca la estrategia, que las
buenas practicas implementadas no se pierdan con el
tiempo, sino que permanezcan por conviccién y no por
obligacion.

Hoy, Maria sigue creyendo que los nUmeros cuentan
historias. Pero solo las entienden aquellos que miran
detras de las cifras y ven a las personas que las hacen
posibles. Cadainforme, cadareuniony cada conversacion
con su equipo es una oportunidad para recordar que
una empresa no se sostiene sobre balances, sino sobre
personas que creen en lo que hacen.

Quizas por eso su programa se llama “Legado en
Accibén”, porque el verdadero legado no se deja en cifras
positivas en los estados financieros, sino en las personas
que, después de trabajar con ella, alzan la mano, confian
en si mismas y siguen transformando con propésito sus
vidas.

Vanessa Valle es licenciada en Comunicacion Social por la Escuela Superior Politécnica del Litoral. Ha realizado cursos de periodismo especializado.

Actualmente es asistente de Investigacion del IDE Business School.
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Responsabilidad Social Corporativa

Un marco para abordar los errores
corporativos del pasado

Por Jordi Vives Gabriel

edir disculpas, asumir la responsabilidad por

los errores del pasado e intentar reparar el

dafio causado se consideran actos necesarios
y esperados en cualquier organizacién. Son principios
bésicos de la ética, la psicologia moral y la tradicién
cristiana. Sin embargo, en 2025, “perddn” es una de las
palabras més dificiles de pronunciar, sobre todo cuando
se trata de errores organizacionales cometidos décadas
atras. El contexto social es cada vez mas reticente ante
cualquier gesto vinculado al movimiento de justicia social
“‘woke”.

Los programas corporativos de diversidad, equidad
e inclusion (DEI) sufren recortes mientras decae el
apoyo publico a las reparaciones, tras alcanzar su punto
algido en las protestas raciales de 2020 posteriores a la
muerte de George Floyd. En paralelo, la Unién Africana
ha designado 2025 como el Afio de las Reparaciones,
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instando a las potencias occidentales a asumir su
responsabilidad en injusticias como la esclavitud, el
colonialismo y el apartheid.

¢ Qué implica esto para las organizaciones? Muchas
han hecho un esfuerzo genuino por enmendar las
consecuencias de sus actos pasados, desde su vinculo
con el comercio de esclavos hasta su papel en desastres
medioambientales. Pero tiene sentido que una
organizacion asuma la responsabilidad por decisiones
tomadas por sus predecesores hace décadas o incluso
siglos? Y, siendo realistas, ¢ qué puede hacerse hoy para
reparar ese legado?

Esto es lo que analizo en “Dealing with organizational
legacies of irresponsibility”, junto con Judith Schrempf-
Stirling (Universidad de Ginebra) y Diego M. Coraiola
(Universidad de Victoria). En esta investigacion
sostenemos que las organizaciones modernas tienen



https://au.int/es/node/44462
https://doi.org/10.5465/amp.2022.0126
https://doi.org/10.5465/amp.2022.0126

obligaciones morales hacia su pasado, mas alla de los
requerimientos legales o la gestiébn de su reputacion.
Ademas, presentamos un marco practico para ayudar a
las empresas a afrontar los errores histéricos y actuar
con responsabilidad frente a su legado.

¢POR QUE QEBERiA PREOCUPARME POR ALGO
QUE YA PASO?

Tiene cierta légica que un lider se pregunte:
“;Por qué deberia responsabilizarme de los errores
de mis predecesores?”. La filosofia moral lleva
tiempo debatiendo sobre esta cuestion. Una de sus
conclusiones es clara: el éxito presente se construye
sobre los cimientos del pasado. Nos alzamos “sobre los
hombros de gigantes”, como reza el dicho. Por tanto,
asi como heredamos los beneficios de quienes nos
precedieron, también recibimos las responsabilidades
que los acomparnan.

Las organizaciones son, en esencia, comunidades
que mantienen vivos los recuerdos, valores y beneficios
colectivos de épocas anteriores. De hecho, muchas
de ellas —desde empresas hasta iglesias o clubes
de futbol— encarnan un profundo sentido de legado
intergeneracional. Su propia existencia se debe
a generaciones que las precedieron, y el trabajo
que realizan hoy no solo busca honrar ese pasado,
sino también trascender el presente y servir a las
generaciones futuras como parte de un contrato social
en continua evolucién.

ADMITO LA CULPABILIDAD, ;Y AHORA QUE?

Si aceptamos estos argumentos y formamos parte
de una organizacion preocupada por su legado, surge
una pregunta inevitable: ;qué papel nos corresponde a
nosotros? Cuando los medios hablan de “reparaciones”,
casi siempre lo hacen en términos de compensacion
monetaria, la forma mas noticiable del concepto. Pero
también es la que genera mayor resistencia entre las
organizaciones, ya que el coste de indemnizar a las
victimas y sus familiares puede ascender a miles de
millones. Y ¢quién puede asumir semejante gasto?

Como revela nuestra investigaciéon, aunque las
organizaciones intenten ignorar su pasado, sus grupos
de interés rara vez lo haran. El silencio también tiene
un coste. La memoria publica es tenaz, y una empresa
que aparenta evasidon o complicidad al no reconocer

PROFUNDIZANDO CON IESE INSIGTH

Guia para que
las empresas
enmienden
Sus errores 'y
fortalezcan la
justicia mediante
retribucion,
reparacion,
reintegracion y
reforma.

—o al perpetuar— los dafos de su historia puede ver
seriamente afectada su reputaciéon de marca. Con el
tiempo, eso puede menoscabar su balance econdmico
y comprometer la sostenibilidad del negocio.

Ademas, el dinero no es la Unica forma de reparacion.
Cuando el diario britanico The Guardian abordo el tema
en serio en 2020, su propietario —el Scott Trust—,
cred una comisidon independiente para investigar los
vinculos histéricos entre los fundadores del periddico y
el comercio transatlantico de esclavos. Los resultados,
publicados en 2023, documentaron esos lazos con
detalle.

Aunque el Scott Trust destiné un fondo monetario para
invertir en comunidades descendientes relacionadas
con los fundadores, fue mas alla: emitié una disculpa
publica y puso en marcha un plan de justicia restaurativa
de diez afios. El proyecto incluyé la serie Cotton Capital,
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Grafico 1. Marco para abordar legados de irresponsabilidad en las organizaciones
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centrada en narrar cémo la esclavitud y sus legados
influyeron en la evolucién de Manchester, Gran Bretaia,
Jamaica y el resto del mundo. Como resumia uno de los
articulos de la serie: “No se trata solo de pagos, sino de
comprometerse de buena fe con los descendientes de
personas esclavizadas y abordar las desigualdades en
hacer posible un futuro mejor”.

De forma similar, proponemos un marco para ayudar
a las organizaciones con historias dificiles a mirar de
frente su pasado y responder de manera significativa.

UN ENFOQUE EN CUATRO DIMENSIONES PARA
CORREGIR LOS ERRORES DEL PASADO

Nuestro marco se apoya en cuatro pilares
interconectados: retribucién, reparacion, reintegracién y
reforma (ver gréfico 1). La idea es sencilla, pero esencial:
antes de ofrecer disculpas o compensaciones, una
organizacién debe entender a fondo qué ocurrio, a quién
afectd y cual fue su papel en los hechos. No se trata
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de maquillar la historia, sino de reconocer las distintas
verdades de las comunidades afectadas y de honrarlas.

1. RETRIBUCION: RECONOCER Y ASUMIR LAS
CONSECUENCIAS

Asumir la responsabilidad, en algunos casos, implica
que una empresa enfrente las consecuencias de sus
actos, no siempre a través de los tribunales, sino
renunciando voluntariamente a algo, desde beneficios
hasta acuerdos comerciales.

Un ejemplo recordado es el de la compaiiia quimica
alemana Degussa, criticada por obtener un contrato para
suministrar materiales al monumento del Holocausto,
pese a haberse beneficiado décadas atras al proveer
gas venenoso a los campos de exterminio nazis.

Algunos sostuvieron que la empresa podria haber
evitado la polémica retirdandose del proyecto. Otros
propusieron una opcion mas digna: donar los materiales
sin buscar reconocimiento.



Cuando una organizacién toma decisiones de este
tipo, como forma de retribucion autoimpuesta, envia un
mensaje poderoso de sinceridad y humildad.

2. REPARACION: COMPENSAR CON HECHOS, NO
CON PALABRAS

La reparacién consiste en intentar compensar el
dafo causado en el pasado. A veces implica dinero,
pero también puede adoptar otras formas de apoyo
a los grupos afectados. Puede expresarse en gestos
simbdlicos, como ofrecer disculpas publicas, cambiar
los nombres de edificios o levantar monumentos
conmemorativos. Son actos con un peso moral profundo.

Ademas del caso de The Guardian en 2020, la
aseguradora britanica Lloyd’s pidi6 disculpas por
haber asegurado viajes que transportaron a millones
de personas esclavizadas. También se comprometio a
invertir en programas para atraer, apoyar y promover a
profesionales negros y de minorias étnicas.

Las compensaciones econdmicas pueden aplicarse
sin poner en riesgo la viabilidad de una institucion. La
Universidad de Georgetown, por ejemplo, reconocidé
la venta de 272 esclavos en 1838 y se comprometid
a destinar 400 000 dodlares anuales en un fondo de
reconciliacion para sus descendientes. El dinero
se recauda mediante una cuota adicional de 27,20
ddlares por estudiante y por semestre, aprobada en
un referéndum universitario. Como subraya la Unidn
Estadounidense por las Libertades Civiles, este modelo
demuestra que es posible reparar el dafio y servir a la
justicia sin dejar a la institucion endeudada.

Es primordial evitar palabras vacias. Las disculpas,
aunque necesarias, no bastan por si solas. Las partes
afectadas esperan acciones: las reparaciones simbdlicas
y materiales solo cobran verdadero sentido cuando se
combinan.

3. REINTEGRACION: MIRAR AL FUTURO CON
JUSTICIA

Ademas de mirar hacia atrds (la dimension
retrospectiva del marco), las empresas deben mirar
hacia adelante (dimensién prospectiva). Ahi entra en
juego la reintegracién: centrarse en cdémo construir
un futuro mas justo para quienes aun cargan con las
consecuencias de las injusticias cometidas por las
generaciones anteriores.

PROFUNDIZANDO CON IESE INSIGTH

Como en otros ambitos, la reintegraciéon puede
expresarse a través de apoyo financiero a los
descendientes de los grupos perjudicados. Programas
de becas o practicas disefiadas para corregir
desigualdades histéricas o exclusiones persistentes son
herramientas habituales que las organizaciones pueden
adoptar. Con ello reconocen que el impacto del dano
pasado no pertenece solo a la historia, sino que se
transmite de generacién en generacion.

Sin embargo, esta fase enfrenta hoy nuevos
obstaculos. Segin  Bloomberg,  organizaciones
dedicadas a reclutar estudiantes subrepresentados en la
educacion superior —como el Consortium for Graduate
Study in Management, Prospanica, Management
Leadership for Tomorrow o la Forté Foundation— han
observado una caida repentina en la participacion
de universidades. La causa seria a una carta del
Departamento de Educacion de EE. UU. instando a las
instituciones que reciben fondos publicos a abstenerse
de tomar medidas para corregir injusticias pasadas. En
un contexto tan politizado, las organizaciones van a
tener que actuar con cautela.

4. REFORMA: CAMBIAR LAS ESTRUCTURAS PARA
NO REPETIR EL PASADO

La ultima fase del marco —la reforma— busca
garantizar que los errores del pasado no se repitan. Para
lograrlo, las organizaciones deben revisar a fondo sus
politicas, estructuras y culturas internas, y transformarlas
para prevenir nuevos abusos.

Unejemplo es el de Volkswagen, que cred un programa
de intercambio para jovenes alemanes y de Europa del
Este, regiones de donde procedian antiguos trabajadores
forzados de la compaiiia. La iniciativa, centrada en la
memoria y la educacién, ofrecia seminarios en el antiguo
campo de concentracién de Auschwitz para reflexionar
sobre la historia y sus consecuencias.

Este tipo de acciones simbolizan una ruptura con las
practicas del pasado y evidencian un compromiso real
con el cambio duradero.

DEL COMPROMISO A LA RECONCILIACION

Dicho esto, no existe una formula magica para reparar
los actos irresponsables llevados a cabo por empresas
en el pasado. Cada legado exige una respuesta distinta.
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Para seguir pensando

= ;Qué dimensiones del marco te resultan mas relevantes y cuales crees que serian mas

= Si alguno de los temas tratados en este articulo afecta a tu organizacion, ¢qué pasos

L
') = ; Qué opinas sobre los errores corporativos pasados?
dificiles de implementar en tu organizacion?
podrias dar para empezar a abordarlos?
Algunas victimas buscan reconocimiento; otras,

compensacion o cambios estructurales.

Lo fundamental es que las organizaciones se
impliquen en el proceso con apertura, sinceridad y
transparencia. La reconciliacion, al fin y al cabo, no la
proclama la empresa: la conceden las comunidades
afectadas, si asi lo deciden. Y suele requerir un
compromiso sostenido en el tiempo, no un comunicado
de prensa ni una mencién en el informe anual.

En un entorno tan polarizado y politizado como el
actual, puede parecer arriesgado iniciar un ejercicio
de introspeccion para corregir los errores del pasado.
Sin embargo, hacerlo es a menudo el primer paso para
abordar las raices mismas de los problemas presentes.

Parafraseando un viejo proverbio: quienes no enfrentan
su pasado estan condenados a repetirlo.

+INFO:

“Dealing with organizational legacies  of
irresponsibility”, de Jordi Vives-Gabriel, Judith
Schrempf-Stirling y Diego M. Coraiola. Academy of
Management Perspectives (2024). Este trabajo fue
reconocido Mejor Articulo de 2025 y publicado en
Academy of Management Insights con el titulo “Cémo
las organizaciones pueden corregir errores del pasado”.

“Moral repair: toward a two-level conceptualization”,
de Jordi Vives-Gabriel, Wim Van Lent y Florian Wettstein.
Business Ethics Quarterly (2022).

EL AUTOR

Jordi Vives Gabriel es investigador postdoctoral para la Catedra CaixaBank de Sostenibilidad e Impacto Social del IESE. También es investigador

senior en el Institute of Business Ethics (IWE-HSG) de la Universidad de St. Gallen, donde se doctord. Su investigacion gira en torno a la ética

empresarial y los derechos humanos.
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Del Homo Economicus al Homo
Liber Curans: liderar con libertad

y cuidado

Por Nuria Chinchilla

Profesora de Direccion de Personas en las Organizaciones en IESE Business School, Espafia

urante décadas, nos han hecho creer —explicita
o implicitamente— que el ser humano es un
agente racional, individualista y egoista, cuya
meta principal es maximizar su propio beneficio. Esta
figura, conocida como Homo Economicus, no solo ha
dominado la teoria econémica; también ha moldeado
la forma en que disefiamos las empresas, tomamos
decisiones y, en parte, nos vemos a nosotros mismos.

Porque basta mirar a nuestro alrededor —o dentro
de nosotros— para notar algo inquietante: este
modelo no esta funcionando. A pesar de los avances
tecnoldgicos, del acceso a mas bienes y servicios que
nunca, crece el malestar, la soledad y la sensacion de
vacio. jRealmente queremos seguir alimentando esta
visioén reduccionista?

UNA SOCIEDAD INTOXICADA POR EL MITO DEL
HOMO ECONOMICUS

La logica del Homo Economicus nos ha llevado
a priorizar indicadores econdmicos sobre vinculos
humanos, eficiencia sobre significado y velocidad
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sobre reflexion. Esto ha impregnado la cultura laboral
y social con valores como la competencia sin limites, la
desconfianza y el “salvese quien pueda”.

El resultado es una sociedad que, aunque
aparentemente conectada, estd profundamente
fragmentada. Profesionales exhaustos, equipos sin
cohesién, comunidades desconfiadas. La buUsqueda
obsesiva de beneficios inmediatos ha deteriorado
el tejido social y ha convertido las relaciones en
transacciones.

En este clima, la motivacion se erosiona: sin un
“para qué” que trascienda lo individual, incluso el éxito
deja un regusto amargo. Como explicaba mi maestro, el
profesor Juan Antonio Pérez Lopez, este es el resultado
inevitable de un modelo que ignora los motivos mas
profundos que mueven a las personas.

CONSECUENCIAS PARA LAS PERSONAS: DEL
CANSANCIO VITAL A LA PERDIDA DE SENTIDO

Los efectos de este paradigma no son teoricos; los
vivimos cada dia.



= Estrés cronico y burnout: la presion constante por
producir mas y mas rapido drena energia y salud.

" Relaciones debilitadas: cuando todo se mide en
coste-beneficio, la confianza se resiente.

Desconexion interior: vivir en “modo automéatico”
ahoga la creatividad y la capacidad de aportar lo
mejor de uno mismo.

El Homo Economicus reduce nuestras motivaciones
a dos: las extrinsecas (salario, reconocimiento,
premios) y las intrinsecas (aprendizaje, retos, disfrute).
Ambas son legitimas, pero si olvidamos la tercera —la
trascendente, la que nos impulsa a actuar por el bien de
otros— nos quedamos vacios.

Piénsalo: los momentos mas memorables de tu vida
profesional probablemente no han sido un bono extra
0 un ascenso, sino cuando ayudaste a un compariero,
inspiraste a un equipo o marcaste la diferencia en la
vida de alguien. Ahi no opera el Homo Economicus. Ahi
emerge otra figura.

SANAR LA SOCIEDAD: EL LIDERAZGO DEL
CUIDADO

Frente a este modelo agotado, propongo un
paradigma mas realista y humano: el Homo Liber Curans,
la persona libre que cuida. Libre, porque actla desde la
responsabilidad interior; que cuida, porque entiende que
sus decisiones impactan a otros y elige hacerse cargo.

El liderazgo del cuidado no es paternalismo ni
“buenismo”. Es una estrategia inteligente para el largo
plazo: organizaciones donde el cuidado mutuo se
integra en la toma de decisiones son mas resilientes,
mas innovadoras y mas atractivas para el talento.

Cuidar no significa dejar de lado la eficiencia o los
resultados. Significa que estos se alcanzan sin sacrificar
el bienestar, la confianza y el propésito.

LA AUTORA

ULTIMA MIRADA

Un lider que encarna el Homo Liber Curans:
= Escucha antes de decidir.
= |ntegra objetivos personales y colectivos.

= Evalla no solo el impacto econémico, sino también el
humano y social.

Y sobre todo, entiende que cada decisiébn es una
oportunidad para construir o erosionar relaciones.

CONCLUSION: TU ELECCION DIARIA IMPORTA

El Homo Liber Curans no es solo una idea inspiradora;
es una forma concreta de estar en el mundo. Empieza en
las pequenas decisiones:
= Una conversacion en la que priorizas entender antes

que responder.
= Un conflicto en el que buscas construir puentes en vez

de ganar.
= Un proyecto donde incluyes la voz de quienes seran
mas afectados.

No es utopia. Es un camino que podemos recorrer,
y que ya esta dando frutos en muchas empresas y
comunidades.

La proxima vez que lideres una reunion, enfrentes
una negociacién o definas una estrategia, detente un
instante y preguntate:

¢ Estoy cuidando o simplemente reaccionando?

¢ Esto construye o desgasta?

¢ Cierro puertas o abro caminos?

El futuro no esta escrito. Y la eleccion de alimentar al
Homo Economicus o al Homo Liber Curans esta, cada
dia, en nuestras manos.

Atrévete a liderar cuidando. No solo transformaras

tu entorno: también descubriras que el verdadero éxito
es aquel que se comparte.

Nuria Chinchilla Albiol es profesora de Direccion de Personas en las Organizaciones en IESE
Business School y titular de la Catedra Carmina Roca y Rafael Pich-Aguilera de Mujer y Liderazgo. Es
PhD en Direccion de Empresas y MBA por IESE, Universidad de Navarra, y fundadora del International
Center for Work & Family del IESE y de la Iniciativa I-WIL (ESE Women in Leadership).
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