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INNOVACION TECNOLOGICA CON VALOR

PARA EL NEGOCIO.
SERVIDORES IBM BLADECENTER

El mercado actual exige modelos de negocio que ayuden a incrementar la rentabilidad y permitan afrontar
nuevos retos con innovacion. En un entorno que demanda mayor capacidad de respuesta, flexibilidad
operativa, productividad y reduccion de costes, es necesario disponer de una infraestructura tecnolégica
agil, flexible y segura, capaz de responder a las necesidades actuales y futuras de su negocio a la vez
que proteger su inversion.

Con IBM BladeCenter dispondra de una infraestructura IT mucho mas eficaz, que le ayudara a simplificar
la complejidad, facilitar la gestion y reducir el coste de su infraestructura Tecnoldgica... y con la capacidad
de crecer cuando lo necesite su negocio.

Aumente el valor que la tecnologia ofrece a su negocio. Apueste por la innovacion.

= Desde MICRO-BLANC, fundada en Barcelona en 1982,
ofrecemos servicios basados en un modelo de negocio que
nos permite adaptarnos en todo momento a las necesidades
del mercado. Con delegaciones en Madrid, Barcelona y
Valencia, ofrecemos soporte técnico con cobertura nacional,
con mas de 182 profesionales a su servicio.

Consulte ofertas de servidores IBM BladeCenter
llamando al teléfono de MBI 93 531 60 00
o0 visitando www.microblanc.es
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MICRO-BLANC

INFORMATICA, S.L.
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IBM, el logo de IBM, el logo de Bladecenter y los nombres de los productos IBM son marcas registradas de International Business Machines Corporation en Estados Unidos y en otros paises. Se reconocen todas las marcas.
© IBM Corporation 2007. Todos los derechos reservados.




_DIARIO DE INFRAESTRUCTURA

_DIAS: Los cables se estdn apoderando de nosotros. Conectan
servidores infrautilizados con mds servidores infrautilizados.
iiiEl uso de nuestra energia estd fuera de control!!!

_DIA7: He encontrado una solucién a este desorden: el super Xeon'
eficiente IBM BladeCenter. Nos ayuda a gestionar el uso de inside™
nuestra energia con su sistema de refrigeracidén inteligente
con tecnologia Cool Blue. Y con su nuevo procesador Quad-core
Intel® Xeon® no tendremos que volver a sacrificar rendimiento Quad'core-
por eficiencia. Fuera cables. Dentro Blades. Incomparable.

_DIA8: Rico estd atrapado bajo una gran bola de cables. He
llamado a su mujer. Opina que es un sitio magnifico para él.

IBM.COM/ES/FUERACABLES

IBM, el logo de IBM, BladeCenter y Take Back Control son marcas o marcas registradas de International Business Machines Corporation en los Estados Unidos y/u otros paises. Intel, el logo de Intel,
Intel Inside, el logo de Intel Inside e Intel Xeon son marcas o marcas registradas de Intel Corporation en los Estados Unidos y/u otros paises. ©2007 IBM Corporation. Todos los derechos reservados
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OLIVER WYMAN

Mercer Management Consulting (incluyendo Diamond Cluster),
Mercer Oliver Wyman y Mercer Delta se han unido bajo un mismo nombre,
un mismo compromiso y un mismo enfoque: nuestros clientes.

En Oliver Wyman, mas de 2.500 profesionales en 40 oficinas de todo el mundo trabajamos con nuestros
clientes para resolver sus retos empresariales méas relevantes. Valoran nuestro profundo conocimiento de
las industrias en las que trabajamos y nuestra elevada especializacién. Aprecian que vayamos més alla
de nuestras recomendaciones, asegurando su adecuada ejecucién. Se apoyan en nosotros para lograr un

impacto relevante tanto en sus ingresos como en sus beneficios.

Por todo ello, Oliver Wyman estd ganando presencia en el mercado y crece mas

rapidamente que ninguna otra gran firma internacional de consultoria.

Conocimiento Sectorial Especializacion

e Automocién e Procesos de Transformacién de Negocio
e  Aviacidn, Aeroespacial y Defensa e Liderazgo y Organizacion

e Comunicaciones, Medios y Tecnologia e Finanzasy Riesgo

e Energia e Marketing y Ventas

e  Servicios Financieros e Operaciones y Tecnologia

e Salud e Estrategia

e Productos y Servicios Industriales
e Distribucién Minorista y Consumo
e Transporte e Infraestructuras

Pueden obtener mas informacién sobre nosotros en oliverwyman.com

OLIVER WYMAN

Madrid Barcelona Madrid
Paseo de la Castellana, 13 - P1. 2 Marina 16 - Pl. 38 Paseo de la Castellana, 216 - P1. 13
34/ 91 432 84 00 34/ 93 507 90 00 34/ 9153179 00
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i CINCUENTA ANOS!

Una edad de madurez y plenitud para una persona. Una edad de juventud, ilusién y esperanzas para una institucion,
que es alin muy joven.

Este nimero de la Revista de Antiguos Alumnos quiere ser, sobre todo, un acto de agradecimiento. A los que lo
fundaron, lo pusieron en marcha, lo impulsaron y lo desarrollaron: profesores, empleados, directivos y colaboradores.
A los que confiasteis vuestra formacion al IESE y habéis mantenido vuestra confianza, con vuestro carifio, y con vuestra
ayuda, y con vuestra exigencia. Y a tantas personas en todo el mundo, que nos han ayudado de tantas maneras.

Y quiere ser también una explicacién de lo que es el IESE, de lo que pretende y de cémo ha llegado hasta esta edad
de juventud y de madurez, de realizaciones, de ilusiones y de proyectos. Mons. Javier Echevarria, Gran Canciller de la
Universidad de Navarra y Prelado del Opus Dei, explica el espiritu que anima al IESE, tal como se lo inculcé su fundador,
San Josemaria Escriva. El profesor Jordi Canals, director general del IESE, recoge las experiencias de estos cincuenta
anos de reflexion y docencia sobre la direccion de empresas en nuestra Escuela. El marco internacional de esa tarea
lo proporciona Jay O. Light, decano de la Harvard Business School. Y los profesores Pankaj Ghemawat y Paddy Miller
aportan sus puntos de vista sobre lo que hemos aprendido y sobre lo que sabemos hoy sobre la ciencia —;arte, oficio?—
de dirigir organizaciones humanas, preludio de otras reflexiones que irdn apareciendo en los proximos numeros de la
Revista, dedicados a este cincuentenario.

La seccién Es noticia la hemos preparado con mucho cariio: como siempre, pero con mas carifio, si cabe. Cuando nos
presentan una persona de cincuenta afios, vemos lo que es hoy, como fruto de medio siglo de vida: de su trabajo y
su esfuerzo, pero también de las influencias de otras personas y de los acontecimientos de su entorno. Qué es el IESE
hoy, cdmo ha llegado a ser, como nos habéis ayudado a que sea lo que es... El arbol fue semilla, pero también la semilla
fue arbol.

No es un secreto para nadie que los Antiguos Alumnos sois una formidable fortaleza del IESE, que no habria llegado
a ser lo que es si vosotros no lo hubieseis hecho posible. Por eso hemos contado también con vosotros para esta
celebracién, recogiendo algunas de vuestras felicitaciones, porque nos alegra que todos celebréis esta fiesta con
nosotros. Y seguiremos contando con vosotros en los proximos nimeros de la Revista.

Este niimero es extraordinario —o sea, se sale de lo ordinario. Por eso no encontraréis las secciones habituales de la
Revista, que volveran a aparecer en los nimeros préximos. Sélo hemos hecho una excepcion con la Global Alumni
Reunion del pasado mes de septiembre, porque fue el primer acto de la celebracion de este medio siglo de vida del
IESE, la primera reunion familiar de todos en vuestra casa. Y no serd la ultima. jOs esperamos! Y gracias de nuevo por
vuestra ayuda.

Antonio Argandoia
Director de la Revista de Antiguos Alumnos
argandona@iese.edu
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EN EL CINCUENTENARIO DEL IESE

PARA ALCANZAR LOS
MAYORES "BENEFICIOS"

Mons. Javier Echevarria, Prelado del Opus Dei y Gran Canciller de la Universidad de Navarra

Mi primera reaccion, al recordar que se cumplen cincuenta
anos de la fundacién del IESE, ha sido de honda gratitud
a Dios por las gracias que ha derramado sobre muchas
personas, sirviéndose de este centro universitario.

Se me hace muy presente, ademas, la ilusiéon
sobrenatural y humana de San Josemaria Escriva de
Balaguer cuando impulsé esta iniciativa. Era consciente
del bien que el IESE, inspirado por el espiritu del
Evangelio, podria llevar a la sociedad. Al promover su
puesta en marcha, contemplaba anticipadamente el
despliegue que, con el tiempo, habia de alcanzar una
institucion de gran altura profesional, dedicada a la
formacion y al perfeccionamiento de empresarios y
ejecutivos, que, en el nucleo de su mision, incluyera
un claro afan de servicio y la voluntad de dar a su
trabajo una orientacién plenamente cristiana y, por
tanto, verdaderamente humana.

Desde los primeros pasos del IESE —que no habria sido
posible sin el interés de la sociedad civil-, fieles del Opus
Dei, Cooperadores y amigos, junto con muchas otras
personas, apoyaron decididamente el proyecto,
conscientes de que contribuiria a desarrollar con rectitud
el trabajo de la direccién de empresas y, en consecuencia,
al mejoramiento de la sociedad. A todos va mi oracion
y mi pensamiento agradecido; a los que aun colaboran
con esta labor apostdlica aqui abajo y a los que contintian
empujandola desde el Cielo.

Mas alla de la voluntad fundacional y de la misién
confiada al IESE, este cincuentenario me lleva a rememorar
algunas ensefianzas de San Josemaria, que estan en el
corazon de la doctrina cristiana sobre la santificacion del
trabajo ordinario. Esas enseflanzas tienen un valor
permanente en todos los sectores de la actividad humana;
también, por tanto, para quienes se ocupan de tareas

de management. Constituyen un punto de referencia
para los que se esfuerzan por mejorar ese campo
profesional, cada dia mas importante para el desarrollo
humano y social de los pueblos.

QUERER A LAS PERSONAS

Conservo muy vivas las imagenes de aquel dia de octubre
de 1972, en el que San Josemarfa mantuvo un expresivo
didlogo con directivos del centro y con otros empresarios
de la sede del IESE, durante su inolvidable catequesis
por la peninsula ibérica. Uno de los asistentes le pregunté
cuadl deberia ser la primera virtud de un empresario. La
respuesta se centrd en la caridad, «porque con la justicia
sola no se llega», puntualizé. Fue ésta una ensefanza
constante del Fundador del Opus Dei, quien afirmaba
que «la mejor caridad esta en excederse generosamente
en la justicia»'. También comentaba: «Justicia es dar a
cada uno lo suyo; pero yo anadiria que esto no basta.
Por mucho que cada uno merezca, hay que darle mas,
porque cada alma es una obra maestra de Dios»’.

Desde luego, la caridad no debe confundirse con un vago
sentimiento de solidaridad con las personas o los pueblos
necesitados, pero lejanos. No me refiero a la verdadera
solidaridad cristiana, sobre la que Juan Pablo Il nos ha
dejado ensefanzas de gran profundidad. Es humano
compadecerse de las necesidades ajenas; sin embargo, la
caridad supone mucho mas. «La caridad de Cristo no es
sélo un buen sentimiento en relacion al préjimo; no se
para en el gusto por la filantropia. La caridad, infundida
por Dios en el alma, transforma desde dentro la inteligencia
y la voluntad: fundamenta sobrenaturalmente la amistad
y la alegria de obrar el bien (...). La caridad cristiana no
se limita a socorrer al necesitado de bienes econémicos;
se dirige, antes que nada, a respetar y comprender a cada
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MAS ALLA DE LOS PROYECTOS AMBICIOSOS Y DE LA CONSECUCION
DE GRANDES BENEFICIOS, LO MAS IMPORTANTE EN UNA EMPRESA
SE CONCRETA EN PROMOVER EL BIEN DE LAS PERSONAS QUE ALLI
DESPLIEGAN SU ACTIVIDAD O MANTIENE RELACIONES MAS O MENOS
ESTRECHAS CON ESA INICIATIVA.

individuo en cuanto tal, en su intrinseca dignidad humana
y de hijo o hija del Creador»’.

Mas alla de los proyectos ambiciosos y de la consecucion
de grandes beneficios, lo mas importante en una empresa
se concreta en promover el bien de las personas que alli
despliegan su actividad o mantiene relaciones mas o
menos estrechas con esa iniciativa. No se puede poner
en sordina —a pesar de las urgencias y premuras de una
competitividad exacerbada- esa exigencia primordial de
la moral cristiana, cuya esencia y origindalidad esta en
seguir e imitar a Jesucristo, especialmente en su amor”.
Como ensefiaba el venerado Papa Juan Pablo Il, «el modo
de actuar de Jesus y sus palabras, sus acciones y sus
preceptos, constituyen la regla moral de la vida cristiana»”.
En esa actuacion, compuesta de obras y de palabras,
siempre con especial referencia al mandamiento de la
caridad fraterna (cfr. Jn 13, 34-35), se revela de modo
inequivoco el amor de JesUs al Padre y a los hombres, y
la primacia del amor. También Benedicto XVI ha recordado
con fuerza que Dios es Amor (cfr. 1 Jn 4, 16). «Y, puesto
gue es Dios quien nos ha amado primero (cfr. 1 Jn 4,
10), ahora el amor ya no es sélo un “mandamiento”,
sino la respuesta al don del amor, con el cual viene a
nuestro encuentro»®,

Un hombre, una
mujer, con rectitud
de intencion, con
nobleza de animo,
sabe buscar la
justicia y hacer el
bien en el dmbito
de las relaciones
laborales. Una
empresa
correctamente
orientada persigue
el bien de las
personas, y no solo
unas meras y

caducas
San Josemaria, por su gran amor a sus hermanos los satisfacciones
hombres, insistia en la perenne ensefianza cristiana, que materiales.

reconoce y afirma el valor intrinseco de la personay que
exige el trato que corresponde a un ser creado a imagen
de Dios, llamado a ser hija o hijo suyo. Esto implica no
s6lo respetar a todos, sin manipulaciones ni manejos
interesados; sino también querer de verdad a cada uno,
tanto como sea posible en cada situacion: comenzando
por los mas proximos y manifestando ese efecto con
obras concretas de servicio.

PROFESIONALIDAD, JUSTICIA Y PREOCUPACION POR TODOS

Un hombre, una mujer, con rectitud de intencién, con
nobleza de animo, sabe buscar la justicia y hacer el bien
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RESPETAR CUMPLIDAMENTE LOS DERECHOS DE LOS TRABAJADORES,
CLIENTES, CONSUMIDORES, RESPONDE A UNA EXIGENCIA DE JUSTICIA,
A UNA RESPONSABILIDAD PRECISA Y UNIVERSAL. ESA META DE
ALCANZAR CUANTO CONTRIBUYE REALMENTE AL BIEN DE QUIENES
RECIBEN LOS FRUTOS DE UNA ACTIVIDAD, IMPULSA A IR MAS ALLA
DE LO EXCLUSIVAMENTE JUSTO, ES HACER MAS HUMANO ESTE MUNDO

NUESTRO.

en el dmbito de las relaciones laborales. Una empresa
correctamente orientada persigue el bien de las personas,
y no sélo unas meras y caducas satisfacciones materiales.
La doctrina social de la Iglesia sefiala que la actividad
econémica no ha de tender solamente a multiplicar los
bienes producidos, con el Unico objetivo de aumentar
el lucro o el poder, sino que debe estar ordenada ante
todo al servicio de las personas, de todo el hombre y de
la entera comunidad humana’. Respetar cumplidamente
los derechos de los trabajadores, clientes, consumidores,
responde a una exigencia de justicia, a una responsabilidad
precisa y universal. Esa meta de alcanzar cuanto contribuye
realmente al bien de quienes reciben los frutos de una
actividad, impulsa a ir mas alla de lo exclusivamente
justo, es hacer mas humano este mundo nuestro.

La integridad personal y la justicia, por ser necesarias en
todas las relaciones humanas, también han de ponerse
en practica en el ambito de la empresa. No cabe olvidar
gue quien carece de la voluntad de dar a cada uno lo
suyo en cuanto persona, se empobrece a si mismo y
enturbia la convivencia. Y toda injusticia engendra
desunion y tensiones, que pueden llegar a provocar
graves violencias.

San Josemaria se refirié con frecuencia a la importancia de
ser siempre veraces y justos, tanto en lo grande como en
lo pequeno. Le gustaba detallar situaciones concretas; v,
como se lee en una de sus homilias, alentaba «el propésito
de no juzgar a los demas, de no ofender ni siquiera con la
duda, de ahogar el mal en abundancia de bien, sembrando
a nuestro alrededor la convivendia leal, la justicia y la paz»®.

En la empresa, como en otros &mbitos de la existencia
humana, pueden surgir circunstancias que dificultan la
armonia entre las personas. Envidias, rencores, discordias,
agravias personales, e incluso las l6gicas diferencias de
caracter o de legitimos puntos de vista, pueden hacer dificil
la consecucién de objetivos comunes y, sobre todo, el
ejercicio de la caridad cristiana. San Josemarfa, consciente
de esos riesgos, animaba a ejercitarse en la caridad y en
las virtudes que la acompanan —la disponibilidad para

colaborar, la comprension, la paciencia, la capacidad de
perdon, etc.—, que constituyen el entramado del verdadero
espiritu de servicio. Afirmaba: «jQué dificil parece a veces
la tarea de superar las barreras, que impiden la convivencia
humana! Y, sin embargo, los cristianos estamos llamados
a realizar ese gran milagro de la fraternidad: conseguir, con
la gracia de Dios, que los hombres se traten cristianamente,
llevando los unos las cargas de los otros (cfr. Gal 6, 2),
viviendo el mandamiento del Amor, que es vinculo de la
perfeccion y resumen de la ley (cfr. Co/ 3,14; Rm 13, 10)»°.

UNIDAD DE VIDA

Otra ensefanza central de San Josemaria se refiere a la
unidad de vida; es decir, a la coherencia o integridad
cristiana de todos los &mbitos de la persona. En una
homilia pronunciada ante mas de veinte mil personas
en el Campus de la Universidad de Navarra —corria el
mes de octubre de 1967-, condensd algunos rasgos
esenciales de este espiritu, que venia difundiendo desde
el 2 de octubre de 1928, fecha en la que el Sefior le hizo
ver el Opus Dei. Recordaba en aquella ocasiéon que,
desde los comienzo de su trabajo apostélico, solia decir,
a quienes se acercaba a su labor pastoral, que «tenian
que saber materializar |a vida espiritual. Queria apartarlos
asf de la tentacion, tan frecuente entonces y ahora, de
[levar como una doble vida: la vida interior, la vida de
relaciéon con Dios, de una parte; y de otra, distinta y
separada, la vida familiar, profesional y social, plena de
pequefas realidades terrenas»'°.

En aquella homilia —se han cumplido hace poco cuarenta
anos—, animaba a los asistentes a esa Santa Misa a
cultivar una fuerte unidad de vida entre la fe que
profesaban y su modo concreto de comportarse: a ser
coherentes con su condicion de cristianos en la familia,
en el trabajo y en la sociedad. Y afiadia con fuerza:
«Hay una Unica vida, hecha de carne y espiritu, y ésa
es la que tiene que ser —en el alma y en el cuerpo—
santay llena de Dios: a ese Dios invisible, lo encontramos
en las cosas visibles y materiales»'".
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SAN JOSEMARIA ENSENO QUE UNA CONSECUENCIA NECESARIA DEL
AMOR A LA LIBERTAD PERSONAL ES EL PLURALISMO. CABEN MUCHOS
MODELOS DE EMPRESAS Y DIVERSISIMOS ESTILOS DE DIRIGIR; PERO
UN HOMBRE DE FE, UN CRISTIANO DE CONCIENCIA RECTA Y BIEN
FORMADA, RESPONSABLE, PROCURARA QUE TODOS ESOS ASPECTOS
SEAN COHERENTES CON LA FE'Y LA MORAL DE JESUCRISTO.

No asimilaria esa unidad de conducta propia del
cristianismo quien se limitara a cumplir sus deberes hacia
Dios en un dmbito exclusivamente “personal” —incluso
siendo generoso en la ayuda material a las iniciativas
apostolicas—, pero fuera negligente en impregnar sus
deberes familiares, profesionales y sociales con el espiritu
del Evangelio. San Josemaria se dolia por el hecho de
que «muchos cristianos han perdido el convencimiento
de que la integridad de vida, reclamada por el Sefor a
sus hijos, exige un auténtico cuidado en realizar sus
propias tareas, que han de santificar, descendiendo hasta
los pormenores mas pequefios. (...). El trabajo de cada
uno, esa labor que ocupa nuestras jornadas y energias,
ha de ser una ofrenda digna para el Creador, operatio
Dei, trabajo de Dios y para Dios: en una palabra, un
quehacer cumplido, impecable» ™.

También faltaria a este rasgo esencial de quien se sabe
hijo de Dios, la persona que descollara en una actividad
profesional a la que no tuviera acceso el espiritu del
Evangelio, o en la que se eludiese normas éticas basicas.
Un cristiano no puede dejar de serlo en ningin momento:
ni en la empresa, ni en cualquier otro &mbito de su
existencia. Ademas de conocer a fondo los fundamentos
de la moral, y especialmente las normas mas relacionadas
con su profesién, tiene el deber de ser prudente para
no tomar decisiones ni adoptar modelos de conducta o
disefios organizativos, que puedan perjudicar injustamente
a terceros o causar escandalo.

San Josemaria ensef6 que una consecuencia necesaria
del amor a la libertad personal es el pluralismo'.
Caben muchos modelos de empresas y diversisimos
estilos de dirigir; pero un hombre de fe, un cristiano
de conciencia recta y bien formada, responsable,
procurarad que todos esos aspectos sean coherentes
con la fe y la moral de Jesucristo. Lo conseguira si
acierta a evaluar criticamente teorias y propuestas,
para filtrarlas o ajustarlas segun un enfoque cristiano
del hombre y de la empresa, de acuerdo con los
grandes principios y criterios de la doctrina social de
la Iglesia', en la que encontraré orientaciones seguras

para que el campo de su iniciativa profesional sea un
ambito donde las personas crezcan en humanidad.

La clave esta en profundizar en el sentido del propio
trabajo, medio para contribuir al progreso de la sociedad
e instrumento principalisimo de santificacion personal
y de apostolado, pues comporta multiples oportunidades
de ayudar a los demds con espiritu de servicio.
«Acostumbrate a referir todo a Dios»'®, aconsejaba San
Josemaria. Era la fuente de su gran certeza: «Cuando un
cristiano desempena con amor lo mas intrascendente de
las acciones diarias, aquello rebosa de la trascendencia
de Dios»"®.

Realizado de este modo, el trabajo empresarial —ademas
de conseguir éxitos econémicos y sociales— logra alcanzar
el mayor beneficio: encontrarse con Dios, servirle y amarle;
y hacer que muchas personas hallen al Sefior y aprendan
a servirle y amarle en el ambito de su ocupacion profesional
y de las multiples actividades de la vida ordinaria. En una
palabra, se convierte realmente en instrumento para la
santificacion propia y ajena.

'san Josemaria, Amigos de Dios, n. 83.

? Ibid.

% san Josemaria, Es Crito que pasa, nn. 71-72.

4 Cfr. Juan Pablo Il, enciclica Veritatis Splendor, 6-VIII-1993, n. 19.

® Ibid., n. 20.

®Benedicto XVI, enciclica Deus Caritas Est, 25-XI1-2005, n. 1.

7 Cfr. Catecismo de la Iglesia Catdlica, n. 2426.

8san Josemaria, Es Cristo que pasa, n. 72.

® Ibid,, n. 157.

"% Homilia “Amar el mundo apasionadamente”, en Conversaciones
con Mons. Escriva de Balaguer, n. 114.

" Ibid.

2san Josemaria, Amigos de Dios, n. 55.

Meid Conversaciones, cit.,, n. 67.

"“Han sido recopilados recientemente por la Pontificia Comisién
“Justicia y Paz” en el Compendio de Doctrina Social de la Iglesia.
Madrid/Barcelona: BAC/Planeta. Madrid. 2005.

*San Josemaria, Surco, n. 675.

16 Conversaciones, cit., n. 116.
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50 ANOS DE EXPERIENCIA DESDE EL IESE y

LA PROFESION DE CREAR
Y DIRIGIR EMPRESAS

Prof. Jordi Canals, director general del IESE
¢ Qué distingue al IESE del resto de escuelas de direccion de empresas?
¢ Cuales son las caracteristicas que la hacen Unica? Este articulo repasa
algunos de los pilares fundacionales del IESE, los valores esenciales
gue todavia hoy perduran.
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Las personas del
IESE comparten un
ideal fundacional:
mejorar la
preparacion de
empresarios y
directivos, desde la
convicciéon de que
su desarrollo
redundara en la
mejora de la
sociedad.
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ualquier empresa, cualquier organizacion,

debe formularse con frecuencia algunas

cuestiones basicas: ¢ Cudl es su misién?

¢ Qué cualidades la hacen diferente de

otras organizaciones? Hace ahora

cincuenta anos, el profesor Antonio Valero
recibié el encargo de San Josemaria Escriva, fundador
de la Universidad de Navarra, de promover la creacion
de un centro de posgrado, dentro de la Universidad de
Navarra, para la formacion de hombres y mujeres de
empresa. En aquel encargo, y en su concrecién posterior,
se contienen algunos trazos fundamentales del IESE,
imprescindibles para comprender la trayectoria de
nuestra escuela.

UN SENTIDO PARA LA EMPRESA Y EL TRABAJO DE LA
DIRECCION DE EMPRESA

Mas alla del caracter pionero e innovador de sus
programas, o de los diversos hitos de la ya rica historia
del IESE, la misién y el propésito de sus actividades
constituyen el aspecto diferencial del IESE. Por encima
de las diferencias de perspectiva y opiniéon propias de
una sociedad plural, las personas que han trabajado y
trabajan en el IESE comparten un ideal fundacional:
mejorar la preparacién profesional y personal de
empresarios y directivos, desde la conviccion de que su
desarrollo redundara en mejores empresas, y de que
estas empresas contribuirdn a mejorar la sociedad en la
gue operan. Por consiguiente, en la misién del IESE se
encuentra un empefo especifico por la mejora personal,
condicion indispensable para cualquier cambio social
que merezca la pena.

La empresa ha sido una de las grandes innovaciones
sociales del siglo XX. La emergencia de la empresa
moderna ha impulsado el crecimiento econémico, la
creaciéon de ocupacion, la innovacion y la generacion y
difusién de conocimiento. Estas transformaciones han
sido posibles, en buena parte, gracias al liderazgo de
mujeres y hombres de empresa que las han impulsado.

El [ESE quiere ofrecer a estos profesionales un contexto
de formacion y aprendizaje en el que puedan reflexionar,
aprender, mejorar y aspirar a retos mas altos. En
este sentido, el IESE, desde su primer programa, entendio
la profesion del empresario o alto directivo no sélo como
una actividad legitima, sino como una profesién con
unos trazos claros (hacer, promover y hacer que
otros hagan); una profesién que requiere unas
competencias necesarias para poder desarrollarla de
modo excelente, como ocurre, andlogamente, en la
medicina o en la abogacia.

UNA CONCEPCION INTEGRADORA DE LA DIRECCION DE
EMPRESAS: LA PERSPECTIVA DE DIRECCION GENERAL

La formaciéon de mujeres y hombres de empresa en el
IESE ha adoptado siempre una perspectiva integradora
e integral. Integradora de las diversas areas y funciones
de la empresa, asi como de las diversas responsabilidades
y retos de los primeros ejecutivos en una organizacion.
Integral porque contempla las diversas facetas
econémicas, profesionales, humanas y éticas de la
profesién de dirigir empresas. Los programas y actividades
del IESE se han dirigido a profesionales con muchos afos
de experiencia desde que, en 1958, se impartié el
Programa de Alta Direccion de Empresas (PADE). Aquel
primer PADE conté con veinte empresarios y altos
directivos de diversas empresas espanolas. Hoy, estos
programas siguen siendo un pilar central de la actividad
del IESE.

El trabajo pionero con empresarios y primeros ejecutivos
ayudé a desarrollar lo que denominamos la perspectiva
de direccién general. Se trata de una perspectiva
integradora de conocimientos —economia, sociologia,
ética, politica, analisis cuantitativo, etc.—, de las diversas
areas, funciones y divisiones de una organizacién; de los
diversos elementos que configuran un problema; v,
finalmente, del trabajo multifuncional y multidisciplinar
que debe desarrollar un profesional de la direccion de
empresas. En el IESE, el estudio de las dreas basicas de
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El IESE promueve
el respeto a la
dignidad de cada
profesional y a su
trabajo en la
empresa, a partir
de una vision
cristiana de la
persona, del
trabajoy de la
sociedad.
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la empresa —finanzas, comercial, operaciones, tecnologia,
etc.— es muy importante, pero también resulta decisivo
entender aquellas dreas y sus problemas en el contexto
del conjunto de la empresa, asi como la interaccién de
cada una de ellas con el resto de areas. Los profesores
del IESE procuran formular las cuestiones adecuadas en
la discusion de un problema empresarial, de modo que
los alumnos desarrollen la capacidad de entender y
profundizar en los aspectos esenciales de aquel reto
desde la perspectiva del conjunto de la organizacién. En
este sentido, el uso del método del caso ha sido y es
una herramienta metodolégica de primer orden para
alcanzar aquel objetivo.

UNA PROFESION FUNDAMENTADA EN LA ETICA

El IESE contempla el trabajo del empresario como una
tarea de naturaleza politica, es decir, orientada a la
accién, al cambio de una situacion inicial hacia una
situacion deseada, y de raiz esencialmente ética.
No cabe disociar la accion del empresario de la ética.
Su bondad como profesional depende en buena medida
de su calidad ética, sin la cual no se puede pensar
en un desarrollo personal u organizativo basado
en la excelencia.

Desde sus inicios, el IESE ha promovido el respeto a
la dignidad de cada profesional y a su trabajo en la
empresa, a partir de una vision cristiana de la persona,
del trabajo y de la sociedad. En particular, la nocion de
la santificacion del trabajo ordinario y de la unidad de
vida, dos aspectos centrales del mensaje espiritual del
fundador del Opus Dei, tienen en el dambito de la mejora
profesional y personal de empresarios una aplicacion
inmediata.

Los programas del IESE transmiten la conviccién de que
la contribucion que una empresa hace al bien comun
puede tener un enorme impacto, y no soélo por la creacion
de valor econémico, sino por su compromiso con el
desarrollo de las capacidades y virtudes de las personas,

LA BUSQUEDA DEL EQUILIBRIO
ENTRE RELEVANCIA PARA LA
PROFESION Y RIGOR ACADEMICO
ES ESENCIAL AL QUEHACER DE
LOS PROFESORES DEL IESE.

la generacion de conocimiento y las posibles soluciones
a retos sociales importantes con mentalidad empresarial.
En este sentido, el IESE fue también innovador. Muchos
anos antes de que la ética o la responsabilidad social de
la empresa fueran consideradas areas centrales en la
direccién de empresas, el IESE comenzé a ofrecer en sus
programas ordinarios moédulos en torno a estas
cuestiones, tan importantes ahora como entonces. El
modo propio del [ESE de integrar estas cuestiones en el
nucleo de las decisiones empresariales basicas constituye
también un enfoque atractivo y reconocido.

UNA INSTITUCION UNIVERSITARIA: RELEVANCIA Y RIGOR

En la configuracién inicial del IESE destaca también su
caracter universitario. A diferencia de otras escuelas de
direccion en Europa, el IESE nacié como una escuela
integrada en el tronco de la Universidad de Navarra.

Esto ha tenido consecuencias importantes: la busqueda
de la relevancia y rigor necesarios para trabajar en
profundidad con empresarios y directivos; el impulso de la
investigacion y la necesidad de generar ideas, conceptos
y modelos conceptuales que ayuden a entender mejor
los problemas y a formular soluciones en el &mbito de la
direcciéon de empresas; el desafio de innovar con
nuevos enfoques a problemas o retos de las empresas. La
busqueda del equilibrio entre relevancia para la profesion
y rigor académico es esencial al quehacer de los profesores
del IESE.

En definitiva, en el IESE no buscamos sélo responder a
la pregunta de qué son o cudles son los problemas o las
soluciones que se plantean, sino que pretendemos
también ayudar a nuestros alumnos a preguntarse por
el porqué y el para qué de las soluciones, y el cémo
deben implantarse aquellas decisiones. En definitiva,
esta rafz universitaria del IESE impulsa a mejorar la
calidad y rigor de una accién directiva, que debe ser
accion precedida del andlisis de la reflexion, y ejecutada
con fortaleza y juicio prudente.
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UN CLAUSTRO DE PROFESORES A TIEMPO COMPLETO

La formacion de un claustro de profesores con las
cualidades profesionales y personales adecuadas para
trabajar con empresarios ha sido una consecuencia
importante de la raiz universitaria del IESE.

La exigencia de la profesion de profesor del IESE se ha
traducido en el desarrollo de un claustro a tiempo
completo, con una adecuada formacién académica,
normalmente un programa doctoral en alguna de las
mejores universidades del mundo, fuerte vocacién
docente y de servicio a los demas, pasiéon por vertebrar
ideas nuevas y Utiles para la direcciéon de empresas, y
una experiencia real en las empresas. Un claustro de
primer nivel internacional, compuesto por mujeres y
hombres de diversos paises, constituye un ingrediente
esencial de la aventura del IESE. Sin embargo, lo que
hace diferentes a los profesores del IESE no es sélo su
gran calidad docente, sino el sentido de mision que tiene
su trabajo, en sintonia con la mision de la escuela: la
mejora profesional y personal de los alumnos, y una
concepcion de la empresa como motor de cambio social.

Es en este contexto en el que se entiende mejor la nocion
de un claustro con una mayoria de profesores a tiempo
completo: con la mejor formacion académica posible,
con gran capacidad docente y de investigacién; y
profesionales con la experiencia y capacidades necesarias
para trabajar codo con codo como consejeros o
consultores en empresas para contribuir a resolver ciertas
cuestiones o plantear su orientacién a largo plazo.

UN CARACTER INTERNACIONAL

El'IESE no nacié para resolver unos problemas especificos
de Espafa en aquellos afios de su nacimiento —aunque
no cabe duda de que contribuyd a ello—, sino para
desarrollar, con un hondo sentido profesional y
universitario, un modelo de formaciéon de empresarios
con una proyeccion internacional.

Las primeras relaciones con la Harvard Business School
comenzaron ya en 1959. Los primeros profesores del
IESE que estudiaron en Harvard en 1960 sembraron la
semilla de lo que después ha sido una relacién privilegiada
y duradera, desde la creacion del comité Harvard-IESE
en 1963 para el lanzamiento del MBA. La primera
promocién del programa Master, iniciado en 1964, y
que fue el primero de dos anos de duracion que se
ofrecié en Europa, reflejaba ya muy bien esta proyeccion
internacional del IESE, con alumnos de Europa, Asia,
Africa y América.

Dos afios después nacié el programa doctoral del [ESE
—después, el PhD Program-—, también con alumnos de
todo el mundo. En 1967 comenzé el IPADE en México,
con la ayuda del IESE, y a finales de los afos sesenta se
desarrollaron ya programas internacionales en inglés
para directivos de todo el mundo. En 1980 se lanzo el
programa MBA bilingte inglés-castellano, también el
primero de esta naturaleza en el mundo, y con un
programa de intercambio de alumnos con las mejores
escuelas norteamericanas. En los afios noventa se
desarrollaron los programas conjuntos de Executive
Education con escuelas como Harvard, MIT o Stanford.

Mas recientemente, el IESE ha lanzado nuevos programas
internacionales, como el Global Executive MBA, el
Advanced Management Program o el Program for
Management Development, y ha comenzado a impartir
programas propios en Alemania, Brasil, China, Estados
Unidos, India o Polonia. Sin dejar de atender la formacién
de profesionales de la empresa en Espafia, numerosos
programas del IESE estan formados por un 80% de
alumnos procedentes del resto del mundo, reuniendo
asi una variedad de personas con experiencias, formacion
e ideas diferentes, y construyendo un entorno de
aprendizaje verdaderamente Unico.

Quienes trabajamos en el [ESE somos conscientes de la
deuda enorme que hemos contraido con quienes
comenzaron la escuela: San Josemaria, Antonio Valero
y aquellos profesores pioneros que plantearon los
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cimientos de lo que es hoy. Lo que
se ha hecho después ha sido posible
gracias a los valores fundacionales y
al trabajo y sacrificio entregados de
quienes no teniendo referencia alguna
y escasisimos medios, pusieron en marcha
el IESE. Esta deuda se extiende también a
los alumnos de las primeras promociones de
los programas del IESE, que pusieron una gran
confianza en este proyecto cuando sélo estaba en
sus inicios. Somos conscientes de las numerosas areas
en las que hemos de seguir mejorando, de los nuevos
retos que hemos de asumir y de los objetivos de excelencia
y servicio a los que hemos de aspirar.

Nuestra obligacién es dejar a las proximas generaciones
de profesores, colaboradores y alumnos del IESE una
escuela soélida, con las personas preparadas e idoneas,
con los recursos académicos y materiales necesarios,
de modo que el IESE sea capaz de responder
a los retos de futuro desde la misién que
tiene. Sabemos que la contribucién del
IESE siempre sera pequefia en el conjunto
de los retos que tiene la sociedad, pero
nuestra responsabilidad es grande, y
nuestra aspiracion debe estar a la altura

de las circunstancias.

El IESE, hoy, como hace 50 afos, quiere
contribuir al progreso de la sociedad mediante
la formacion de mujeres y hombres de empresa. Con
su compromiso de mejora profesional y personal,
ayudaran a crear e impulsar empresas que, ademas de
buscar generar valor econémico, se comprometeran
activamente en algunos de los problemas centrales de
la sociedad del siglo XXI. Es un reto ambicioso que
merece la pena abordar, y para el que, con un hondo
sentido de agradecimiento, sabemos que contamos con
el apoyo de los Antiguos Alumnos, empresas y amigos
en todo el mundo.
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PASADO, PRESENTE Y FUTURO DE LAS ESCUELAS DE DIRECCION

EL FUTURO DE LA
FORMACION EMPRESARIAL

Prof. Jay O. Light, dean de la Harvard Business School

La colaboracion de Harvard en el lanzamiento del Programa MBA,
en 1964, fue sélo el principio de una estrecha amistad institucional
que nos ha llevado mas alla de nuestras propias fronteras. Las
dos escuelas comparten la misma vocacion por la excelencia,
basada en el rigor académico, la relevancia practica y la calidad
del profesorado, dimensiones basicas, segun Jay O. Light, dean
de Harvard Business School, para formar a altos directivos.
Reproducimos a continuacion la conferencia que pronuncié en
el IESE el 21 de mayo de 2007.
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Harvard lanzé su
primer programa
de posgrado, el
Master in Business
Administration, al
que ahora
llamamos MBA, y
rapidamente se
convirtié en el
modelo de las
escuelas de
estudios de
posgrado.
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s un honor y un privilegio poder celebrar el

50 aniversario del IESE en su campus. Harvard

Business School comparte con el IESE

profundas raices que se remontan casi al

origen de la escuela. En Harvard estamos

orgullosos de haber desempefado
pequefo, aunque decisivo, papel en el lanzamiento del
programa MBA del IESE en 1964. Desde entonces,
nuestros claustros han cooperado y han intercambiado
experiencias de gran valor. Durante estos afos,
por ejemplo, hemos colaborado estrechamente
en el desarrollo de programas de formacion para directivos
en Espafa, en Estados Unidos y, mas recientemente,
en China.

Me gustaria aprovechar esta celebracién para hacer
balance y analizar la evolucién y el futuro de la
formacion de los directivos, y en particular de los MBA.
En los ultimos anos, este tema ha recibido mucha
atencién en Estados Unidos, convirtiéndose en un foro
intenso de debate. La pregunta que refleja audazmente
esta inquietud seria la siguiente: «;Todavia es relevante
el MBA?». La respuesta implicita es: tal vez si, tal vez
no. Pero para entender dénde estamos y por qué, es
necesario recordar de donde venimos. Por ello, centraré
la primera parte de mis comentarios en la historia del
MBA en Estados Unidos, ya que ademdas de ser el
origen de todo, es lo que conozco mejor.

LOS PRIMEROS PASOS DE LA FORMACION DE DIRECTIVOS

La formacién de directivos en Estados Unidos nace
en el siglo XIX, con las primeras escuelas de comercio
de 1830 y 1840. Estas escuelas se centraban
basicamente en desarrollar habilidades profesionales:
contabilidad, control de existencias, ventas y otras
muchas habilidades basicas. A partir de 1880 y hasta
el inicio del siglo XX, comenzaron a ser
complementadas y, en algunos casos, sustituidas por
las primeras escuelas empresariales con base
universitaria. La primera escuela empresarial

universitaria fue la University of Pennsylvania
Wharton School, fundada en 1881. Ofrecia un plan
de estudios de licenciatura de tres afos dentro del
College of Liberal Arts, mientras las demas
titulaciones duraban cuatro afos.

Mi propia institucién, Harvard Business School,
comenzdé en 1908 y fue la primera escuela en exigir,
de forma absoluta, que todos los estudiantes admitidos
contasen con una licenciatura universitaria. Realmente,
fue la primera escuela de estudios empresariales de
posgrado. Harvard lanzé su primer programa de
posgrado, el Master in Business Administration, al que
ahora llamamos MBA, y rapidamente se convirtié en
el modelo para otras escuelas. Durante los siguientes
diez anos, se fundaron muchas otras y cada una de
ellas también adopté la idea de un programa de
posgrado dentro del marco universitario, deno-
minandolo MBA.

Es importante entender lo que estas escuelas tuvieron
la intencion de hacer. Por ello, hay que retroceder en
el tiempo y situarse en las turbulentas primeras décadas
del siglo XX, cuando nacieron. La industria del
ferrocarril, el petréleo o la quimica originaron
corporaciones empresariales de un tamafo y un alcance
sin precedentes, que eran dirigidas por un grupo de
ejecutivos que no eran los propietarios de la firma.
Estos directivos descubrieron la necesidad de dominar
habilidades y técnicas de gestion mucho mas
sofisticadas que las que habian requerido hasta
entonces. Asimismo, aportaron importantes cambios
en la sociedad americana, otorgando un poder y una
influencia desconocida, lo que no habia ocurrido con
los propietarios de las corporaciones.

Pero, lamentablemente, este poder e influencia
no siempre se utilizd bien. Durante la primera década
del siglo XX se produjeron algunos escandalos
muy serios, que pusieron en tela de juicio el papel
de estos directivos, lo que hacian con los propietarios
y con la sociedad.
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EL EJE DE LA RELEVANCIA DIRECTIVA

En respuesta a este problema nacieron las primeras
escuelas de direccion. Sus fundadores y decanos
pretendian crear un nuevo programa, al que bautizaron
Programa MBA. Su objetivo era que consiguiera algo
mas que simplemente inculcar habilidades de gestion
a los altos cargos directivos. Aquellos hombres tenian
la esperanza de cultivar valores y actitudes, en definitiva,
desarrollar el caracter que era necesario para lo que
denominaron directivo profesional. Sin duda intentaron
equipar a sus graduados con instrumentos para el éxito
empresarial, pero también pretendian hacerles
conscientes del papel que la empresa ha desempenado
y deberia desempefar en la sociedad, ademas de
inculcarles un sentido claro de objetivo y responsabilidad.

Edwin Gay, el primer decano de la Harvard Business
School, era el representante de aquellos decanos
fundadores, y entendio el objetivo de la escuela como
un germen en desarrollo entre sus estudiantes. Para él,
la mision de la escuela era la de crear «un habito de
respeto intelectual hacia la empresa como una profesion
con las implicaciones sociales y un mayor sentido de la
responsabilidad que conlleva». Por tanto, no se trataba
de contabilidad, ni tampoco de las ventas, ni siquiera
de las habilidades que precisaban los altos cargos
directivos, se trataba de «un mayor sentido de la
responsabilidad» que serfa necesaria para el encargo
gue estaban recibiendo.

Estas primeras escuelas buscaron con la ensefanza,
tanto de habilidades como de valores, la formacion de
altos directivos, y llegaron a ser conocidas como escuelas
de direccion general, y a raiz de este enfoque (al que
yo llamo el primer eje) se cimentd una refinada
formacion de direccion. El eje de la relevancia directiva
pone el énfasis en la practica, la ensefianza de
habilidades y valores a los altos cargos. Este énfasis se
reforzaba por el hecho de que muchos de los profesores
de estas escuelas pioneras eran directivos, no
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LOS FUNDADORES DEL PRIMER
MBA QUERIAN NO SOLO INCULCAR
LAS HABILIDADES DE GESTION A
LOS ALTOS DIRECTIVOS, SINO
TAMBIEN VALORES Y ACTITUDES
QUE PENSARON NECESARIOS
PARA LO QUE DENOMINARON
DIRECTIVO PROFESIONAL,

académicos, procedentes de industrias clave que
dominaban el sector empresarial a finales del siglo XIX
y principios del siglo XX. Estos profesores habian
adquirido en aquellas empresas una importante
experiencia, asi como unos valores y un entendimiento
profundo de la direccion.

En las siguientes décadas, el crecimiento de este campo
continuaria, con la fundacién de otras escuelas, como
por ejemplo la creada en Stanford en 1925. Las mas
asentadas desarrollaron planes de estudios completos
que les permitieron convertirse en facultades mas
solidas. No obstante, hacia el final de la segunda guerra
mundial, todavia existian pocas escuelas que ofreciesen
formacion de direccion en Estados Unidos, y menos
aun en el resto del mundo. Y aquellas que lo llevaban
a cabo, tendieron a mantener el enfoque en la direccion
general. En realidad, formaban un grupo de escuelas
de direccion empresarial completamente homogéneo.
Tenian el mismo tipo de profesorado, impartian
el mismo estilo de plan de estudios y defendian los
mismos objetivos.

LOS ANOS CINCUENTA, EPOCA DE CAMBIOS

En la posguerra todo comenzd a cambiar. Durante
la segunda guerra mundial, nuevos conceptos
y campos como la estadistica, las matematicas
aplicadas y la economia demostraron ser muy eficaces
para resolver los problemas de gestidon de empresas
a gran escala, la mas importante de las cuales era la
propia guerra.

Las nuevas técnicas analiticas y los métodos como la
programacion lineal, habian resultado esenciales para
responder al esfuerzo que exigio la guerra, y se
descubrieron aplicaciones significativas para las
organizaciones y operaciones empresariales. Las
escuelas de direcciéon comenzaron a examinar su plan
de estudios para ver cémo se podian incorporar estos
conceptos a la direccion. Por otro lado, la prosperidad
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repentina de la posguerra produjo un crecimiento
espectacular de las empresas en el mundo, en particular
de las americanas, lo que aumenté la demanda
de talento directivo. Asimismo, crecia la preocupacion
por unir la formacién empresarial que impartian
con cualquier método cientifico. Los criticos pensaban
que el plan de estudios ponia demasiada atencion en
"la vocacion" y las técnicas basicas e instrumentos
necesarios para cargos directivos relativamente
mas bajos.

TRES DIMENSIONES CLAVE

Mientras los estandares académicos habian desarrollado
y cimentado campos como la Medicina y el Derecho
durante los afos treinta, a los criticos les parecia que las
escuelas de direccion de los anos cincuenta se quedaban
atras en tres dimensiones clave:

El rigor académico. Aunque estas escuelas formaban
ahora parte de las universidades, prestaban poca atencién
al desarrollo de teorias, particularmente a teorfas cientificas
sobre direccion.

La investigacion. Pocas escuelas empresariales ponian
énfasis en la investigacion a gran escala debido
a que el profesorado estaba formado por directivos.
A principios de los afios cincuenta, por ejemplo, menos de
la mitad del profesorado a tiempo completo de todas las
principales escuelas de negocios tenia un doctorado. Y
habia aun menos profesores dedicados Unicamente a
la investigacion.

El programa doctoral: la formacion del claustro. En
aquel entonces, el programa doctoral se consideraba
completamente inadecuado. Existian pocos programas,
con pocos estudiantes (de calidad a veces bastante baja).
Al terminar, muchos de los mejores estudiantes
elegian empleos que pagaban mas, y se dedicaban
a la direccion empresarial mas que a la docencia, lo
gue empeord la tendencia.

EL EJE DEL RIGOR ACADEMICO

Con este telén de fondo, durante los afios cincuenta y
sesenta, dos fundaciones de Estados Unidos, la Carnegie
y la Ford, publicaron informes que criticaron a las escuelas
de direccién por su carencia de rigor académico y
abogaron por un enfoque mucho mas cientifico del
estudio de la direccion.

La reforma era crucial no sélo para afrontar los problemas
que ellos identificaron, sino porque previeron que muchos
estudiantes, la generacion del baby boom, acudiria a la
universidad y a las escuelas de posgrado y, en particular,
a las escuelas de formacién de directivos. Se temia que
esta afluencia generara una demanda adn mayor de
programas empresariales, en ese momento mal equipados
para ajustarse a la nueva generacién de directivos més
cientificos. Fue entonces cuando, a comienzos de los
anos sesenta, y con el apoyo generoso de la fundacion
Ford, el péndulo comenzé a moverse en la direccion
opuesta.

En este periodo, el IESE se desarrollaba en Europa y yo
estudiaba el doctorado en la Harvard Business School.
Las escuelas de direccion elevaron los estandares para
las admisiones a sus programas de posgrado, en el
master y en el PhD. Apostaron por el rigor tanto en el
desarrollo y la contratacion de profesores como en el
fortalecimiento de los programas doctorales.

Nuevos marcos y modelos se fueron afianzando, y se
desarrollaron temas y teorias que explicaban los desafios
de la direccién. Los campos financiero, de operaciones,
investigacion, gestion y marketing, se vieron realzados
por la introduccién de métodos de investigacién mas
rigurosos y cientificos. Otra de las consecuencias fue
que cada vez mas escuelas comenzaron a desarrollar
programas académicamente organizados, en torno a la
especializacion disciplinaria, en particular de las ciencias
del comportamiento humano y de las técnicas
cuantitativas, en contraste, por ejemplo, con la espe-
cializacion funcional que ofrecen el marketing, las
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EL MBA TIENE QUE SER UN PROCESO DE APRENDIZAJE INTENSO CON
BASE EN LA UNIVERSIDAD, UN COMPROMISO ACTIVO ENTRE PROFESORES
Y ESTUDIANTES DURANTE UN PERIODO PROLONGADO DE TIEMPO.

finanzas, etc. Con este enfoque y el cambio de
profesorado, se activo el sequndo eje que define la
formacién de directivos: el rigor académico.

DE LA HOMOGENEIDAD A UNA HETEROGENEIDAD
FRAGMENTADA

Durante las siguientes décadas, la formacién de
directivos siguié creciendo. Sélo en Estados Unidos, el
nuimero de MBA pasé de 3.000 en la década de los
cincuenta a mas de 100.000 al afio. Por supuesto, el
crecimiento global era aiin méas extremo. La formacion
directiva, que habia sido introducida en 1945 por la
Harvard Business School y el IESE, representd, hacia
finales de siglo, un componente adicional importante
en relacion a lo que hicieron muchas escuelas de
negocios. Los programas internacionales como los del
IESE prosperaron, junto con otras muchas variaciones.
Pero el desarrollo del rigor académico no cobré la
misma fuerza en todos los programas.

La homogeneidad del sector de los programas MBA
empez6 a desmoronarse. Y los MBA, sus profesores,
sus programas doctorales y su estructura, comenzaron
a diferenciarse. El profesorado empezé a diferir entre
si. Unos apostaban maés por el rigor; otros, por la
relevancia. Algunos se decantaron por carreras bastante
diferentes en base a lo que hizo su claustro, a lo que
apuntaron con su investigacion o segun el tipo de
audiencia.

El caracter de investigaciéon de las escuelas de direccion
comenzé a divergir, algunas se reorientaron hacia el
rigor y otras hacia la gestion. El proceso de aprendizaje
comenzo6 a cambiar en la misma medida que lo hacia
el profesorado. Unos més interesados en los casos y de
corte interactivo, y otros menos ligados a los casos y
mas orientados a la clase docente tradicional. El perfil
de estudiante que asistia a la escuela también era
diferente. Y, en efecto, convivia un espectro formado
por diferentes tipos de escuelas de direccién que ofrecian

el mismo titulo, el MBA. Estas escuelas también se
fueron alejando en otras muchas dimensiones, como
la duracion del programa, la especializacion en contraste
con la direccion general y una completa variedad de
caracteristicas, quizad hoy con menor importancia en
relacion a nuestro tema. La homogeneidad se fue
fragmentando y se desarrolld un sector heterogéneo.

Hoy, la prensa generalista todavia hace referencia al sector
MBA como si se tratara de una industria Unica. Pero los
que trabajamos en estos programas sabemos que no es
del todo real. Las escuelas son, en realidad, muy diferentes
unas de otras. Persiguen objetivos diferentes de formas
distintas. Ademas, aparecen actividades diferentes: el
programa Executive MBA, programas MBA de un afo y
programas de dos afos, programas de fin de semana,
programas de noche y de dia, programas universitarios
de calidad (por el cual, parte del plan de estudio universitario
se centra basicamente en la ensefanza tipica de los
programas MBA), programas In company (especialmente
en los grandes recintos de las compafifas estadounidenses,
en los que se imparte la mayor parte de la ensefianza que
continlia en las escuelas de direccién), programas de
educaciéon de ejecutivos a medida (donde invitan al
profesorado de formacion directiva a sus campus
universitarios para ensefar la mayor parte de lo que se
impartia en los programas MBA), formacion por Internet
y productos editoriales (grandes sectores de la industria
editorial han comenzado a presentar publicaciones, asf
como programas por Internet, que ofrecen formacion
sobre los instrumentos y técnicas del MBA). Entre algunos
de mis ejemplos favoritos, esta el que llamaban “paquete
MBA" (MBA in a box).

Asistimos al proceso de conversién de la formacion para
directivos en un producto de consumo masivo: la llamada
“commoditization” . Las teorias, los instrumentos y los
modelos, que se habian convertido en una parte
especifica del rigor académico de un programa
MBA estan disponibles practicamente en todas
partes. Al mismo tiempo, el mundo estaba
inmerso en un gran cambio impulsado por
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diferentes factores: la globalizaciéon y la competencia
global afectaron a grandes y pequenas empresas; dentro
de la misma geografia, se hizo mas comun la
competitividad mas alla de los limites de la industria
tradicional; la tecnologia y las telecomunicaciones
estaban cambiandolo todo; la complejidad interfuncional
crecio, la venta y disefio de productos se parecian cada
vez mas... iEra tan diferente del marketing? Se
desarrollaron formas corporativas mas agudas y
conectadas entre si tanto dentro y fuera de la empresa,
y a través de limites firmes, con el propdsito de realizar
el trabajo que se tenia que hacer. Y el propio ritmo de
cambio se incrementd de forma dramatica a medida
que las compafiias tenian que competir dentro de sus
limites geograficos, los limites de la industria y los limites
tecnoldgicos.

Todo este cambio prosigue hoy, y subraya la importancia
del criterio empresarial y de la necesidad de liderazgo
capaz de procesar lo que esta ocurriendo. ; Cuales

son las preguntas relevantes? ;Qué

deberiamos hacer?

CRITICAS A LOS MBA

En estas circunstancias, el MBA deberia estar muy
valorado. Sin embargo, el MBA ha sufrido una amplia
critica por distintos motivos, de los que me gustaria
destacar tres realmente importantes:

En primer lugar, en Estados Unidos y, hasta cierto punto,
en todo el mundo, se han producido varios escandalos
que han implicado a grandes companias cuyos altos
directivos eran MBA. La sociedad recordé que las
escuelas de direccion ibamos a ensefiar un conjunto de
valores, actitudes y gestion profesional, que era algo
importante por lo que preocuparse.

En segundo lugar, en muchas escuelas, las disciplinas
académicas y la investigacion comenzaron a divergir
de la realidad préactica y de la relevancia directiva. Una
parte de lo que comenzd a ensefiarse en muchas
escuelas de negocios y, seguramente, en gran parte
de lo que escribia el profesorado, era dificil

de entender desde el punto

de vista del directivo.
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Por ultimo, aquellos instrumentos, teorfas y modelos
gue eran completamente relevantes desde una
perspectiva directiva, estaban al alcance de cualquiera
a través de gran variedad de canales de distribucion.
De este modo, las escuelas, atrapadas entre estas tres
fuerzas, comenzaron a pensar sobre lo que debian
hacer, ya que en cada una de estas dimensiones existe
una causa de alarma real.

Por tanto, la respuesta a la pregunta de si “¢se
considera al MBA como algo aun relevante?”, depende
de lo que gustaria que pasara. Si el objetivo del MBA
es el de aportar ciertas teorias, instrumentos y marcos
que permitan que uno pueda comenzar una carrera
de direccion, tal vez no sea tan relevante. Si mucho
de lo que se ensefa no es relevante, y el resto ha sido
ampliamente difundido: ;Para qué gastar dos afos
de la vida en busca de conocimientos relativamente
faciles de obtener por otros medios?

Pero si el objetivo del programa MBA es el desarrollo
del juicio empresarial, el criterio para analizar
situaciones de cambio competitivas complejas, cémo
formular las preguntas correctas y lo que son las
respuestas correctas, establecer prioridades, tomar
decisiones. Si el objetivo es desarrollar ese tipo
de pensamiento con ese tipo de criterio, y si el objetivo
es el desarrollo del liderazgo empresarial, el
entendimiento, dado un analisis o una decision, de
cual debe ser la agenda de cambio, la comunicacion
de esa agenda de cambio, la conduccion de la
organizacion hacia aquel cambio y, sobre todo,
si el objetivo es tener valores y actitudes que sean
necesarios para hacer todo esto... entonces, me parece
que el programa MBA es mas relevante que nunca.
Pero, efectivamente, no se trata simplemente de poner
etiqueta de "MBA" a un "trasto viejo”, a un proceso
de aprendizaje intenso: un programa en el que los
profesores pueden conocer a los estudiantes y se
preocupan por ellos y por su propio proceso
de aprendizaje; un compromiso activo subyacente
entre profesores y estudiantes, durante un periodo

prolongado de tiempo. En definitiva, un proceso que
la educacién por Internet no lograria, ni tampoco
programas intensivos de uno o dos dias, que pueden
ser muy valiosos como complemento a un periodo
prolongado de compromiso intenso.

Los programas largos desarrollan un proceso mental
creativo de cara a situaciones complejas no estructuradas,
donde no esté realmente claro cuéles son las preguntas
correctas. Los casos constituyen una manera importante
de conseguirlo; sin embargo, no es el Unico camino. La
tecnologia hace posibles hoy otras vias igualmente
participativas de enfocar el proceso de aprendizaje y
complementar lo que se puede ofrecer por vias
tradicionales de participacion activa y comprometida
entre los estudiantes y el profesorado.

Pero lo que realmente es vital es el proceso que
experimenta la gente, son los detalles que constituyen
la experiencia diaria. En Harvard Business School
contamos hoy con 70.000 alumnos y hacemos un
seguimiento de ellos en todo momento. Intentamos
entender lo que pasa por sus mentes, qué es importante
para ellos y qué les pasa en las diferentes etapas de
carrera tras su experiencia en nuestra escuela, tanto en
el programa de MBA como en los programas de Executive
Education. ;Cudl es su experiencia y qué nos puede
ensefar?

Lo que nos ensefan no podria ser mas claro. Si hablamos
con ellos, uno, dos o tres anos después de graduarse,
y les pedimos que digan qué fue lo mas valioso que
aprendieron en nuestro centro, describen los métodos
y técnicas, la maestria funcional, las teorias, y todas
aquellas piezas entrelazadas que consiguieron y usaron
cuando recibieron ese primer puesto. Estan
completamente encantados con todo esto. Si uno se
dirige a ellos al cabo de 15, 20, 25, 30 anos, dicen:
«Pensandolo ahora, lo que fue valioso para mi
es la experiencia de aprendizaje y la intensidad de la
misma que vivi». Nunca mencionan todos esos métodos
y técnicas. Hablan de como aprendieron del profesorado

IESE DICIEMBRE 2007 - MARZO 2008 / Revista de Antiguos Alumnos



V)

Y Situoficina es el mundo
vedere mejor que tenga GPS

Consigue en exclusiva con Vodafone
la nueva BlackBerry® Curve™ 8310 con GPS

Sélo con Vodafone accede a tu correo, Internet y navegador desde cualquier
lugar, con Tarifa Plana. Porque ahora, con la nueva BlackBerry®Curve™ 8310,
vayas donde vayas, estas en tu oficina. Ademas sélo Vodafone te ofrece el
asesoramiento mas completo para hacer que lo sencillo, siempre sea mas sencillo.
Inférmate en el 1443 o en www.empresas.vodafone.es

Es tu momento. Es Vodafone. L

A TIHVE § 4] ".‘.I—.'

*2zBlackBerry.

*Tarifa Plana BlackBerry Profesional desde 15€/mes (17,4€/mes IVA incluido), (Precio asociado a la contratacion de Planes Mas 25,40,60,80). Incluye Tarifa Plana de Correo en tiempo real y navegacién por Internet
desde dispositivos BlackBerry. **Tarifa Plana Vodafone GPS Navigator desde 9,95€/mes (11,54€/mes IVA incluido) para Esparia, Portugal, Andorra y Gibraltar donde incluye Tarifa Plana de navegacion GPS (14,95€/mes
resto de Europa - 17,34€/mes IVA incluido). Este servicio es necesario contratarlo con cualquiera de las modalidades de Servicio BlackBerry. Precios vélidos para Peninsula y Baleares. Para informarse del importe de

los impuestos aplicables en Canarias, Ceuta y Melilla, puede llamar al teléfono gratuito 122.
Research In Motion, el logotipo de RIM, BlackBerry, el logotipo de BlackBerry y SureType estén registradas en la Oficina de Patentes y Marcas de EE.UU. y pueden estar registradas o pendientes de registro en otros
paises: el uso de estas y otras marcas de Research In Motion Limited esté sujeto a licencia.




El objetivo de la
formacion de
directivos en el
siglo XXl no es
ensefar solo con
rigor académico las
teorfas del entorno,
sino también
desarrollar el juicio,
el liderazgo y la
clase de valores y
actitudes que son
necesarios para los
altos directivos.

A FONDO

50"

ANNIVERSARY

IESE

experto que se preocupd por la practica, y cdmo esto les
ensend a pensar en situaciones complejas y a hacer las
preguntas correctas, y como les ensefi¢ a aprender
y entender continuamente que tenian que mantenerse
al corriente. Entendieron que se trataba de seguir
aprendiendo a lo largo de su carrera, y aquella actitud
desarrollé en ellos una clase de proceso basado en la
forma, el juicio, el liderazgo y el caracter. Esto es lo que
escriben todos, y nunca hemos oido ni una palabra sobre
cualquier otro tema.

Su testimonio nos confirma lo que probablemente
deberiamos haber sabido desde el principio sobre lo que
procurdbamos hacer. En parte tiene que ver con la
importancia directiva, en parte con el rigor académico, y
en parte con la ensefanza de juicio, del liderazgo y de la
combinacion de aquellos tres ejes de manera compleja.
No son exclusivos, pero es dificil asimilarlos todos al mismo
tiempo, y es el equilibrio entre estos tres factores, con un
enfoque del proceso en si, lo que da lugar a aquellos tres
que, pienso, son la clave para la formacion de directivos
tal y como lo vemos.

UN FUTURO BRILLANTE

En mi opinion, el futuro de la formacion de directivos
no podia ser mas brillante. El gran crecimiento de
la economia mundial demanda cada afno mas
directivos. En América, en Europa, y seguramente
en el resto del mundo que ha entrado més
recientemente en el mercado libre, se van a ofrecer
toda clase de programas, en toda clase de formatos,
para transmitir técnicas y formar a los millones de
directivos que deben garantizar que la economia
global siga funcionando. Lo que parece claro es que
el sistema de la formacién de directivos va a seguir
fragmentandose y diferencidndose, y que multiplicara
sus canales. En estos canales, la etiqueta MBA se
aplicard a gran variedad de ofertas. Pero, a pesar
de todo ello, vaticino un futuro brillante y relevante
a los siguientes programas:

e Programas largos con experiencias de aprendizaje
intensas en el ambito de la universidad (que mantengan
los lazos de unién con las disciplinas académicas para
asegurarse de que tengan el rigor académico que
necesitan).

® Programas largos e intensos (porque tienen que
desarrollar criterios y liderazgo).

® Programas que requieran el compromiso participativo
activo entre estudiantes y el profesorado, estudiando los
problemas complejos de la practica empresarial.

El objetivo de la formacion de directivos para el siglo XXl
no es ensenar sélo con rigor académico las teorias del
entorno, sino también desarrollar el juicio, el liderazgo
y la clase de valores y actitudes que son necesarios para
altos directivos.

Asi es como comenzamos hace 100 anos en la
Harvard Business School y asi es como continuamos
todavia. Cuando considero la situacion global, me
da la impresién de que la necesidad de disponer de
aquellas habilidades, de aquellas ideas académicamente
rigurosas y de aquellos valores, nunca ha sido mayor.
Creo que los programas universitarios MBA estan
estratégicamente posicionados para ofrecer formacion
que funcione en todos y cada uno de los tres ejes
mencionados. Estos programas son los que ofrecemos
en la Harvard Business School y en el IESE.
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LAS CLAVES DEL FUTURO DEL NEGOCIO GLOBAL

TOMANDQO LAS RIENDAS DE LA
ESTRATEGIA GLOBAL

Panka] Ghemawat, Profesor del IESE, Direccion General
¢ Vivimos en un mundo plano? ; Deberian los directivos pensar globalmente
y actuar localmente? ;Las megafusiones que estamos viendo nos llevaran
probablemente a otra era de dinosaurios? Para muchos lideres empresariales
y directivos, la estrategia global ha sido una fuente de preocupacion
constante en la sequnda mitad del siglo que ha tenido diferentes resultados.
El profesor Pankaj Ghemawat acaba de publicar un libro titulado,
“Redefining Global Strategy”, que examina fendmenos cotidianos reales
que desbaratan las ideas falsas asociadas a la globalizacion. En él, el
profesor asegura que las companias deben continuar teniendo en cuenta
las diferencias transfronterizas, ya que de esta manera podran ofrecer
criterios rigurosos y practicos que pueden ayudar a establecer estrategias
globales de éxito en los préximos cincuenta anos.
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i preguntaramos a nuestros Antiguos
Alumnos cudl es el aspecto que mas ha
cambiado en la direccién de empresas
desde que se fundo el IESE hace cincuenta
anos, estoy seguro de que la globalizacion
se situaria en las primeras posiciones del
ranking. Por este motivo, me ha parecido
muy interesante que, en este numero especial del
50 aniversario, dedicaramos en esta revista un articulo
a reflexionar sobre este tema.

Durante los Ultimos afos, hemos podido leer y escuchar
multiples teorias sobre cémo estd afectando la
globalizacion a la direccion de la empresa y, sobre todo,
cdmo nos afectard en el futuro. Algunos han imaginado
un futuro homogéneo en el que las diferencias se fundiran
en un solo color... Las Ultimas teorias descubren un futuro
apocaliptico, muy competitivo y, quiza, mas dificil de
gestionar. A pesar de que estas teorias no se apoyan en
datos objetivos, me sorprende la gran cantidad de
seguidores que han encontrado.

Como empezara a sospechar el lector, yo no defiendo
estas predicciones. Al contrario. Me parece que los lideres
gue escojan esta vision para establecer sus estrategias
de futuro chocaran con una realidad muy diferente,
seguin muestran los datos de los que disponemos. En
este articulo planteo, a grandes trazos, los resultados de
mis Ultimos afos de investigacion sobre el tema, una
investigacion que acabo de publicar en mi libro,
" Redefining Global Strategy”.

POR QUE LA TIERRA NO ES PLANA

El libro de Thomas Friedman, “The World is Flat” ("La
Tierra es plana”), forma parte de un grupo de obras que
tratan de llamar la atencion —en el caso de Friedman
con mucho éxito— describiendo visiones de una
globalizacién apocaliptica. Este tipo de libros, que tratan
todo como sefales, tienen una fuerza retérica innegable.
La Unica pega es que no se corresponde con los datos.

Probablemente no es fruto de la casualidad que las méas
de 450 paginas de " The World is Flat”, por ejemplo, no
contienen una sola tabla, gréfico o nota a pie de pagina.
Pero, como dijo Daniel Patrick Moynihan: «Todos tenemos
derecho a tener nuestras propias opiniones, pero no
nuestros propios datos».

La pregunta que deberiamos hacernos, mas que por qué
se escriben semejantes libros, es por qué se leen y se
citan, a pesar de ser desmentidos no sélo por los datos
sistematicos, sino también por la experiencia personal.
(¢;Has intentado cruzar una frontera recientemente?)

Creo que el aforismo de Jean de la Fontaine de que
«todos creemos con facilidad aquello que tememos o
deseamos», refleja al menos algunas de las razones.
Otras son la paranoia de los que temen que el mundo
caiga en manos de las multinacionales, la superioridad
engreida de las elites, calificadas como “hombres de
Davos” y “cosmdcratas”, la inseguridad incorregible de
los que intentan “mantenerse al dia” o el utopismo
ingenuo de los internacionalistas.

Independientemente de cudles sean las razones, lo
importante es que la asuncion de una perspectiva sobre
la estrategia global basada en la realidad nos lleva a
recetas muy diferentes a las proclamas retéricas, al
apocalipsis de la globalizacion. Por supuesto, debo anadir
gue no se pretende que el realismo nos lleve a no salir
de casa. Coldn creia que la Tierra era redonda, y aun asf
emprendié un viaje muy interesante —descubriendo
alguna que otra sorpresa por el camino.

ALGUNOS DATOS REALES MAS ALLA DE LA FICCION

Al igual que otros muchos, el Unico indicador de la
globalizacién que me resultaba familiar antes de
ponerme a examinar los datos era la relacién entre el
comercio internacional y el producto interior bruto
(PIB), que sobrepasa el 25%. Solo al examinar los
datos me di cuenta de que el comercio era un valor
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atipico, de que el alcance medio de la globalizacion
de los otros indicios, que resumo en un articulo en
Foreign Policy, se captaba mejor a través de la
“suposicion del 10%".

Otro aspecto que me llamoé la atencion fue que, aungue
ciertos indicadores de la globalizacion, como por
ejemplo la relaciéon comercio-PIB, han alcanzado los
valores més elevados de la historia, no ha sido el caso
de otros. En este sentido, la relacién entre la inversion
extranjera directa y el PIB ha roto moldes, pero sélo
recientemente, ya que hasta 1990, la proporcién no
alcanzo los niveles experimentados justo antes de la
primera guerra mundial.

Otros indicios de la globalizacién, como el flujo de
capital neto como porcentaje del PIB o la intensidad
de la inmigracion, por ejemplo, alcanzaron en realidad
su punto mas alto antes de dicha guerra. Ni siquiera
todas las Ultimas tendencias son positivas. Por ejemplo,
si bien resulta imposible medir de forma exacta la
internacionalizacion del trafico en Internet, existe un
consenso general respecto a que la cuota internacional
y, especialmente, la intercontinental del trafico total
estad disminuyendo en lugar de aumentar, por razones
gue van desde el creciente trafico P2P hasta la
emergencia de alternativas a Estados Unidos, que era
hasta hace poco el eje de, practicamente, todas las
conexiones internacionales. Hay que destacar que el
examen de este tipo de dindmicas se encarga de otra
evasion apocaliptica: que aunque la Tierra no sea plana
hoy, lo sera mafana.

ELABORANDO UNA ESTRATEGIA GLOBAL:
POR QUE, DONDE Y COMO

Este ha sido el tema principal de mi investigacion
durante los ultimos afos, tema fundamental de mi
Ultimo libro, "“Redefining Global Strategy”. Pero me
centraré en tres importantes preguntas sobre la
estrategia global: por qué, dénde y como. Preguntas

NO DARNOS CUENTA DE LA
IMPORTANCIA DE LAS FRONTERAS
PUEDE LLEVARNOS A UNA
ESTRATEGIA INEFICIENTE DE
APLICAR GENERALIDADES A
SITUACIONES DISTINTAS.

gue obtendran respuestas muy distintas de aquellos
gue admiten la existencia de fronteras y de los que no
lo hacen.

Por qué: Mire mas alla del crecimiento y de las economias
de escala, y observe todos los componentes con valor
econémico al evaluar alternativas transfronterizas. Por
el contrario, un marco sin fronteras sobrepuesto a la
realidad, en que la mayor parte de la penetracién
extranjera de las compafias es mucho menor que la
interior, puede crear una obsesion con lo que denomino
economia de dinosaurio.

Donde: Determine cuéles son los elementos, dentro
de una serie de diferencias internacionales (culturales,
administrativas, geogréaficas y econdmicas) que resultan
claves dentro de su sector, busque diferencias dentro
de las diferencias y clasifique los paises extranjeros en
funcion de su proximidad o lejania a la sede a lo largo
de las dimensiones clave. Un marco sin fronteras, por
el contrario, implica que todos los paises se encuentran
a la misma distancia y no ofrece conclusiones evidentes
sobre donde se debe competir, mas alla de que hay
que dirigirse a los mayores mercados. (El regreso de la
economia de dinosaurio.)

Como: Cree respuestas a las diferencias que vayan
mas alla de un ligero retoque del modelo empresarial
nacional, y piense en formas de sacar partido a dichas
diferencias, en lugar de considerarlas unos obstaculos
para la creacién de valor. Por el contrario, es probable
gue una compaiia convencida de que las fronteras no
tienen importancia compita en el extranjero del mismo
modo en que lo hace en su pais, por razones que van
desde las economias de escala a la enorme dificultad
que implica comprender hasta qué punto son realmente
diferentes las condiciones existentes en paises
extranjeros.

En resumen, no darnos cuenta de la importancia de las

fronteras puede llevarnos a confiar inoportunamente
en estrategias mas grandes y mas banales.
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LOS LIDERES EMPRESARIALES NO PUEDEN OCULTAR LA CABEZA EN LA
ARENA COMO RESPUESTA A CUESTIONES DE TANTA IMPORTANCIA COMO
LAS POLEMICAS EN TORNO A LA GLOBALIZACION.

MAS ALLA DE LOS MANTRAS HABITUALES

Mi redefinicién de la estrategia global supone un intento
de superar las limitaciones retéricas y conceptuales de
los enfoques actuales. Tomemos como ejemplo el lema:
“Piensa globalmente, actla localmente”. Si bien este
lema trata de dirigir a las compafias hacia un sensato
término medio, su vaguedad ha dado pie a su apropiaciéon
para promover programas extremistas. Por ejemplo,
Roberto Goizueta, el ex-presidente de Coca-Cola, lo
utilizé para justificar una profunda estandarizacion,
mientras, en el otro extremo del espectro, Orit Gadiesh,
presidente de Bain and Company, utiliza una variante
del mismo para fomentar una profunda localizacion. El
lema se aplica actualmente a toda la gama de
posibilidades, desde la mayor estandarizacién hasta la
mayor localizacién y, por tanto, ha perdido su significado.

Un segundo problema, méas esencial si cabe, para
contextualizar el reto de la estrategia global, es entender
que la adaptacion local y la estandarizacion global no
hay que mirarlas como dos extremos dentro de una
escala de grado, sino que reflejan dos singularidades
similares. Si los mercados estuviesen segmentados en su
totalidad, podrian aplicarse enfoques estratégicos para
cada pais, lo que supondria una localizacion absoluta.
En cambio, si los mercados estuviesen totalmente
integrados, la estrategia se unificaria como si tratdramos
con un gran pais. Esto supondria la aplicacién de enfoques
unitarios, una completa estandarizacion, en lugar de
localizaciéon. Analizando los dos extremos de la teorfa
parece claro que no se trata de una hipétesis rigurosa,
gue nos permita tomar en serio las complejidades
transfronterizas.

EVITAR LAS TRAMPAS

Los mayores errores estratégicos globales que recuerdo
suelen encuadrarse, como ya he sugerido antes, dentro
de las categorias de mayor tamafo y méas banales. Como
ejemplo de la primera, reconsideremos la "megafusion”
DaimlerChrysler sobre la que hablé con escepticismo

en Harvard Business Review poco después de que la
anunciaran. La fusién se planted como un proyecto para
ayudar a dos actores “medianos” a evitar el naufragio
entre las olas del vertiginoso aumento de las economias
de escala y la concentracion creciente del sector
automovilistico. Pero esta légica contenia errores funestos,
por dos razones.

En primer lugar, ante la falta de planes de integracion
del funcionamiento de ambas, a través de la puesta en
comun de piezas, etc., creer que se alcanzarian economias
de escala era como pensar que dos canoas agujereadas
flotardn mejor si se atan juntas. En segundo lugar, y lo
que resulta aun mas extraordinario, es que un vistazo a
los datos habria revelado que la concentracion en el
sector automovilistico ha disminuido mas o menos de
forma continua desde la segunda guerra mundial.

El gran problema estructural del sector es actualmente
la fragmentacion y la sobrecapacidad, como resultado
de un exceso de entrada y una salida insuficiente. Y se
trata de una diferencia importante. En un sector
fragmentado que padece un exceso de capacidad, una
megafusiéon supone asumir la responsabilidad de pagar
de forma privada por el costoso bien —que revierte en
todas las companias de un sector— de eliminar de la
escena a un rival importante. Interesante para la
competencia, pero no necesariamente para los accionistas
de la propia empresa.

Como ejemplo de la categoria de mas banales, no me
centraré en ninguna compafia que haya cometido
enormes meteduras de pata en el extranjero, sino en
una cuya estrategia exterior contrasta notablemente con
la fuerza de la interna. Se trata de Wal-Mart, compania
que he estudiado y de la que llevo escribiendo durante
mas de veinte afos. Cuando hace unos afios le
preguntaron a su director general, Lee Scott, por qué
consideraba que Wal-Mart podia expandirse con éxito
en el extranjero, respondié que los pesimistas también
habian puesto en duda su capacidad de trasladarse con
éxito desde su estado de origen, Arkansas, a Alabama.
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Como ya he sefialado, semejante banalizacion de las diferencias internacionales es
el primer paso para competir exactamente de la misma forma en el extranjero
que en el pais de origen. Lo cual ha resultado ser una forma segura de perder
dinero en mercados muy distintos a Estados Unidos. Como comenté,
lastimosamente, el antiguo director de las operaciones de la compafiia en
Alemania: «No nos dimos cuenta de que las fundas de almohada tienen
un tamano distinto en Alemania».

No resulta sorprendente, por tanto, que los mercados extranjeros en
los que Wal-Mart ha logrado ser rentable —-Canada, México y Reino
Unido— sean los mas cercanos, cultural, administrativa y
geograficamente, a Estados Unidos. La conclusién no es que Wal-
Mart no debia aventurarse en mercados remotos, sino que debia
pensar de otra forma sobre cémo competir en ellos. Algo que

comienza a hacer ahora en mercados como India.

LA ESTRATEGIA ACERTADA

Consideremos el ejemplo de Toyota, que ha superado
a General Motors convirtiéndose en el mayor fabricante
de automoviles del mundo —ganando algo de dinero
en el proceso. Toyota se distingue de la mayorfa de
fabricantes occidentales, no sélo de DaimlerChrysler,
por el hecho de que considera su cuota de mercado
el resultado de construir mejores coches a un precio
mas bajo que el de sus competidores, y no como
un objetivo en si. Su proceso de globalizacién ha
estado en realidad marcado por una compleja serie
de mecanismos de coordinacion entre distintas
regiones, que su presidente, Fujio Cho, califica
como los componentes esenciales de la estrategia
de la compania.

Hay que decir que el punto de partida de
Toyota no es una vision ambiciosa y a largo
plazo de una globalidad remota en la cual
los automoviles y sus piezas pasan de un
lugar a otro con toda libertad. Lo que si
pretende hacer la compafia es ampliar los
acuerdos de libre comercio dentro de
América, Europa y Asia oriental, pero no
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entre dichas zonas. Se trata de una visibn mas modesta,
pero también mas realista, de un mundo semiglobalizado,
en el que no pueden ignorarse ni los puentes ni las
fronteras entre los distintos paises.

PLAN DE ACCION: PREPARADOS PARA LA
SEMIGLOBALIZACION

Lo que persistira, a lo largo, al menos, de las proximas
décadas, es la realidad de la semiglobalizacién. Pero
dentro de ese marco, ofrezco, a continuacién, algunas
indicaciones generales sobre cémo una compafia puede
mejorar las estrategias tipicas: navegar en una direccion
hasta dar con un banco de arena, vivir en reacciéon
constante a los titulares de la prensa o, simplemente,
mantener el ritmo.

1. Anticipese a los baches y desvios, aunque crea
gue el mundo vaya a estar mucho mas integrado en el
futuro. Merece la pena tener especialmente en cuenta
este tipo de inestabilidad en relacion con las economias
BRIC, sefialadas por Friedman, entre otros, como centros
de creacién de valor en el siglo XXI. Pero incluso las
compafias supuestamente sofisticadas en cuanto a los
mercados emergentes sufren traspiés en este aspecto,
entrando en lo alto del ciclo y saliendo en el momento
mas bajo. (Las compafias estadounidenses tienen una
especial mala fama al respecto.)

2. Preste también especial atencion a otras sorpresas
predecibles. Algunas de ellas se ven venir de lejos,
en lo que respecta al entorno global general: calentamiento
global, diferentes clases de cataclismos en Oriente Medio,
China, India y Estados Unidos, entre otras posibilidades,
una crisis global de liquidez, una reaccién sociopolitica
generalizada contra la globalizacién, y asi sucesivamente.
La idea de un vacio en cuanto a una forma de gobierno
corporativo global refuerza la idea de que un impacto de
este tipo podria tener consecuencias de manera continuada.
¢Para cuantos impactos esta preparada su compafia?

3. Aumente su capacidad de prevision poniendo
las cosas al nivel del sector y de la compaiiia. Los
impactos, los ciclos y las tendencias son muy distintos y
tienen consecuencias muy diferentes en cada sector y en
cada compania, reduciendo enormemente la utilidad de
tratar de ajustar un concepto histérico-mundial a todos.
Céntrese en los riesgos y cuestiones que tienen mas
probabilidades de afectar a su compania, y en la manera
en que lo harfan. De esta forma, incluso las consecuencias
de algo de tanto alcance como el calentamiento global
dependeran de si la cuestion se afronta desde la perspectiva
de un inversor financiero, una empresa de la construccion,
un fabricante de automdviles (cuya reaccion también
dependeria de si fabrica coches grandes o pequefios) o
un proveedor potencial de energias limpias, por mencionar
algunos ejemplos.

4. Reconozca la importancia del mundo empresarial
en la determinacion de resultados generales,
incluidos aquellos relacionados con el futuro de la
globalizacién. Puede dar la impresién de que con los
puntos anteriores se sugiere que los resultados se revelaran
independientemente de las decisiones tomadas por las
empresas. Pero, para muchas incertidumbres clave, ése
no es ni mucho menos el caso. Concretamente, los lideres
empresariales no pueden, y no deben, ocultar la cabeza
en la arena como Unica respuesta a cuestiones de tanta
importancia como las polémicas en torno a la globalizacion.
Y, normalmente, las exageraciones sobre el alcance real
de la globalizacién no ayudan a reducir la tensién sobre
dichas polémicas, lo cual me lleva de vuelta al punto de
arranque de este articulo.
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Tan sencillo
como las 3 en raya.

Bankinter le ofrece un Deposito a 3 afios con capital garantizado a vencimiento, y
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Gracias al acuerdo entre Bankinter y el IESE tenemos una Oficina Virtual en
exclusiva para profesores, alumnos y antiguos alumnos. Llamenos al 901 116 206.
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LA EVOLUCION DEL LIDERAZGO

EN 50 ANOS,
;QUE HEMOS APRENDIDO
SOBRE EL LIDERAZGO?

Paddy Miller, Profesor del IESE, Direccion de Personas en las Organizaciones
El concepto de liderazgo ha cambiado a lo largo de los 50 anos
de vida del IESE, de la misma forma que la empresa. Algunos de
estos cambios han sido positivos. Otros, no tanto. ; Co6mo ha
evolucionado el liderazgo en este tiempo? Y, lo mas importante,
:qué hemos aprendido sobre el tema en estos 50 anos?
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modo en que
ensefidbamos este
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internacionales
hace veinte afos
y cémo lo
hacemos hoy.
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uando el IESE emprendié su camino, el

reto del liderazgo se habria planteado de

una forma completamente diferente a la

actual. Sélo hay que pensar en los cambios

que se han producido en el mundo

empresarial durante los Ultimos afios para
percatarnos de que lo que entonces se llamaba liderazgo
no tiene nada que ver con lo que asumimos hoy en dia
como tal. El mundo ha cambiado de rumbo varias veces
desde entonces, y lo mismo ha ocurrido con el liderazgo.
Los cambios producidos han sido, en ocasiones, para
mejor, y en otras, para peor.

Para determinar nuestra visién actual del liderazgo
resulta clave la aparicion de dos fenémenos. En primer
lugar, el nacimiento del director general estrella. Si
pensamos en Jack Welch, Percy Barnevik y Lee lacocca,
recordaremos el momento, hace veinte afos, en el que
estos lideres se convirtieron en estrellas rutilantes. Sus
libros, y aquellos que tratan sobre sus vidas, se leen
con tal avidez que uno podria pensar que versan sobre
las vidas de santos.

En segundo lugar, y estrechamente relacionado
con lo anterior, nos encontraremos con el crecimiento
de la industria del liderazgo, un sector en auge
que desarrolla conceptos sobre el liderazgo, los
envasa, y los reparte en cdmodos paquetes al mundo
empresarial. El sector cuenta con algunos conferenciantes,
escritores y guriis muy doctos en la materia, pero también
con un alto porcentaje de encantadores de serpientes,
que esperan poder ejercer cierta influencia sobre
individuos y organizaciones a través de ideas
relativamente simples.

Un buen ejemplo de esta simplificacion, que se produce
con el objetivo de obtener una amplia difusion, es el uso
extendido de metaforas similares, cuando no iguales.
¢Cdmo no haber oido nunca, a lo largo de los Gltimos
diez anos, que dar un pez a un hombre supone darle
de comer un dia, pero que ensefarle a pescar le permitira
comer durante toda su vida? Por no mencionar que se

trataria de un pez muy pequefio, pero esa es otra
historia. La verdadera razén por la que la industria del
liderazgo ha crecido hasta convertirse en un sector de
tanta notoriedad es que muchas empresas, por no decir
la mayoria, han tenido dificultades para entender
claramente en qué consiste el liderazgo y cémo pueden
fomentarlo. Siguen buscando el santo grial del liderazgo.
No obstante, no nos estamos acercando a la solucion
del problema si tenemos en cuenta que las empresas
viven bajo la presiéon de los resultados a corto plazo,
bajo la necesidad de rapidez y agresividad y bajo la
avaricia de los hedge funds. En una época en que las
fusiones y adquisiciones parecen la Unica estrategia viable
de crecimiento, los empleados se sienten cada vez mas
como peones sobre un tablero. No reciben indicaciones,
sino empujones. Dentro del gran juego estratégico, o
bien seran despedidos o0 mantendran sus empleos, pero
no pueden hacer gran cosa al respecto.

LA EVOLUCION DEL LIDERAZGO

Para apreciar el cambio real que ha experimentado
el liderazgo sélo hay que comparar el modo en que
ensefidbamos este tema en nuestros programas
internacionales hace veinte afos y como lo hacemos
hoy. Sorprendentemente, comenzamos con clientes
de primer nivel, varios de los cuales no tardaron mucho
en desaparecer de escena, como, por ejemplo,
Digital Equipment Company, DEC. Lider de su
sector en aquella época, DEC debia desarrollar
la capacidad de liderazgo. Contdbamos con modelos
basicos de liderazgo tomados de otras fuentes, otras
escuelas de direccion, otros autores. Aunque nuestra
facultad ofrecia buena docencia, aun no habia
desarrollado un conjunto propio de conocimientos o
materiales docentes. Dependiamos en gran medida del
material de Harvard —principalmente de sus casos, pero
también de sus articulos, libros y teorias. No tenfa gran
importancia, ya que nuestros programas In company se
centraban en los contenidos, ensefidbamos “cosas que
estaba bien saber”.
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DEC tenia entonces muchos problemas. Su éxito se
basaba en las grandes cifras de ventas de los
miniordenadores Vax; su rentabilidad era alta, pero
tenia dificultades para integrar una estrategia de cohesiéon
en el conjunto de su organizacion global. Todo el sector
estaba sufriendo una reestructuracion, pero nadie (ni
los ejecutivos ni nosotros) retd a los participantes a que
lideraran un proceso de reestructuracién. No se nos pidié
que afrontdsemos la cuestion directamente, dabamos
vueltas en torno al tema con la esperanza de que lo que
ensefabamos pudiese resultar Util a los participantes si
alguna vez debian resolver el problema. Era como ensefiar
adornos florales con un elefante corriendo descontrolado
por los parterres.

Actualmente, nuestros programas In company
tratan de forma directa aspectos estratégicos reales
de las empresas. No sélo abordamos dichas cuestiones
desde el punto de vista de los contenidos, sino
que también nos preguntamos qué proceso se necesita
para encontrar una solucién a este tipo de problemas
después de la interaccion con el IESE. Tomemos el ejemplo
de los Laboratorios Abbott. El IESE no sélo se
relne con ejecutivos de la compania para ofrecer
contenidos exclusivos a los gerentes de Abbott,
sino que facilita en sus clases un proceso a través
del cual los directores generales de las filiales y sus
equipos aplican realmente lo aprendido y desarrollado
en el IESE.

MOTIVAR O AUTOMOTIVARSE

La realidad es que nuestras ideas sobre algunas de las
premisas sobre el liderazgo estan comenzando a cambiar.
Una de esas premisas es la motivacion. Siempre hemos
ensenado que los lideres no sélo deben estar motivados,
sino que también tienen que motivar a los demas. Hemos
enterrado este mito: los lideres no motivan a las personas
a su cargo, sino que crean entornos en los que pueda
surgir dicha motivacién. Pueden crear incentivos para
mejorar el entorno, pero no motivan a su gente.

LA TAREA DEL LIDER ES
ESTABLECER UN ENTORNO
PROPICIO, UNA CULTURA EN LA
CUAL LAS PERSONAS SE SIENTAN
COMPROMETIDAS, MOTIVADAS, Y
EN LA QUE ACTUEN CON CIERTO
SENTIDO DE URGENCIA.

Actualmente, son los propios empleados los que se
motivan a si mismos. Cuando Magallanes emprendié su
vuelta al mundo, motivd a su tripulacién colgando a
algunos de sus miembros del mastil. Afortunadamente,
los tiempos han cambiado y existen otras practicas. Asi
pues, debemos encontrar otras formas de dar en el clavo
de la motivacion.

El reto que supone motivar aumenta por el hecho
de que, desafortunadamente, en una sociedad capitalista,
los sistemas educativos de muchos paises europeos
han fallado a las compaiias, las principales creadoras
de empleo. La mayor parte de los trabajadores adultos
han visto como se ha reprimido y exprimido el elemento
creativo de sus vidas. Como afirma De Bono, «dos tercios
de la creatividad son aplastados en los colegios,
y el ultimo se difumina en las universidades».
Muchos gerentes descubren ahora que sus organizaciones
han contratado a esta pobre gente. Se ven obligados
a trabajar con empleados que no estdn motivados
para pensar o hacer las cosas de forma distinta
a la habitual.

Esa es la situacion que deben afrontar cuando tratan de
imitar el ejemplo de Google. En seguida encuentran
dificultades con los empleados. Muy pocas organizaciones
cuentan con empleados que piensen, actlen o se
parezcan a los de Google. Uno afronta un programa
de innovacién, se emociona con un montén de ideas y
con las cosas que se podrian hacer... y llega y descubre
que sus empleados parecen los de la serie de television
“The Office”.

Si aceptamos que los empleados deben motivarse a sf
mismos, entonces la tarea de sus lideres es establecer
un entorno propicio, una cultura en la cual las personas
se sientan comprometidas, motivadas, y en la que actten
con cierto sentido de urgencia. Puesto que se ha recortado
cada vez mas el tamafo de la organizacién, y cada vez
menos personas dirigen el negocio, el nuevo desafio
que han de afrontar los lideres es el de desarrollar una
cultura innovadora. El secreto reside en cdmo conseguir
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gue ese grupo reducido de personas se implique en
pensar, realizar y abordar sus tareas diarias de un modo
diferente. Ahf estd la verdadera diferenciacion. No hace
mucho, uno de nuestros participantes atacé el concepto
de cultura, afirmando que se trataba de una invencion
de los profesores para conservar sus trabajos. Quiza
tenga razén, pero lo que si sabemos es que los conceptos
clave de una organizacion son el control, la coherencia
y la previsibilidad, todos ellos la antitesis de una cultura
innovadora. La propia esencia de la creatividad esté llena
de sorpresas que sobrepasan los limites del control
y la previsibilidad.

Formar parte de una cultura creativa resulta emocionante
porque pone de manifiesto todo el potencial de la vida
organizativa. En palabras de otro de nuestros
participantes: «Por primera vez siento que tengo poder
dentro de la compafia, y estoy encantado y asustado al
mismo tiempo, ya que ahora soy responsable de lo que
suceda en el futuro». ;Asustado? Si, porque deja atras
la vieja idea de “;y yo qué saco de todo esto?",
basicamente una motivacion menor basada en un simple
modelo transaccional: yo hago X si tu haces Y. Prestaré
atencion a la compafia si existe un quid pro quo. Sin
embargo, la motivacién y la creatividad no son grifos
gue podamos abrir y cerrar a nuestro antojo. Este modelo
de control resulta adecuado para los obsesionados por
el control.

Otro aspecto que podria asustar a los ejecutivos es que
la cultura innovadora tiene mucho que ver con el fracaso.
No me refiero a la vieja actitud de dejar que la gente
cometa sus propios errores porque es la Unica manera
de aprender. No, no es eso. Las culturas innovadoras
suelen darse en un caldo de cultivo politico en el que
alzar la bandera de la innovacién supone asumir el riesgo
de ser recibido con cinismo, escepticismo y con un
rebuzno de apoyo del tipo “no va a funcionar” por parte
de la direcciéon. Por consiguiente, cualquiera que trate
de dar un giro hacia una cultura innovadora debera
asumir un probable fracaso operativo que podria limitar
seriamente sus opciones de ascenso en el futuro.

Como sucede en todas las facetas de la vida, los mayores
beneficios se consiguen a costa de correr los mayores
riesgos. Aquel que piense en un cambio cultural gradual
deberia dejar a un lado la “cultura innovadora” durante
algun tiempo. Aquel que piense afadir la “cultura
innovadora” a su lista de “tareas” como numero diez
de la lista, con la esperanza de que suba posiciones con
el paso de las semanas o los meses, deberia anotar
“desastre” como resultado final. Aquel que piense
dedicar uno o dos dfas a la “cultura creativa”, que piense
en el fracaso.

Hemos aprendido también que el liderazgo esta ligado
a la participacion y la propiedad, y que ambos conceptos
son mucho mas complejos de lo que habiamos
imaginado. Siempre se ha dicho que el sindrome de “no
inventado aqui” era una cuestion psicoldgica que los
lideres tenian que superar en sus equipos, que formaba
parte de la inevitable resistencia al cambio de los
empleados. Se creia que si el lider conseguia motivar de
manera adecuada, podria superar dicha resistencia, y
que los empleados realizarian con entusiasmo tareas no
creadas por ellos mismos.

Muchos procesos dentro de las organizaciones suponen
cierta voluntariedad, y no propiedad. Piensen en su
Ultima reunion externa: ¢Hubo alguien que sugiriese
algo completamente diferente? ;O se identificaron
proyectos que habia que llevar a cabo basandose en lo
que la direccion pensaba que habia que hacer? En
ocasiones, este tipo de reuniones no implican
voluntariedad, sino mas bien la asignacién de personas
a los proyectos. La idea de que alguien cree su
propio proyecto, sus propios conceptos y sus propias
soluciones, parece resultar odiosa a la direccion de la
mayoria de organizaciones. Sin embargo, si se le pregunta
a alguien qué proyecto estaria mejor planteado y aplicado,
no hay ningun tipo de duda.
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EL IESE HOY

Aida Rueda’

Nadie puede saber con certeza si cuando
el profesor Antonio Valero escribié un
informe? sobre cémo debia ser el IESE,
iImagind que, en cincuenta anos,
consequiria el prestigio y la influencia que
tiene hoy en el mundo.

Lo que es evidente es que de aquel primer
informe, de aquellos primeros anos, el
IESE conserva una clara orientacién al
servicio de la empresa, una aproximacion
integral y humanista a los retos de la alta
direccion y una sana ambicién por
construir un mundo mejor a través de los
hombres y mujeres de empresa.

Pero, mas alla de cualquier planteamiento
estratégico, lo que en mi opinién
mantiene —y podria explicar el éxito del
“caso IESE”- es una impresionante
capacidad para conquistar el compromiso
de profesores, empresarios y directivos
para un proyecto de hondo impacto. Con
muchos de ellos he hablado para
descubrir cémo ven al IESE en su
cincuenta aniversario y cuales son sus
retos de futuro.

! Aida Rueda es una periodista especializada en economia y empresa que ha
trabajado en diversos medios de comunicacién. Ha empezado a colaborar en el
IESE con ocasién del nimero especial del 50 aniversario de la Revista de Antiguos
Alumnos. Su primer encargo ha sido descubrir como es el IESE hoy, a través de
la opinién de las personas que ensefian, investigan y trabajan en el IESE.
2 Cuando el fundador de la Universidad de Navarra, San Josemaria Escriva, encargo
al profesor Antonio Valero el lanzamiento del IESE, el profesor Valero redacté un
informe sobre como debia ser el IESE.



«En el [ESE se
intenta siempre
hacer las cosas bien
hechas, con un nivel
de calidad creciente,
y esto se ve en la
escuela ensu
conjunto», concluye
Jan Qosterveld.
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PARA CONOCER COMO ES EL IESE HOY, HE ENTREVISTADO A CERCA DE
50 PERSONAS. HOMBRES Y MUJERES, VETERANOS Y OTROS MAS
NOVELES: EUROPEQS, AMERICANOS, ASIATICOS... PROFESIONALES QUE
PULSAN EL DiA A DIA DE LA EMPRESA.

s un fenémeno dificil de explicar», me

empieza diciendo el profesor Eric Weber,

director general asociado del IESE.

«Funcionamos como un organismo

humano... El cuerpo estd compuesto por

un conjunto de células que cumplen una
funcién especifica. Cuando trabajan de forma aislada,
parecen insignificantes; en cambio, trabajando
conjuntamente son capaces de dar vida a un individuo.
En el IESE sucede algo parecido. Compartimos un
sentido Unico, una meta hacia donde ir, que se transpira
y respira en toda la organizacién.»

Con esta imagen tan gréfica, el profesor Weber describe
como el IESE ha logrado convertirse en una escuela pionera
en la formacién de empresarios y directivos en Europa,
una de las mas conocidas y respetadas del mundo.

¢ Cdmo se ha conseguido este compromiso? «Uno se
“enamora” del proyecto del IESE. Es una organizacién
que tiene la capacidad de unir a personas ordinarias
para hacer cosas extraordinarias», me dice el profesor
Weber. Algo parecido me comenta el profesor Javier
Quintanilla: «Cuando la gente viene a trabajar al IESE
acaba viviendo una simbiosis entre la persona y la
institucién». Para el profesor Fabrizio Ferraro, «la
dedicacion de la gente que trabaja en el IESE es una
de las claves de su éxito». «Aqui, en general, todos
llevamos “la camiseta” del IESE muy puesta y esto se
nota», anade el profesor Eduardo Martinez Abascal.
«Es imposible aburrirse, estamos generando
continuamente retos diferentes que nos lo impiden»,
asegura el profesor Josep Valor. «En el IESE se intenta
siempre hacer las cosas bien hechas, con un nivel de
calidad creciente, y esto se ve en la escuela en su
conjunto», concluye el profesor a tiempo parcial y
Antiguo Alumno, Jan Oosterveld (MBA '72).

De hecho, para los proximos 50 anos, asegura Teresa
Gener (MBA '86), directora de Divisién de Personas, el
reto es «seguir reinventandonos sin perder nuestra
esencia, transmitir a las nuevas generaciones esta

cultura, mantener el compromiso de las personas que
trabajamos en el IESE».

Para conocer como es el IESE hoy, he entrevistado a
cerca de 50 personas. Hombres y mujeres, profesores
veteranos y otros mas noveles, que se acababan de
incorporar al claustro; europeos, americanos, asiaticos...

profesionales que gestionan o dirigen departamentos
desde hace mas o menos tiempo, directores de
programas que pulsan el dfa a dia de la empresa...
Robando un tiempo de calma en sus apretadas agendas,
me han explicado de manera personal y diferente como
ven al IESE hoy, con cincuenta afios.

En cada uno de ellos he podido apreciar los matices,
las pinceladas personales que descubren al IESE como

una institucion Unica y compleja... Sin embargo, al
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La férmula traspasa
fronteras. Sucede en
Varsovia, Shanghai,
Nairobi, Sdo Paulo o
en la capital del
mundo, en Nueva
York, donde el IESE
acaba de abrir una
nueva sede.
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EL IESE EN EL MUNDO

«La internacionalidad era un objetivo latente desde el primer dia», asequra el profesor Lorenzo Dionis. Efectivamente, desde 1957
los primeros profesores del IESE investigaron en instituciones internacionales para encontrar la forma mas eficaz de ensefiar direccion
de empresas, completaron su formacion en las mejores universidades americanas y, en 1963, se establecio la primera alianza
internacional con Harvard para lanzar el primer programa MBA europeo de dos afios. Hoy el IESE esta presente en 90 paises.

En ESTADOS UNIDOS. La ultima iniciativa internacional ha sido la apertura de una sede del IESE en Nueva York, donde desarrollara programas
In company y tendra un centro de investigacion empresarial. El profesor Weber, director de la sede, cree que el IESE puede ofrecer un servicio
diferencial a las empresas americanas en estos programas. «Hemos desarrollado una habilidad fuera de lo comun de sentarnos con las empresas,
entender lo que nos dicen y disefarles un programa a medida.»

En ASIA. El desembarco del IESE data de 1980, con la organizacion de un seminario para empresarios esparioles sobre la economia de China.
Cuatro afos mas tarde, el profesor Pedro Nueno colabora en la creacion del CEMI en Pekin, a través de la Union Europea. En 1994 se
refundo con el CEIBS en Shanghai, donde actualmente el profesor Nueno es el presidente ejecutivo de la escuela. EI CEIBS realiza actividades
conjuntas con el IESE y Harvard. Desde principios de 2006, el IESE esta presente en India a través de un programa para altos directivos
con el Indian School of Business (ISB). «Asia es un area del mundo donde el IESE tiene las miras puestas», subraya Eric Weber.

En EUROPA. Ademas de en Espafa, el IESE imparte programas para directivos en Alemania y Polonia. En Alemania, en 2005, lanz6 el
Advanced Management Program (AMP) Munich y promueve actividades de formacion permanente y programas especificos para el
mercado aleman. «Nuestro objetivo es, en el futuro, disponer alli de un campus mas estable», aflade el profesor Weber. Por lo que
respecta a Polonia, la andadura del IESE se remonta a la caida del telon de acero, cuando el IESE se embarca en un proyecto de formacion
para profesores —el Internacional Faculty Development Program (IFDP)- para formar a profesores en direccion de empresas. En 2006,
el IESE decide lanzar el programa directivo AMP Warsaw. «El IESE esta en Varsovia porque hay un grupo de Alumni que nos apoyan»,

recuerda Eric Weber.

Katherine Kenny (MBA '06)

alejarme y tomar perspectiva, me ha sido facil descubrir
lo que todos comparten: una mision sencilla y
apasionante, «ayudar a cambiar el mundo a traves de
la gente», sintetiza el profesor Luis Palencia, director
del Programa MBA.

PRIMERO, LAS PERSONAS

Diariamente, el profesor Pedro Nueno recibe decenas
de correos electronicos de alumnos que le plantean
dudas y le piden consejo. «Es dificil en cualquier escuela
del mundo que un alumno salga de alli pensando que
deja a un amigo entre los profesores; en cambio, en el
IESE es posible. Uno de los valores diferenciales de nuestra
cultura es la capacidad de construir relaciones de largo
recorrido. Tenemos la intencién —jqueremos!-,
interaccionar con los alumnos de manera continuada en
el tiempo.»

Y lo consiguen. La mayoria de los Antiguos Alumnos se
mantienen en contacto con la escuela y vuelven a las aulas
con periodicidad en la Global Alumni Reunion, la MBA
Alumni Reunion o en las distintas reuniones de promocion
que se organizan con la ayuda de la Agrupacién de Miembros.

A los que estan mas lejos, es el IESE quien acude a visitarlos.
«Los Alumni vuelven al IESE porque se sienten cuidados
de manera muy personal —sefiala Ricardo Lobera
(EMBA '02). Esta es nuestra razén de ser y, segin me
comentan los alumnos, la verdadera ventaja diferencial
del IESE.» La atencién personal se concreta en muchos
detalles sinceros, grandes y pequefios por parte de todo
el equipo del IESE.

No es solo una teorfa. El compromiso de los profesores,
por ejemplo, tiene fecha y hora en la agenda. «Después
de esta entrevista —recuerda el profesor Luis Palencia— he
quedado a comer con un Antiguo Alumno que se gradud
hace cuatro afios. Es un PDD con el que me encuentro
cada seis meses. Y, como él, tengo otros muchos
amigos...». «Intentamos conocer a los participantes,
hablar con ellos, queremos que las personas que vienen
al IESE vean y sientan que las conocemos y las tratamos
de forma individualizada», ahade el profesor Pedro Videla.

La férmula traspasa fronteras. Sucede en Varsovia, Shanghai,
Nairobi, Sao Paulo o en la capital del mundo, en Nueva
York, donde el IESE acaba de abrir una nueva sede. Rudolf
Repgen (Global EMBA ‘02) es el responsable del AMP
en Munich, un programa disefiado especificamente para
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En AFRICA. EI IESE apoy6 en el afio 1992
la creacion de la Lagos Business School
(Nigeria) y ha contribuido a la formacion
de directivos con sesiones de trabajo,
seminarios e intercambios. Desde hace
cuatro afios, ofrece un programa para altos
directivo en colaboracion con Nile Tech
University (El Cairo), y durante los ultimos
dos afios ha colaborado con la Strathmore
University de Kenia para ofrecer programas
para altos directivos.

En AMERICA LATINA. EI IESE desarrolla
programas en Brasil y ha colaborado en
la creacion de nueve escuelas de direccion.
Muchos profesores siguen impartiendo
sesiones en las escuelas hermanas de
México, Chile, Argentina y Colombia.

Alianzas académicas

La personalidad internacional del IESE se
ha labrado gracias al establecimiento de
alianzas con otras escuelas. Actualmente
mantiene alianzas con mas de cincuenta
instituciones académicas de todo el
mundo, como por ejemplo Harvard,
Wharton, MIT, Michigan, Darden, London
Business School o Kellogg.

Tomas Tomeo (PDG '02) asegura que estas
alianzas «permiten aproximarnos a nivel
local a las realidades de los directivos y
a la sociedad de otras partes del mundo.
De este modo a los profesores también
les ayuda a conocer qué esta pasando en
otros mercados».

Una escuela global

El ambiente que se respira en el IESE es el de
una escuela global, no solamente por la
internacionalidad de los Alumnos, sino también
por la composicion del claustro y su staff.

Durante el curso 2005-2006, los programas
de Executive Education reunieron a
participantes de 66 nacionalidades. En el MBA,
la diversidad es uno de los mayores atractivos
del programa. Todos los afios, el Departamento
de Admisiones realiza mas de 3.000 entrevistas
en las cuatro esquinas del mundo para
conseguir una clase realmente global. En el
ultimo curso, por ejemplo, un aula del MBA
reunia a trece nacionalidades. Esta diversidad
también se puede encontrar en el equipo
directivo y en el staff del IESE, donde conviven

personas de trece nacionalidades.

Participantes de Nigeria '07

que empresarios y directivos del centro de Europa
obtengan una visién internacional y concreta de los
retos y oportunidades que deben afrontar sus empresas.
Como Global EMBA, Rudolf ha pasado antes por las
aulas del IESE y conoce en primera persona, y a través
de sus participantes, lo que significa la atencién
personalizada en el IESE. «No sélo puedes hablar con
un profesor para saber cémo aplicar algo a tu entorno
de trabajo, también te prestan apoyo personal en el
sentido mas amplio», concreta.

¢ Qué impacto tiene en los participantes esta atencion tan
personalizada? El profesor Francisco Iniesta recuerda un
comentario muy comun entre los alumnos y participantes
gue terminan un programa. «Muchos me dicen que no
vuelven a ver el mundo con los mismos ojos. Esto demuestra
que ni ellos, ni el modo en el que ven la realidad son los
mismos. Han crecido en todos los aspectos.» Es lo que
muchos llaman: la “experiencia IESE".

EXPERIENCIA TRANSFORMADORA

Describir una experiencia es algo dificil. Las experiencias
se viven y sélo pueden ser traducidas con palabras
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torpemente. Pero, ademas, en el caso del [ESE, cuando
profesores y directivos han intentado describir esta
experiencia siempre tienen la impresién de que se
guedan cortos.

«Lo que hacemos —me explica el profesor Josep Valor— es
cambiar las actitudes del participante frente a problemas
reales, intentamos cambiar el modo con el que afrontan
una problematica. Facilitamos herramientas para que
sepan cémo hacer las cosas, explicamos por qué
y ofrecemos muchos puntos de vista para resolver
los problemas. Pero no sélo se trata de un contenido
y un enfoque concretos; en el IESE las clases son
muy heterogéneas y relinen a personas con muchas y
diversas experiencias. Yo creo que la experiencia
transformadora se consigue a través del método de
ensefanza, lo que les decimos los profesores y la relacion
con los companeros.»

Alex Herrera (MBA ‘97), director de Career Services del
MBA, ha sido protagonista de “esta experiencia” y
coincide con el profesor Valor en que la fuerza del IESE
esta en la suma —y coherencia— de impactos. «La inmensa
mayoria de los alumnos que hemos pasado por el IESE
coincidimos siempre en el impacto que han tenido para

En el MBA, la
diversidad es uno
de los mayores
atractivos del
programa. Todos
los afos, el
Departamento
de Admisiones
realiza mas de
3.000 entrevistas
en las cuatro
esquinas del
mundo para
conseguir una
clase realmente
global.



A partir de una
estructura
modular, los
Global EMBA
estudiany
trabajan mano a
mano en cuatro
esquinas del
planeta (Estados
Unidos, India,

China y Espafa).
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nosotros estos dos afos: las personas que has conocido,
lo que has conocido de ellos, lo que has podido
aportar... Al final, esta “experiencia transformadora”
es el resultado de la consistencia del conjunto de
interacciones que recibes.»

Para Alex, desde el otro lado de la barrera, ha sido
facil reconocer el origen de esta satisfaccion: «Existe
una auténtica obsesion por la excelencia, en que lo
que se haga, se intente hacer siempre bien y en que
todo se puede mejorar», anade. Esta exigencia se
traslada a los alumnos y participantes en los programas
y es otra de las razones de su eficacia. «Nuestros
programas son muy exigentes, porque su finalidad no
es solo la adquisicion de conocimientos por métodos
activos, sino que tratamos de facilitar habitos de
pensar que ayuden a una comprensién mas profunda,
amplia y extensa de los problemas y la creatividad
en las soluciones. Ademas, mejorar como directivo
implica ordenar los propios valores, lo que redunda
en una mejora como personas», concreta el profesor
Vazquez-Dodero.

EXIGENCIA

Como directora del Global EMBA, Elena Liquete (PMD
‘05) ha compartido con los participantes cientos
de horas de avién. El Global EMBA es un programa
dirigido a empresarios y directivos con una dilatada
experiencia profesional. Con el mismo enfoque
de direccion general, el contenido del Global EMBA
subraya los retos y oportunidades que suponen
la globalizacion y las nuevas tecnologias. Los
participantes viven en primera persona la sencillez y
complejidad, de la gestion de estas dos claves de la
economia del siglo XXI.

A partir de una estructura modular, los Global EMBA
estudian y trabajan mano a mano en cuatro esquinas

del planeta (Estados Unidos, India, China y Espafia); al
volver a casa, en los médulos de “distance learning”

aceptan los retos del trabajo en equipo con compafieros
y profesores a través del ordenador, a larga distancia.

«Participar en un programa como éste les exige mucha
dedicacién, un gran esfuerzo a nivel personal, que les
invita a superarse a si mismos, a comprobar sus
potencialidades y limitaciones... en definitiva: a
conocerse mejor... y todo esto lo hacen apoyados por
el claustro y todo el equipo del programa. Quiza la
“transformacién” que se vive en los programas del
IESE responda también a que, en general, la carrera
directiva te lleva a especializarte muy pronto... Sabes
mucho de tu tema, pero poco del de los demas... Los
programas del IESE te descubren nuevos horizontes,
adquieres una vision mucho mas amplia que te permite
ver las cosas desde otro punto de vista, analizar la
forma en la que tomas las decisiones... Yo creo que la
“transformacién” nace asi...»

BIENVENIDO A TU CASA

Sea como fuere, al terminar un programa, la satisfaccion
de los participantes es muy alta y genera en muchos
Antiguos Alumnos un sélido y profundo compromiso
con el futuro de la escuela.

«Después de cincuenta anos, son muchos los Antiguos
Alumnos que han sentido -y sienten— el [ESE como algo
suyo. A lo largo de su historia, no sélo han “apoyado”
su futuro, lo han impulsado, adelantandose a las
expectativas de la propia escuela. La apertura del IESE
en Madrid es un buen ejemplo. La insistencia de aquellos
primeros empresarios y directivos que querian que los
programas del IESE llegasen a Madrid avanzé el proyecto
algunos afos. Y es que en el IESE siempre hemos
intentado no defraudar las peticiones y expectativas de
nuestros Alumni», asegura el profesor Juan José Toribio.
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LA COMUNICACION CON LA EMPRESA HA SIDO UNA DE LAS CLAVES
DEL EXITO DEL IESE, TANTO EN LA EFICACIA DE SU DOCENCIA COMO EN
EL RIGOR Y LA RELEVANCIA DE LA INVESTIGACION.

«El AMP de
Varsovia —por
ejemplo- ha
conseguido llenar
la sequnda edicién
del programa
gracias al impacto
que se ha
producido en la
alta direccion en
Polonia», explica
el director del
programa,
Radoslaw
Koszewski.
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Lo mismo ha sucedido recientemente en Polonia o en
México, en 1967, donde el IESE —a peticién de los
Antiguos Alumnos— colaboré en la creacién de la primera
escuela “asociada” de direccion de empresas: IPADE.

Otro de los hechos que muestra la intensidad de esta
relacion de ida y vuelta es, sin duda, el Programa MBA.
Combina la exigencia con un entorno cordial, de
profunda camaraderia: una fusion explosiva para
aprender mas y mejor. Para Javier Mufioz (MBA '03),
director del Departamento de Admisiones del MBA, los
mas de 200 alumnos que se graduan todos los afos
son los mejores embajadores del IESE en el mundo. De
hecho, el 50% de los nuevos candidatos al programa
presentan su solicitud animados por otro Alumni. «Los
Antiguos Alumnos —afade Javier— son ejemplos vivos
de los valores del IESE y muchas veces contamos con su
apoyo en el proceso de convencer a los mejores
candidatos.»

El efecto “boca-oreja” se traslada también al resto de los
programas. «El AMP de Varsovia —por ejemplo- ha
conseguido llenar la segunda edicion del programa gracias
al impacto que se ha producido en la alta direccion en
Polonia», explica el director del programa, Radoslaw
Koszewski.

Realmente, no puede explicarse el éxito del “caso IESE”
sin la contribucién de los Antiguos Alumnos. «Los Alumni
nos apoyan y nos impulsan, son un auténtico acicate
para que sigamos mejorando, y desde el IESE existe una
firme y profunda intencion de no defraudarles nunca:
de ofrecerles la misma excelencia y de innovar
continuamente para resolver las necesidades de
formacion personal y corporativa que puedan tener a
lo largo del desarrollo de su carrera profesional», comenta
M? Isabel de Muller (MBA ‘90).

INNOVACION CONSTANTE

Efectivamente, la diversidad de los programas y su estrecha
relacion con los retos que afectan realmente a un empresario,
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«Estoy en estrecho
contacto con los
Alumni y con los
directores de
recursos humanos
de las grandes
multinacionales y,
de este modo,
vamos adaptando
los temas seguin sus
preocupaciones y
necesidades.»,
apunta Mark
Wouijten.
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a un directivo, ha sido una constante a lo largo de la historia
del IESE. Desde 1958, fecha en la que el [ESE lanzé el primer
programa para directivos en Europa, la escuela se ha
distinguido por innovar continuamente al servicio de la
empresa: en 1964 se impartio el primer MBA europeo de
dos afios de duracién; en 1980, el primer programa MBA
bilingUe del mundo; en 1982, el primer programa Executive
MBA en Espafa y, mas recientemente, en 2001, el primer
Global Executive MBA europeo... Son sélo unos ejemplos
de cdmo ha conservado el espiritu pionero de los inicios.
«Siempre hemos mostrado valentia para afrontar los retos
de cada momento —-me comenta Luis Arias (PDG '03). Los
profesores hablan el idioma de los directivos, conocen la
realidad empresarial y entienden qué problematicas afrontan
en el dia a dia: esto se ha conseguido trabajando "codo
con codo” con la empresa.»

CERCA DE LA EMPRESA, EN TODO EL MUNDO

El profesor a tiempo parcial Jaume Llopis (MBA '69)
es uno de tantos Antiguos Alumnos con un brillante
curriculo profesional. Hoy da clases de Direccién
General a los MBA Full Time de segundo curso. Para
él, la relacion del IESE con la empresa es fundamental:
«Que los empresarios participen en el mundo
académico, y viceversa, es esencial, porque ayuda a
que se apliguen en el mundo de la empresa los avances
en la investigacion del IESE y se contribuya a un
progreso real», asegura. Esta es una de las claves, mas
repetidas por todos. Profesores y directivos han
coincidido en afirmar que la comunicacién con la
empresa ha sido una de las claves del éxito del IESE,
tanto en la eficacia de su docencia como en el rigor
y la relevancia de la investigacion.

«La relacién con la empresa se desarrolla por multiples
vias —explica el profesor Alfredo Pastor—: disefando
programas de interés para las organizaciones, a través de
los Antiguos Alumnos, y trabajando directamente con
ellas a través de la consultoria, la asistencia en consejos
de administracion o la colaboracién con empresas».

ESCUELA DE EMPRENDEDORES

Otro de los valores diferenciales del IESE es su capacidad de
formar emprendedores. A los diez afios de graduarse, mas del
35% de los MBA han fundado su propia empresa. Las cifras
hablan por si solas. «Quizas el ejemplo de la propia institucion,
el enfoque de discusion de los problemas o la propia
experiencia de los profesores... desde luego el IESE es una
verdadera cuna de emprendedores. Pocas escuelas han
conseguido transmitir a sus alumnos la vision y el empuje de
los verdaderos emprendedores», comenta la profesora
M? Julia Prats.

«Los alumnos conocen a través de los casos el comienzo de
muchas empresas, y por tanto ven que crear una empresa es
posible -ariade Jaume Ribera-, esto es bueno porque la

Pero no es sélo una tarea para el claustro. Todo el
equipo del [ESE esta volcado en sintonizar y descubrir
nuevos retos, nuevas necesidades. «Nos ponemos en
sus 0jos para saber qué miran; en sus orejas, para ver
qué escuchan; en su piel, para hacerles la estancia mas
agradable. Estamos permanentemente observando y
escuchando para que, ademas de una buena formacion,
se sientan comodos en el IESE», me explica Tomas
Tomeo (PDG ‘02).

Mark Wuijten (MBA '98) es un holandés enamorado de
Barcelona. «Yo tengo uno de los trabajos mas divertidos
del [ESE», asegura. «Mi trabajo consiste en identificar los
temas mas relevantes para los empresarios y directivos
internacionales para ofrecer Short Focused Programs. Para
conseguirlo, estoy en estrecho contacto con los Alumni y
con los directores de recursos humanos de las grandes
multinacionales y, de este modo, vamos adaptando los
temas segln sus preocupaciones y necesidades.»
«Realizamos estudios previos con los directivos a los que
irfa dirigido el programa, y los disefiamos “pegandonos”
mucho al mercado», afade Cristina Rambaud (MBA '94).

El resultado de tanta atencién es una completa cartera de
programas que se adapta con facilidad a todos los perfiles.
«Manteniendo el enfoque de direccién general, el IESE
responde a las necesidades concretas de los directivos
adaptando la estructura del programa, la disponibilidad, la
localizacion geografica... e incluso, un temario concreto
gue pueda resolver una necesidad puntual», explica César
Beltran (MBA '95).

Pero no se trata solo de responder a necesidades
presentes. «Nuestros Antiguos Alumnos y las empresas
gue confian en nosotros, también quieren que les
ayudemos a prepararse para asumir los retos de futuro,
y en esa tarea es donde el rigor y la relevancia de la
investigacion juegan un papel decisivo», afirma Antonio
Nufez (EMBA '02). «Impartimos programas —concluye
el profesor Mike Rosenberg— que son auténticos trajes
a medida para las empresas.» Un “traje” que han
confeccionado grandes multinacionales como Boeing,
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economia se basa en empresas que nacen, cuantas mas
empresas se crean, mas activa es la economia de un pais.»

El IESE fue la primera escuela europea en impartir un curso
de iniciativa emprendedora. En el aflo 1974 se importo el
curso que impartia Harvard Business School sobre esta materia
y se le aiadio el hecho de que los alumnos desarrollaran
dentro de dicho curso un plan de empresa, lo que supuso
una novedad a nivel mundial.

«Otra innovacion en la que fuimos pioneros en el mundo,
explica el profesor Pedro Nueno, es que inventamos un forum
en el que los alumnos presentan estos planes de negocio que
han hecho durante el curso a posibles inversores.»

Sun Microsystems, Hewlett-Packard, BBVA,
Visteon o Ferrovial, entre otros.

INVESTIGACION: EL MOTOR DE LA DOCENCIA

«La combinacion del contacto con el mundo directivo en
la docencia y el rigor en nuestras actividades investigadoras
son la clave para orientar nuestros esfuerzos», asegura el
profesor José Manuel Campa. La relevancia es, junto al
rigor, la sefa de identidad de la investigacién en el [ESE.
«La investigacion es relevante en la medida en que se
centra en problemas reales que son importantes tanto
para el mundo empresarial como para el cientifico, y lo
hace con rigor y con capacidad de decir algo al respecto»,
me comenta la profesora Africa Ariflo. «Fomentar en
nuestra propia organizacién un espiritu investigador, con
la ambicion de maximizar el impacto en nuestro publico
objetivo, que es la direccién general en un &mbito global,
es la mejor forma de transmitir estos mismos valores a
nuestros participantes», afade el profesor Campa.

El claustro del IESE retine a un gran numero de lideres de
opinién en cada area académica, profesores que publican
periédicamente en los top-journals internacionales los avances
de su investigacion y mantienen una participacion activa en
las més prestigiosas instituciones académicas del mundo. El
profesor Xavier Vives, por ejemplo, se incorporé al IESE tras
una intensa experiencia profesional en universidades como
Wharton, Berkeley o Insead, en instituciones internacionales
y ha sido consultor del Banco Mundial y de la Comisién
Europea. Para el profesor, una escuela de negocios que quiere
estar en la primera liga internacional como el IESE, necesita
desarrollar también una investigacion de primera linea, y esto
supone «generar nuevas ideas desarrollando una investigacion
relevante en los distintos &mbitos. Y para generar nuevas
ideas se necesita un nucleo de profesores de investigacion
de primera linea y que toda la escuela esté mentalizada en
relacion a la investigacion.»

También en la investigacion, la protagonista es la
empresa, que aporta ideas y financiacion. «Hemos de
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El IESE también tiene otros mecanismos para ayudar a
poner en marcha empresas, como son tres fondos de
capital riesgo, liderados por el profesor Nueno, que
invierten en empresas de los alumnos (FINAVES SCR -
2000-, FINAVES SC -2003- y FINAVES China SA -2004-,
creados por la Catedra de Iniciativa Emprendedora), con
los que se ha ayudado a crear 18 empresas, y también
el Foro de Business Angels, donde periodicamente se
presenta a posibles inversores proyectos empresariales.
Ademas, el |ESE colabora activamente con fundaciones
e instituciones locales e internacionales tales como la
European Fundation for Entrepreneurship Research (EFER),
la Fundacion Schwab, Gate2Growth, el Cidem, Barcelona
Activa o el Cdti, entre otras.

agradecer a las empresas su vision y su colaboracion,
porque hay una gran parte de esa investigacion
conceptual que no tiene frutos inmediatos y esto
obliga a tener una visién mas a largo plazo cuando
se financia un proyecto de investigacion», me comenta
la profesora Sandra Sieber.

Para los préximos cincuenta afios, un gran reto de la
investigacion del IESE es la financiacién. «En Europa,
a diferencia de Estados Unidos, no hay una cultura
por parte de los individuos de donar dinero para la
investigacion», subraya el profesor Vives. «Por ello
tenemos que trabajar con nuestros alumnos y nuestras

Jorn Berninger, Busisa Moyo, Andrei Penkov
y Josep Sanfeliu, del Global-EMBA ‘06




«Existe un énfasis
por el crecimiento y
desarrollo de los
nuevos miembros
del claustro para
convertirse en
buenos profesores»,
confirma el profesor
Yih-teen Lee. «Es un
lugar con valoresy,
me comenta la
profesora

Johanna Mair.
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LA QUINTA COLUMNA: LOS ANTIGUOS ALUMNOS

Los Antiguos Alumnos han ayudado a que el IESE se haya
consolidado como una ensefia internacional de reconocido
prestigio por su rigor y excelencia profesional en el ambito
académico y empresarial. El profesor Josep Riverola destaca
que «en la época inicial fueron cruciales para promocionar el
IESE; en una segunda etapa, ayudaron mucho en el desarrollo
economico de la escuela, y actualmente, colaboran con nosotros
en distintas facetas». El papel de los Alumni, por ejemplo, ha
sido clave en la internacionalizacion del IESE.

El IESE asume con los Antiguos Alumnos un compromiso
de formacion permanente. Todas las actividades que organiza
se coordinan a través de la Agrupacion de Miembros del

empresas, que nos aprecian y nos quieren, para que
vean la importancia que tiene para el I[ESE contar con
la generosidad de estas personas», afiade el profesor
Weber.

Durante cincuenta anos, el IESE ha conseguido contagiar
a sus Alumni la pasion por el futuro de la escuela. El
ultimo dato: las empresas y los Alumni han financiado
la mayor parte de la construccion de los nuevos edificios
de la sede del IESE en Barcelona y Madrid.

LA CLAVE DEL EXITO: EL PERFIL DEL PROFESOR DEL IESE

La calidad del claustro ha sido y es la base de la excelencia
del IESE. Desde los primeros momentos se ha perpetuado
la ambicion de que los profesores pudieran acceder a
la mejor formacién. «En los sesenta, cuando empecé
como profesor del [ESE —me explica el profesor Pedro
Nueno—, yo no habia salido nunca de Espafa, no habia
tomado un avién y no sabia inglés. Pero los objetivos
gue nos plantedbamos eran absolutamente ambiciosos.
Compartiamos un espiritu de liderazgo que se
contagiaba facilmente.»

«El reto de futuro mas importante para el IESE es ser
capaces de atraer y desarrollar los profesores ordinarios
gue el IESE necesitara dentro de unos cuantos anos. A
estos profesores se les pedird ser capaces de combinar
el rigor investigador y la excelencia docente, el dominio
de su disciplina cientifica y una clara orientacion y
sensibilidad hacia la practica empresarial, y por encima
de todo, compartir los valores y la misién del [ESE»,
asegura el profesor Joan Enric Ricart.

Y es que el IESE se distingue de otras instituciones académicas
porque el profesor estd aqui para desarrollar una larga carrera
en la organizacion, afirma el profesor Miguel Angel Arifio.
«Esta cultura ha ido formando un claustro que contribuye
a desarrollar la excelencia y el compromiso con el IESE: la
gran mayorfa tenemos una dedicacién a tiempo completo,
y estamos comprometidos con el futuro de la organizacion.»

IESE, que se creo en 1959 con el objetivo de promover la
formacion permanente entre los Antiguos Alumnos,
fomentando la colaboracion de todos ellos entre siy con
el IESE.

Actualmente, las actividades de la Agrupacion se desarrollan
a través de 26 Alumni Chapters, 19 de ellos situados fuera
de Espafia. La Agrupacion forma una red de relaciones de
incalculable valor. «Los Antiguos Alumnos -sefala el profesor
Pablo Cardona- son nuestros embajadores, los que consiguen
convencer a mas y mas gente cada vez, y la base va
aumentando, lo que hace que los programas de desarrollo
directivo del IESE sean tan fuertes.»

Fabrizio Ferraro, uno de los profesores jovenes del claustro,
valora especialmente el hecho de que en el IESE existen
«equipos de apoyo en los departamentos para ayudar a los
profesores mas jovenes a formarse». «Cuando un profesor
joven imparte una clase -me explica uno de los veteranos,
Jaume Ribera—, puedes encontrar a otros profesores sentados
en la ultima fila para ver cémo lo hace. Seguramente, antes
ha discutido con los otros profesores durante bastantes
horas sobre como preparar la clase y cdmo impartirla,
y cuando termina la sesiéon, seguramente se volverd a
sentar con ellos para ver qué se puede mejorar.»

«Existe un énfasis por el crecimiento y desarrollo de los
nuevos miembros del claustro para convertirse en grandes
profesores», confirma el profesor Yih-teen Lee, otra de
las nuevas incorporaciones. «Es un lugar con valores»,
me comenta la profesora Johanna Mair. «Cuando llegas,
te sientes como si fueras parte de una familia», subraya
el profesor Lee.

METODOLOGIA: “EN EL IESE NO TE PUEDES ABURRIR"

Lleven mas o menos tiempo en el IESE, todos siguen
manteniendo la tensién de las primeras sesiones. «Nos
gusta pensar que cada clase debe ser una obra de arte»,
me explica el profesor José Luis Suérez. «Cada vez que
tienes una clase nueva tienes que notar esas mariposas
en el estdbmago. Es la tension de la exigencia», explica
Javier Quintanilla.

Las clases en el IESE exigen al profesor mucha energia y
una importante implicacion profesional y personal. Se
parecen a la revision de un paciente en una clinica
universitaria. «El profesor elige una empresa que tiene un
problema, recoge los datos, se los facilita a los alumnos
y entonces llega a clase, y rodeado de éstos, pregunta:
“;Qué opinais?” "Yo pienso que..."”, responde uno. Y
luego otro: Yo opino que...". Ya tienes el problema real
traido a la clase, con las opiniones de los alumnos, vy al
final el profesor tiene que organizarlo todo con un patrén
fruto de su estudio», cuenta el profesor Pedro Nueno.
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Desde la sede de
Nueva York, Jim
Palos subraya que
esta vision
humanista y ética de
los negocios, con
una clara
orientacion practica,
es uno de los valores
que puede aportar
el IESE al mercado
norteamericano.
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SIN LOS PROFESORES, LOS DIRECTIVOS Y TODO EL EQUIPO DEL IESE, LAS
EMPRESAS Y LOS ANTIGUOS ALUMNOS, NO HABRIA SIDO POSIBLE SER
LO QUE SE ES HOY, Y PARA CONTINUAR ASI, HAY QUE CONTAR CON

EL APOYO DE TODOS.

Para el profesor Ribera, «un caso no es sélo un problema
que hay que solucionar, es una situacién que te ayuda a
identificar gran cantidad de fuerzas que interaccionan entre
si». «El método del caso te lleva a salir de tus propios
esquemas y a cuestionarte tus propias maneras de enfocar
los asuntos y los problemas, a percatarse de que no somos
Unicos, ni mejores, a darte cuenta de que hay otros puntos
de vista que son igualmente validos, de los que te puedes
enriquecer», asegura la profesora Arifo.

Su éxito se explica porque situa al participante en el
centro de las decisiones estratégicas relevantes y le
obliga, por un lado, a reflexionar y analizar, y por otro,
le muestra la eficacia del trabajo en equipo y le ayuda
a ir desarrollando criterios y procesos para poder tomar
decisiones con mas rigor.

ENFOQUE HUMANISTA: ;Y A TU EQUIPO, QUE?

Caso a caso, sesidn a sesion, existe un comun deno-
minador en todas las materias, uno de los aspectos
que mejor distinguen las clases del IESE aunque estén
llenas de formulas y numeros: el enfoque humanista.
Todos los profesores, en todas las sesiones, intentan
siempre mantener la perspectiva humana de la
empresa, llamar la atencién a los directivos de la
importancia que tiene encontrar el lado humano de
todas las decisiones. «No se puede separar la decision
que toma un directivo sin abordar cémo afectara a
otras personas —me dice la profesora M? Jesus
Grandes. Esta es una consideracion que hay que
tener siempre presente si se quiere analizar de forma
correcta un plan de accién.»

Para el profesor Eduardo Ballarin, este enfoque
también contribuye a edificar la “experiencia
transformadora”. «Como profesor, te sorprende que
los alumnos que terminan un programa te aseguren
que ademds de aprender cosas, han cambiado. Yo
creo que su experiencia tiene que ver con la visién
con la que enfocamos los problemas, la vision

humanista de la empresa, la forma de enfocar los
problemas de un modo global, superando los aspectos
técnicos.» «El enfoque humanista de la empresa tiene
consecuencias concretas en la accién del directivo:
supone tratar adecuadamente a los empleados, crear
un clima propicio para el desarrollo personal, formar
equipos potentes y conformar en las relaciones
personales una confianza solida», afirma el director
de AMP de Brasil, Fernando Vilarinho. «Nos gustaria,
concluye el profesor Iniesta, que los directivos que
pasan por nuestras aulas fueran reconocidos en sus
trabajos como alumnos del IESE por este motivo. No
se trata de un modo determinado de dirigir, sino mas
bien de la suma de un conjunto de impactos
coherentes...»

Desde la sede de Nueva York, Jim Palos subraya que esta
vision humanista y ética de los negocios, con una clara
orientacién practica, es uno de los valores que puede
aportar el IESE al mercado norteamericano. «Las empresas
americanas buscan actualmente que sus directivos sénior
tengan una vision holistica de su trabajo.»

En el IESE se intenta transmitir la idea de que la
empresa no sélo es una herramienta para producir
beneficios, sino que «la empresa debe ser —me dice
el profesor Fabrizio Ferraro— una institucién que se
construye para que funcione por mucho tiempo y
que se relacione adecuadamente con el entorno
formado por la comunidad, el medio ambiente, etc.».

En este sentido, el profesor Rama Velamuri asegura
que «la empresa existe para servir a la sociedad, y el
directivo no sélo debe servir a la sociedad, sino que
debe ser una persona que debe dar ejemplo a las
demas personas».

CONCLUSION: LAS CLAVES DEL EXITO

Es mucho lo que queda en el tintero y, concluyendo,
muchas las razones que pueden explicar el éxito del
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IESE. Lo méas probable es que se explique por la
combinacion de muchos factores. Me hablan de ilusion,
vision, excelencia, esfuerzo... Sin embargo, en cualquiera
de las “formulas” siempre se repiten dos elementos:
los Alumni y un espiritu audaz para desarrollar una
necesidad, una vision hasta sus Ultimas consecuencias.

«Todos los que forman el IESE lo tienen claro: sin los
profesores, los colaboradores, las empresas y los
Antiguos Alumnos, no habria sido posible ser lo que
es hoy, y para continuar asi, contamos con el apoyo de
todos», asegura Natalia Centenera (\BA ‘88).

«El éxito se explica por el talento de su gente, la vocacion
de servicio y un punto de audacia, al final el IESE te
pide eso: no tirar nunca la toalla y confiar en tu gente.
Esa constancia, esa energia, ese no desfallecer es algo
contagioso y parte de la cultura de la casa», explica
Mireia Rius (MBA '94).

Nadie sabe si éste es el IESE que sofaron los primeros
profesores y directivos que se acercaron a la escuela.
Hoy sélo conocemos los suefios de una nueva
generacion de profesionales que se han comprometido
a tomar el testigo y continuar desarrollando este
apasionante proyecto.

Llucia Casellas, Angels Roqueta y Jordi Marti, del PADE '07
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50 ANOS, 50 IMAGENES

La historia del IESE comienza en 1957, cuando el profesor Antonio Valero
recibe el encargo de crear la escuela de posgrado de la Universidad de
Navarra. Desde entonces, el proyecto no ha parado de crecer. Nuevos
programas, acuerdos académicos internacionales, ampliaciones del campus. ..
Este reportaje publica 50 imagenes que repasan 50 afnos de historia a través
de las personas que dia a dia lo han hecho posible.

Reportaje realizado en colaboracion con Xavier Pampliega, director del Centro de Documentacion Historica y jefe del Archivo del
IESE, y con la ayuda de Montse Jassé, del archivo fotogréfico.
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1. En 1957, el profesor Antonio Valero
prepara la puesta en marcha del IESE. En
la foto, de 1962, aparecen tres de los
futuros directores generales del IESE: Juan
Ginebra (1967-1970), Fernando Pereira
(1970-1978) y Carlos Cavallé (1984-2001),
junto a Antonio Valero (1958-1967).

2. En 1958 comienza el Programa de
Alta Direccion de Empresas (PADE). En
la foto, los participantes de la primera
promocion.

3. En 1959 se inicia el Programa de
Continuidad para los Antiguos Alumnos
y se crea el Programa de Desarrollo
Directivo (PDD). En la foto, participantes
del primer PDD durante el lunch en el
jardin del IESE.

4. En 1961 se pone en marcha el
Programa de Direccion General (PDADE),
luego PDG. En la foto, el profesor Rafael
Termes dirigiendo una sesion en 1962.
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5. Jon Gamechogoicoechea, Félix Peig,
Guillermo Bueno, Juan Joly, Lorenzo
Dionis, José Capmany, Guy Bouchet, Félix
Huerta y José Maria Farré-Escofet, todos
Antiguos Alumnos de las primeras
promociones, durante un descanso del
primer Programa de Follow-Up
(Continuidad), en el Hotel El Parque de
San Andrés de Llavaneras, el 19 de mayo
de 1960. (Foto cedida por Juan Joly)

6. Olivier Giscard d’Estaing, el profesor
José Maria Rodriguez Porras y Marc
Turcotte hablando en el bar antes de una
sesion del PADE, en 1961.

7. En 1961 se constituye la Agrupaciéon
de Miembros del IESE. En la imagen,
aparece hablando José Luis de Echevarria
(PADE '62), en la Il Asamblea General
de Miembros, celebrada en Pamplona
los dias 12 y 13 de octubre de 1962.
Dos sitios a la izquierda esta sentado
José Cervera Bardera. En la otra imagen,
carnet que acredita como miembro del
IESE. El titular es Juan Farran Nadal, que
fue el Secretario General del IESE en sus
inicios, miembro numero 4 del IESE,
después de Antonio Valero, Anton
Waurster y Félix Huerta. (Foto cedida por
Juan Farran)
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Fechas clave en la historia del IESE

1957.
1958.
1959.

1961.

1963.
1964.
1967.

1969.
1974.
1980.
1982.
1989.
1991.
1991.
1992.
1993.
1994.

1996.
2001.
2002.
2003.
2004.

2005.
2006.

2007.

El profesor Antonio Valero prepara la fundacion del IESE.

Inicio del Programa de Alta Direccion de Empresas (PADE).

Programa de Desarrollo Directivo (PDD) y Programa de Continuidad
para los Antiguos Alumnos.

Programa de Direccion General.

Agrupacion de Miembros del [ESE.

Se crea el Comité Asesor Harvard-IESE.

Primer programa Master in Business Administration (MBA).

El IESE contribuye al nacimiento de IPADE, una escuela de direccién en
Ciudad de México. En afos posteriores, la ayuda del IESE resultara clave
para poner en marcha otras 11 escuelas de negocios similares en 4 continentes.
Doctorado en Direccién de Empresas.

Inicio de los programas en Madrid.

El IESE empieza a impartir el MBA bilingte.

Executive MBA.

Se establece el Consejo Asesor Internacional del IESE.

El Rey Juan Carlos | inaugura el nuevo campus en Madrid.

Se establece el International Faculty Development Program para profesores.
Inauguracion del nuevo edificio de la biblioteca en Barcelona.
International Executive Education Programs.

Se celebra el primer programa del IESE en alianza internacional. La escuela
se asociara con Harvard Business School, la Universidad de Michigan y
MIT Sloan School of Management.

Programas Enfocados para altos directivos.

Comienza el programa Global Executive MBA.

Advanced Management Program en Brasil.

Advanced Management Program en Barcelona.

Ampliacion del campus de Madrid.

Comienza el primer programa en Egipto: Executive Development Program.
Lanzamiento del China International Executive Program, en colaboracion
con el CEIBS de Shanghai.

Se inician las obras de los nuevos edificios de Barcelona.

Advanced Management Program en Munich (Alemania), CEQ's Forum
y PMD (Madrid).

Inicio escuela Kenia, AMP Kenia. AMP Warsaw. Harvard Business School,
CEIBS y el IESE organizan el Global CEO Program for China. Se celebra el
programa Inside India con el Indian School of Business.

Los Reyes inauguran nuevo campus en Barcelona.

Inicio de las actividades de la sede de Nueva York.

8. Antonio Valero saluda a Juan Antonio
Samaranch (PADE ‘62), en una sesion del
1¢ Programa Internacional para Dirigentes
de Empresas, en 1962.
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9. Vista de la fachada del IESE por la
calle Miret i Sans en 1961.

10. Los profesores José Antonio
Mustienes y Fernando Pereira
dirigiendo una sesion de trabajo en el
curso 1961-1962.

11. En 1963 se crea el Comité Asesor
Harvard-IESE (HBS-IESE). Reunion de
marzo de 1965, en la que aparecen
Félix Huerta, Franklin Folts, Carlos
Cavallé y Ralph Hower.

12. Participante saludando a Juan
Ginebra, Director del Il Programa
Internacional del IESE. También
aparecen Juan Farrén (PADE '60), a la
izquierda, y Casimiro Molins
(PADE '60), a la derecha de la foto.
En el 2° Programa Internacional del
curso 1962-1963.

13. EIIESE lanza el primer programa
Master in Business Administration
en 1964. En la foto, visita al Colegio
de Agentes de Cambio y Bolsa de

Barcelona realizada por la primera
promocion del Programa Master. En
la foto, José A. Bori (MBA ‘66) y
Enrique de la Pezuela (MBA ‘66).

14. Graduacién de la primera
promocién de alumnos del MBA, el
22 junio de 1966.

15. Antonio Argandofa, durante el
ano académico 1963-1964, cuando
era Asistente de Investigacién en
Economia.
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General Cable, una gran compaiiia en Europa con sede central en Barcelona. Empresa lider en la fabricacion de cables en
todo el mundo, General Cable, con instalaciones en varios paises del continente, garantiza un servicio eficaz y el constante desarrollo
de la calidad a través de la investigacion.
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16. Mercedes Paniker (PADE '60)
haciendo una pregunta en la
conferencia de Alberto Ullastres,
ministro espanol de Comercio, en 1964.

17. Vista exterior del edificio A tras la
nevada de 1965.

18. A la izquierda, los profesores Josep
Faus, Juan Antonio Pérez Lopez y Antonio
Dionis, en el curso 1965-1966. A la
derecha, el profesor Fernando Pereira.

19. El Principe Juan Carlos, acom-
panado por Francisco Rabadan,
director de Publicaciones y Relaciones
Institucionales del IESE, y Juan Manuel
Elorduy, Secretario General del IESE,
el 22 de mayo de 1967.

20. San Josemaria Escriva, fundador
de la Universidad de Navarra, durante
una tertulia con Antiguos Alumnos en
la sede del IESE en Barcelona en 1972.
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21. En 1967, el IESE contribuye al
nacimiento de IPADE, una escuela de
direccion en Ciudad de México.

22. La promocion PADE 1968-1969
viajo a Bruselas para reunirse con la
Comisién de la Comunidad Econémica
Europea. En la foto, las esposas junto
a la reina Fabiola, en una recepcion.
(Foto sugerida por Antoni Oller)

23. En 1969 se implanta el Doctorado
en Direccion de Empresas. Arriba, los

futuros profesores José Luis Lucas
(MBA '67) y Juan Carlos Vazquez-
Dodero (MBA '69), primeros
alumnos del programa doctoral del
IESE. Abajo, los profesores Josep
Riverola y Rafael Andreu ante el
primer ordenador que tuvo el IESE,
en 1970.

24. Los alumnos de PADE-1972, junto
con sus coényuges, al finalizar el
programa. (Imagen cedida por la viuda
del Raul Urbiola)

25. En 1974 el IESE llega a Madrid.
En la foto, de izquierda a derecha,
aparecen José Ignacio Fernandez,
Rafael Orbe, Félix Huerta, Francisco
Lozano, Vicente Mortes, Carmen
Moya, Sandalio Gémez, Amds
Sevilla, Carlos Cavallé, José Luis
Ferrdndiz y Jon Gamechogoicoechea,
en el jardin de Aravaca, en el afio
1987. En la imagen de la derecha,
el profesor Juan Antonio Pérez
Lépez impartiendo una clase, en el
ano 1983.
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26. En 1980, el IESE empieza a impartir
el MBA bilingtie. En la foto, graduacién
de la promocion de 1985.

27. El Executive MBA comienza a
impartirse en 1982 en Madrid. En la
foto, la primera promocion.

28. Antonio Ros trabajando en la
imprenta, en los afos ochenta. (Foto
cedida por Antonio Ros)

29. En junio de 1988, el Rey Juan
Carlos | recibe al comité HBS-IESE.

30. En 1989 se establece el Consejo
Asesor Internacional del IESE y se
celebra la primera reunion.

31. El Rey Juan Carlos | inaugura el
nuevo campus del [ESE en Madrid, en
1991. En la foto, con los profesores
Rafael Termes y Carlos Cavallé.
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32. Ese mismo afio se establece el
International Faculty Development
Program para profesores. En la foto,
los asistentes al programa de 2001.
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33. El IESE organiza diversos encuen-
tros de profesionales. En la foto una
imagen del encuentro de automocion
gue este ano celebrara su 22 edicién.

34. El profesor Rafael Termes entrega
la placa de Miembro Senior de la
Agrupacion a Victoriano Reinoso
(MBA '73), ante la presencia de
Antonio Gonzalez-Adalid (MBA ‘75)
y el profesor Sandalio Gémez, en el
Dia del Antiguo Alumno de 1999
celebrado en Madrid.

35. Una foto tomada con motivo del
25 aniversario del IESE en Madrid, en
1999.

36. Desde 1997, el departamento de
Career Services organiza el Career
Forum como punto de encuentro entre
las empresas y los estudiantes del MBA
full time. En la foto, una imagen de
la edicion de 2001.
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37. Desde 1997 se celebra la MBA
Alumni Reunion, que reline a todos los
MBA del IESE en Barcelona.

38. En 1997, el ISE de Sao Paulo (Brasil)
inicia su andadura en estrecha
colaboracién con el IESE, y en 2002
comienza el Programa de Alta
Direccién de Empresas en Brasil. Las
fotos son imagenes de la edicion de
2004. Aparecen los profesores Adriano
Amaral y Carlos Racca.

39. El afo 2000 se celebra la primera
Asamblea de la Agrupacion de
Miembros del IESE fuera de Espana.
La ciudad elegida es Amsterdam. En
la imagen de la mesa presidencial
aparecen Jordi Canals, José Martinez-
Rovira (PADE ‘84) y Jan Qosterveld
(MBA '72).
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Feliz 50
aniversario

Un aniversario que todos recordaremos...

Este afio no sélo la revista IESE est4 de aniversario, la multinacional holandesa Océ también cumple su 130
aniversario. Los mds de 3 5.000 lectores de la revista y los 24.000 profesionales que Océ tiene distribuidos por
todo el mundo celebran este aflo un momento muy especial en su ya dilatada historia. Pero no sélo nos une
la celebracién de un aniversario, la profesionalidad de ambas organizaciones queda demostrada a través del
mantenimiento de una imagen de marca y reputacién intachables.

130 ainos innovando

Ellema de Océ en este aniversario es: “Taking Innovation En 1927 la empresa continua innovando a través de la
Beyond the ordinary”. La historia del compromiso de Océ introduccién del revestimiento diazo en el papel para

con la innovacién comienza en 1877, fecha en la que su eliminar el uso del amoniaco. A este proceso lo denomina
fundador inventd un colorante para la mantequilla cuya O.C., “Ohne Componente” (Sin Componentes), que dard
patente fue adquirida, posteriormente, por Unilever. lugar al nombre de Océ.

A partir de 1980 esta multinacional introduce novedad tras
novedad con las tecnologfas propias Océ Copy Press, Océ
Image Logic y Océ Variadot, alcanzando una posicién de
liderazgo en la impresién en papel continuo, gran formato
en color y blanco y negro, asi como en software. Océ ha
recibido galardones por parte de los laboratorios y entidades

independientes mds famosas de todo el mundo.

El Grupo Océ, hoy

Las soluciones Océ incluyen impresoras, escdneres,

copiadoras y consumibles; ademds de software y una amplia

Francois Vestjens
Director General Océ Iberia

gama de servicios. El Grupo Océ emplea a mds de 24.000

IESE PDG 02-2007 personas en todo el mundo y facturé, durante el ejercicio
2006, 3110 millones de Euros. Océ estd presente en unos
“La innovacion garantiza la supervivencia de las 80 paises y dispone de delegaciones en 30 de ellos. La
. M 2
organizaciones . facturacién de Océ en Iberia ascendié a 93 millones de euros

durante el ejercicio 2006. Para m4s informacién, visite www.

oce.es o envie un e-mail a: es.info@oce.es
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40. En 2001, Jordi Canals es nombrado
director general del IESE, en sustitucion
de Carlos Cavallé.

41.Graduacion de la primera promo-
cion del programa Global EMBA,
septiembre de 2002.

42. Reunion de las Empresas Patrono
de 2006, celebrada en Madrid.

43. En febrero de 2003, el Principe
Felipe visita la sede del IESE en
Barcelona.

44. En 2004 se inicia la ampliacion
del campus de Madrid y también las
obras de los nuevos edificios de
Barcelona. El [ESE crece. En la foto, las
instalaciones de Madrid y, en la esquina
superior derecha, el inicio de las obras.
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45, Ese mismo ano comienzan las
obras de los nuevos edificios de
Barcelona. En la imagen, el inicio de
las obras de Barcelona.

46. En 2005 se celebra la primera edicién
del Advanced Management Program
en Munich (Alemania). En la imagen, la
profesora Johanna Mair en una clase.
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47. En 2006, Harvard Business School,
CEIBS y el IESE organizan el Global
CEO Program for China. En las ima-
genes, la Ultima edicion del programa
en China. Abajo, el profesor Pedro
Nueno conversa con un alumno.

48. Mas tarde llegara el AMP Kenia.
En la foto, la promocion de 2006.
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49. El mismo afio tiene lugar el primer
AMP Warsaw.

50. Los Reyes de Espafia inauguran
el nuevo campus de Barcelona, en
enero de 2007.




50 anos de excelencia

en la docencia

Verizon Business se honra en colaborar con las
actividades de IESE Business School. Queremos felicitar
a esta organizacion por su encomiable labor de los
ultimos 50 afos en el sector de la educacion y por

su dedicacion a la formacién y desarrollo de lideres

empresariales en todo el mundo.

La disponibilidad de los servicios depende del pais. © 2007 Verizon. Derechos reservados.

Veri ONbusiness
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«El nombre del IESE se lleva con orgullo»

«Del IESE destacaria el enfoque humanista en diferentes
paises sin ignorar la diversidad cultural y la participacion
en el desarrollo de la concienciacion sobre el drea de
negocios, sin dejar de lado el aspecto social y el gobierno
corporativo. El [ESE es mi universidad, ha tenido un gran
impacto en mi vida. La escuela es creacion de todos los
que trabajan y de los que han estudiado aqui y se han
llevado parte del IESE con orgullo a otros sitios.»

Barcelona, 20 de abril de 2007.
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MARIAN PUIG, CORPORACION PUIG
«El IESE es una escuela de
formacion extraordinaria»

«Cuando empecé a dirigir, advertia la necesidad de aprender
a tomar decisiones en el mundo de los negocios de un
modo mas cientifico, mas profesional. Entonces tuve la
suerte de conocer la existencia del IESE y cursé el PDG.
Para mi, el IESE ha sido una escuela de formacién
extraordinaria, y le tengo un aprecio y un agradecimiento
también extraordinarios. Espero que ahora, desde el IAB,
pueda devolverle algo de lo que el IESE me ha aportado.»

Barcelona, diciembre de 1999.

Marian Puig es uno de los primeros Antiguos Alumnos del
IESE. Desde que se gradu6é como PDG en 1964 no ha
dejado de apoyar a la escuela. Junto a sus hermanos
—Antonio, José Marfa y Enric— ha protagonizado dos cambios
generacionales que les han convertido en un ejemplo
emblematico de como debe realizarse el traspaso de poder
en una empresa familiar. Actualmente, Puig Beauty &
Fashion Group, es uno de los holding internacionales de
mayor relevancia en el sector del prestigio. Gestiona, por
ejemplo, marcas globales como Carolina Herrera, Nina
Ricci y Paco Rabanne. Mas de la mitad de sus ventas se
realizan hoy en mercados internacionales y sus productos
se distribuyen en mas de 150 paises.

N.R. NARAYANA MURTHY, INFOSYS TECHNOLOGIES

«El IESE defiende la RSC
como un valor fundamental
en la empresa»

«En el [ESE se da importancia a la responsabilidad social
corporativa y a la ética empresarial. Esto es de vital
relevancia, especialmente en un entorno en el que las
violaciones de gobierno corporativo estan al alza en todos
los paises, sobre todo en Estados Unidos. Creo que es
fundamental que los empresarios del futuro se centren
en la ética empresarial y en la responsabilidad social
corporativa, en cémo vivir en paz y armonia en la

sociedad.»
Barcelona, abril de 2007.

N.R. Narayana Murthy es fundador y presidente de Infosys
Technologies. Emprendedor y comprometido con sus
raices, ha liderado diversas iniciativas de gobierno
corporativo en India. Fue uno de los fundadores de Infosys
Technologies, que hoy es lider mundial en el ambito de
las tecnologias de la informacién. Ademas, preside el
Indian Institute of Information Technology y colabora en
el consejo del DBS Bank. Forma parte del Asia Pacific
Advisory Board of British Telecommunications y del Prime
Minister's Council on Trade and Industry. Es miembro del
Consejo Asesor de universidades y escuelas de negocios
como Stanford, Harvard, Yale o IESE.




motorola.es




«El IESE asume como propia la responsabilidad investigadoran»

«El IESE juega un papel muy importante en la sociedad.
Por ejemplo, con la creacién del International Center for
Competitiveness ha asumido como propia la
responsabilidad investigadora en el area de la
competitividad. Ademas, tiene un claustro de profesores
excelente, donde me siento entre amigos y del que he
aprendido mucho. Todo esto hace del IESE una de las
mayores escuelas del mundo. Después de Harvard, mi
relacion profesional con el IESE es la méas larga e
importante que he tenido con cualquier escuela de
negocios, y me siento orgulloso de ella.»

Madrid, 18 de mayo de 2007.
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JOSE IGNACIO GOIRIGOLZARRI, BBVA
«El IESE tiene un relevante
posicionamiento global»

«La complementariedad entre el dmbito académico y el ambito
empresarial es hoy en dia una necesidad, pues los planteamientos
académicos impulsan a generar los estimulos intelectuales necesarios
para ampliar la vision y la perspectiva, mientras que los planteamientos
empresariales, mas practicos y menos pausados, aportan aquello que
es importante o relevante, es decir, lo que funcional. El futuro es
apasionante y por ello, las relaciones entre BBVA y el IESE deben
plantearse con una visién global. Tanto I[ESE como BBVA tienen un
relevante posicionamiento en Latinoamérica, a través del cual,
podemos construir una realidad global acorde con el contexto de
ambas Instituciones y con las nuevas necesidades que la
internacionalizacion de empresas y academias plantean.»

Madrid, 16 de noviembre de 2006.

José Ignacio Goirigolzarri es Consejero Delegado de BBVA desde
diciembre de 2001. Su carrera profesional ha estado vinculada a la
banca, y en concreto a BBVA, entidad a la que se incorpor6 en el
ano 1978, después de haber ejercido como profesor de Planificacion
Estratégica en la Universidad Comercial de Deusto. El BBVA inicio
su colaboracion con el IESE en 1992 con el disefio de programas
para la formacién de los directivos del Grupo.

MARIA DEL PINO VELAZQUEZ,
UNiSONO SOLUCIONES DE NEGOCIO

«El IESE me ha ensenado a detectar el
factor humano de todas las decisiones»

«Mi formacion en el IESE me ha permitido aprender a detectar una
buena oportunidad de mercado, asi como a disefiar e implantar un
correcto plan de negocio. Pero ademads, y no menos importante,
considerar siempre al factor humano como eje principal de todas
nuestras decisiones. La formacién basada en la experiencia practica,
junto con las relaciones que estableci, me han ayudado enormemente
a lo largo de toda mi carrera.»

Madlrid, agosto de 2007.

El espiritu emprendedor de Marfa del Pino Veldzquez (MBA ‘91) le
llevé en 1999 a crear Unisono Soluciones de negocio. Mientras era
directora de atencion al cliente en una compania de telefonia movil
echo en falta que las empresas con las que trabajaba ofrecieran un
servicio mas personalizado y se lanz¢ a ello.

TOYOO GYOHTEN, INSTITUTE FOR INTERNATIONAL
MONETARY AFFAIRS

«Su modelo de formacion empresarial
es muy innovador»

«El IESE esté creando un nuevo modelo de educacién empresarial.
Agui me he encontrado con métodos pedagdgicos bastante innovadores:
la estructura de moédulos, los casos de estudio y la formacién interna.
El objetivo final de la educacion empresarial es la educacion de jovenes
empresarios sin dar respuestas prefabricadas a sus preguntas. Creo
que los lideres empresariales del futuro necesitan tener una capacidad
de anélisis respaldada por un conocimiento adecuado de la historia,
la teoria y los valores humanos fundamentales.»

Barcelona, abril de 2007.

Toyoo Gyohten, presidente del Institute for
International Monetary Affairs y ex-presidente del
Banco de Tokio, fue viceministro de Economia de
Japoén y trabajo para el Fondo Monetario
Internacional. Su iniciativa le llevé a fundar el Asian
Development Bank. Es coautor del libro “Changing
Fortunes”, junto con el entonces presidente de la
Reserva Federal de Estados Unidos, Paul Volcker.
Forma parte de diversas instituciones dedicadas al
desarrollo econémico y financiero, como Bretton
Woods Committee y The Aspen Institute. Miembro
del International Advisory Board del IESE.
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ISIDRO FAINE, “la Caixa”

«Compartimos con el IESE la mision

de contribuir a la sociedad
creando valor»

«En nombre de “la Caixa” y en el mio propio, es una
satisfaccion poder felicitar al IESE en su 50 aniversario. Se
trata de una celebracion de especial relevancia para el
compromiso que siempre ha demostrado el IESE con las
responsabilidades éticas, sociales y medioambientales.
Desde “la Caixa” estamos orgullosos de compartir con el
IESE la misién fundacional de contribuir a la sociedad
creando valor para todos los grupos de interés: clientes,
empleados y sociedad, llegando mucho mas lejos de la
creacion de valor Unicamente para el accionista. De esta
voluntad conjunta de contribuir al progreso social surgi¢
la Catedra “la Caixa” de Responsabilidad Social de la
Empresa y Gobierno Corporativo del IESE.

En su esencia, la Responsabilidad Social Corporativa es
una actitud coherente con la sencilla pero profunda idea
de que no es posible la existencia de empresas de éxito
en sociedades fracasadas.

Finalmente, le deseo al IESE y a todo el colectivo que
forman sus “Alumni”, que los 50 proximos afos sean de
tanto o mas éxito que los primeros 50.»

Barcelona, 19 de septiembre de 2007.

Isidro Fainé (PDG '74) ha desarrollado toda su carrera
profesional en la banca. Tras trabajar en el Banco Atlantico,
asumio sucesivamente cargos directivos en Banco de
Asuncién de Paraguay, Banca Riva y Garcia, Banca Jover
y Banco Union.

Su brillante trayectoria profesional esta, no obstante,
intrinsecamente vinculada a “la Caixa”, entidad a la que

ERMENEGILDO ZEGNA, GRUPO ERMENEGILDO ZEGNA

«El IESE te permite ver las cosas

se incorporo en el afio 1982 y en la que fue asumiendo
responsabilidades hasta ser nombrado presidente en el
afo 2007. Isidro Fainé ha jugado, por tanto, un papel
fundamental en el proceso de transformacion de “la
Caixa”, que en este periodo abandond su condiciéon de
entidad regional para convertirse en el tercer grupo
financiero espanol y un referente indiscutible para el sector.

Isidro Fainé es también presidente de Abertis
Infraestructuras y vicepresidente de Telefdnica.
Asimismo es presidente de la Confederacién Espafiola
de Directivos y Ejecutivos, CEDE, y del Capitulo Espafiol
del Club de Roma.

con un perfil mas global y diferente»

«Para mf la experiencia del IESE ha sido una experiencia
de vida. El formar parte del International Advisory
Board del IESE para una empresa relativamente pequena
como es el Grupo Ermenegildo Zegna es un motivo
de orgullo y de aprendizaje. Estar en el International
Board es como estar en la escuela aprendiendo de
gente que sabe mas que yo. Y esto te da la posibilidad
de estar cerca de personajes publicos y privados,
politicos, todos de altisimo nivel. Con lo cual puedes
ver las cosas con un perfil mas global y diferente del
gue lo ve la competencia.»

Barcelona, 28 de septiembre de 2007.

Director ejecutivo del Grupo Ermenegildo Zegna desde
1997, Ermenegildo Zegna encarna hoy la cuarta
generacion de una familia dedicada a la moda masculina
de lujo que ha sabido alcanzar el liderazgo mundial.
Asimismo, es el presidente de Agnona, empresa del
Grupo Zegna de ropa femenina de prestigio. Ermenegildo
Zegna es también vicepresidente de Altagamma (la
Asociacion de Marcas de Lujo Italiano) y miembro del
Internacional Advisory Board de IESE.
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Ser lider no es celebrar lo hecho. Es

celebrar

lo que queda por hacer.

El equipo de MPG, la agencia de medios y comunicacién numero uno en
Espafia, queremos felicitar al IESE por su 50 Aniversario. Y lo queremos
celebrar en base a nuestra forma de pensar. Es decir celebrando todo lo que
nos queda por hacer. MEDIA PLANNING GROUP

José Maria Sanabria: + 34 91 456 90 00 Leading new thinking
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MYRA YU, CISCO SYSTEMS

«Los Antiguos Alumnos del
IESE me atrajeron a la
escuelan»

«Cuando uno escoge una escuela de negocios, esta
claro que busca uno de los mejores MBA en una de las
mejores escuelas, pero también algo mas. Consideré
otras escuelas de negocios en Europa y los Estados
Unidos, pero la clave estuvo en los Antiguos Alumnos
del IESE que conoci, ya que para mi eran modelos a
imitar.»

Septiembre, 2007.

Gran conocedora del mercado empresarial Chino, Myra
Yu (MBA " 99) ha ayudado a que diversas multinacionales
hayan puesto su pie en Asia. Actualmente es la directora
ejecutiva de Cisco Systems y esta iniciando acuerdos de
colaboracién con empresas estatales y locales.
Anteriormente trabajé para Cap Gemini Ernst & Young,
con la que gestiono el lanzamiento de Orange en
Tailandia, asi como también para Chupa Chups cuando
ésta buscaba alcanzar acuerdos en China, y para Roca
localizando posibles proyectos de inversion y objetivos
de expansion en el mercado chino.

SIR MARTIN SORRELL, WPP

«El IESE te permite encontrar a la mejor gente»

«Tenemos la demografia en contra: el descenso de la
tasa de natalidad, el envejecimiento de la poblacion, etc.
Por eso es tan importante encontrar, retener, incentivar
y desarrollar talento. Es una cuestion vital. En este sentido,
las escuelas de negocio como el [ESE, junto a las escuelas
de arte y las de diseno, son muy importantes para nuestra
capacidad de encontrar a la mejor gente».

Septiembre, 2006.

r

Fundador y consejero de WPP, uno de los mayores grupos
del mundo en servicios de comunicacién. Sir Martin Sorrell
ha estudiado econémicas en la Universidad de Cambridge
y es MBA por la Harvard Business School. Sorrell trabajé
como director financiero del grupo publicitario Saatchi &
Saatchi, supervisando su expansion internacional antes
de crear su propia compania (WPP) en 1986.
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HANS ULRICH MAERKI, IBM

ALFREDO SAENZ, GRUPO SANTANDER

«El IESE aporta calidad y
solvencian»

«El'lESE me ha prestado mucho apoyo y me ha ayudado
mucho en los procesos que he tenido que liderar. Hoy
es uno de nuestros puntales de formacién, sobre todo
de directivos; seguimos colaborando mucho. Aporta
calidad y solvencia. Tenemos un gran concepto de la
calidad del IESE: ha conseguido hacerse un hueco como
una de las mejores escuelas de negocio del mundo en
un campo tan competitivo.»

Barcelona, 27 de abril de 2007.

La carrera profesional de Alfredo Saenz, vicepresidente
segundo y consejero delegado del Grupo Santander, se
ha desarrollado principalmente en el sector de la banca.
Antes fue presidente de Banca Catalana y trabajo
también para Banco Bilbao Vizcaya (BBV). Actualmente
también es vicepresidente de CEPSA. Estd muy
comprometido con la Responsabilidad Social Corporativa
y colabora activamente con la Catedra de Gobierno
Corporativo del IESE, que impulsa la entidad bancaria
para la que trabaja.

«Es la escuela de direccion mas internacional que conozco»

«Es probablemente la escuela de direccién mas
internacional que conozco. La red de contactos de la
escuela se extiende no sélo por América Latina, sino
también por Norteamérica, Europa, Asia e incluso Rusia.
Ademas, la escuela estad excelentemente bien dirigida y
cuenta con buena financiacién.»

Barcelona, 20 de abril de 2007.

Hans Ulrich Maerki es presidente de IBM en Europa,
Oriente Medio y Africa (EMEA), y representa a la firma
en la Unién Europea y ante autoridades locales de los
distintos paises en temas como politicas publicas y
empresariales. Con un perfil marcadamente internacional,
ha ocupado varios cargos en IBM hasta llegar a su puesto
actual. Es miembro de los consejos de ABB Ltd, Mikron
y Mettler-Toledo. Ademas, es un empresario comprometido
y forma parte del Consejo Asesor de Responsabilidad
Social Corporativa, formado por mas de 50 paises
europeos, y del International Advisory Board del IESE.
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PROFESORES, DIRECTIVOS Y EMPRESARIOS SIN FRONTERAS

UN MUNDO MEJOR

a mayor causa de muerte de nifios menores
de 14 afos en Brasil son los accidentes de
trafico. De hecho, en el mundo muere
atropellado un nifio cada tres minutos.
Adriano Morozini (G-EMBA ‘05) tiene un
suefio: ayudar a reducir la mortalidad infantil
en accidentes de coche. Desde hace dos
afos compatibiliza su trabajo profesional, en el equipo
de seguridad pasiva de Porsche, con un proyecto para
«propagar la importancia de la seguridad infantil». Para
este brasilefio, «el objetivo de un buen ejecutivo deberia
ser alcanzar un marco de actuacion que permitiese
equilibrar los objetivos econémicos y la inclusion social».
Y afiade: «Creo que los negocios no son un fin en sf
mismos, sino un medio para crear desarrollo y erradicar
la pobreza. Tengo un gran interés por el impacto social
de las decisiones empresariales, especialmente de las que
afectan a los nifos». Su paso por el IESE ha sido crucial.

Elena Acin (MBA '96) se embarcé en 1999 junto con
Catalina Parra (MBA ‘96) en la creaciéon de la Fundacion
Chandra, con el objetivo de utilizar todo el potencial
que ofrece Internet para promover la participacion en
proyectos sociales. «Entonces era un suefio y hoy es una
realidad consolidada», comenta Elena. Desde octubre
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de 2007 vive en Seattle (Estados Unidos) para hacer este
proyecto global. «Estamos trabajando con empresas y
organizaciones sociales que comparten nuestra vision,
nuestros valores y estadn en la vanguardia de la
innovacion», explica. www.fundacionchandra.org

«El éxito profesional no tiene sentido si no va
acompafado de un fuerte compromiso con la sociedad»,
afirma Juan Manuel Gonzélez Serna (MBA '79),
presidente de Grupo Siro. Este es el planteamiento,
que aprendio en el IESE y que ha dado como fruto lo
gue hoy es el Grupo Siro: «Una compania que siente
el compromiso con las personas como algo mas que
una acciény». Le llama el Compromiso Social Rentable
(CSR) y se ha traducido en la incorporacién de
discapacitados y desfavorecidos a la plantilla de la
empresa. El Grupo Siro recibio en 2006 el Premio
Empresa y Sociedad, y acaba de ser reconocido en la
primera edicion de los premios Justicia y Discapacidad,
cuenta con tres centros especiales de empleo, donde
trabajan mas de 300 personas, el 90% de ellas con
algun tipo de discapacidad. Para Gonzélez Serna, «la
mejor manera de integrar a las personas con discapacidad
es aceptar su diferencia, adaptar su puesto de trabajo
a ella y dejarles demostrar que con su capacidad y
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Siempre presente

El [ESE participa en diversas iniciativas e instituciones que
contribuyen a lograr una sociedad mejor. El IESE lidera diversos
proyectos institucionales, como la European Academy of
Business in Society (EABIS), y participa en organismos, como
la European Fundation for Management Development (efmd),
el European Business Ethics Network (EBEN) y el Globally
Responsible Leadership Initiative. Asimismo, es miembro del
Global Compact de Naciones Unidas, organismo que tiene

formacién pueden ser excelentes en su desempefio y
parte de la sociedad en la que viven». www.gruposiro.com

El nombre de Cristobal Colon (PDG '98) esta unido al de
La Fageda, empresa que fundé y que dirige desde el afo
1982. Hoy, La Fageda es una marca lider de yogures de
granja en el mercado catalan y es conocida porque su
plantilla estd formada por personal discapacitado. Asegura
que el IESE le aporté todo lo que sabe sobre gestion
empresarial. El es psicdlogo: «Yo necesitaba todas las
herramientas que ha desarrollado el capitalismo para dar
trabajo a un colectivo, el de los enfermos mentales y
discapacitados psiquicos, muy marginado». La Fageda es
un ejemplo de que la solidaridad no esta refiida con la
rentabilidad. «Si haces las cosas bien y con coherencia,
también respetaras a tus empleados, a los clientes y
proveedores, y te preocuparas por tu entorno. Al final, te
salen los nimeros», afirma. www.fageda.com

La sensibilizacion es un arma fundamental para combatir
la leucemia. Antoni Garcfa (PDG 86) se encarga de difundir
las actividades de la Fundacién Internacional Josep
Carreras para la lucha contra la leucemia, como, por
ejemplo, el Registro de Donantes de Médula Osea (REDMO).
«Cada afo enferman de leucemia 4.000 personas en
Espana. Gracias a la solidaridad de todas podremos conseguir
alguin dia salvar todas estas vidas», asegura Antoni. Espafia
ya cuenta con mas de 60.000 donantes de médula y mas
de 25.000 unidades de corddn umbilical disponibles para
cualquier enfermo que necesite transplante y no tenga
ningun familiar compatible. Es el caso de tres de cada
cuatro pacientes en esta situacion. Por ello, dice Antoni,
«hoy la lucha contra la leucemia es cosa de todos. Hemos
de conseguir que algun dia la leucemia sea una enfermedad
100% curable». www.fcarreras.es

Son sélo unos ejemplos y demuestran que la formacién
gue estos empresarios y directivos recibieron en el IESE les
ayudo a “levantar las miras” y “complicarse” un poco mas
la vida, entendiendo més profundamente la contribucion
social que se puede realizar desde la direccién de una
empresa y su responsabilidad en el progreso de la sociedad.

como objetivo conseguir un compromiso voluntario de las
entidades en responsabilidad social, por medio de la
implantacion de diez principios basados en derechos humanos,
laborales, medioambientales y de lucha contra la corrupcion.
El I[ESE también es miembro del Comité Ejecutivo de ASEPAM,
Asociacion Espaiiola de Entidades firmantes del Pacto Mundial
de Naciones Unidas, y del Comité Asesor del Global Compact
Barcelona Center.

La mayoria de los Antiguos Alumnos no gestionan ONG,
aungue también estan contribuyendo a cambiar el mundo
procurando el éxito a largo plazo de su empresa y el desarrollo
de las personas que trabajan a su cargo.

«Durante estos cincuenta anos, explica el profesor Joan
Fontrodona, el IESE ha contribuido a un mundo mejor a través
de sus Antiguos Alumnos y a través de diversas iniciativas
como la colaboracion con otras escuelas de direccién en todo
el mundo o la difusién de investigacién y conocimiento».

EN LAS CUATRO ESQUINAS DEL MUNDO

El'IESE ha colaborado en la creaciéon de catorce escuelas de
direccién en cuatro continentes. Todas tienen un denominador
comun: «se encuentran en paises con economias
emergentes» explica el profesor Martinez Abascal. Junto a
profesores como Pedro Videla, Frederic Sabria, Juan Roure,
Lluis G. Renart, José Ramodn Pin, Javier Quintanilla, Luis
Palencia, Pedro Nueno, Eric Weber, o Javier Santoma entre
tantos otros, el profesor Martinez Abascal invierte su talento
y pasion en estas escuelas. Les ensefan la metodologia, el
proceso de formacién de profesores, el desarrollo de los
programas Yy la estrategia de una escuela de negocios. «Lo
que pretendemos es que se desarrollen y sigan su camino
con total autonomia.»

Todo el equipo del IESE esta involucrado en este proyecto.
Este verano, Monica Trujillo-Bencomo viajé a Kenia para
explicar al personal administrativo de la escuela como
funciona administrativamente el IESE. «Se dedican muchas
horas, pero también recibimos mucho. En un afo, los
profesores del IESE pueden haber impartido clases en cuatro
continentes, y esto aporta un valor afiadido al resto de las
sesionesy, recuerda el profesor Martinez Abascal.

AL CAER EL MURO: ENSENAR A ENSENAR

Pero las escuelas asociadas no son la Unica via por la que
el IESE estd contribuyendo al progreso de la sociedad. La
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La comunicacién
con la empresa ha
sido una de las
claves del éxito del
IESE, tanto en la
eficacia de su
docencia como en
el rigory la
relevancia de la
investigacion.
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formacién del profesorado es crucial. Consciente de ello,
el IESE lanz¢ el International Faculty Development Program
(IFDP). «Todo empezo6 —recuerda el profesor Javier
Santoma, director del IFDP- con un programa dirigido
a académicos rusos y con la ayuda de la Unién Europea.
El objetivo era favorecer el desarrollo académico de
escuelas de direccion en Rusia y el ex bloque soviético.»

El'IFDP ha marcado un antes y un después para muchos
profesores, entre ellos a Marian Moszoro, profesor de
la Warsaw School of Economics en Polonia. «He
descubierto lo apasionante que es la tarea de un
profesor de direccion: tienes que tener un pie en la
realidad de la empresa, otro en la investigacién, la
cabeza en el desarrollo de ideas para el mundo
empresarial y el corazén con los estudiantes,
ensefidndoles con pasién e intentando que se
conviertan en mejores personas.» El IFDP le ha
permitido conocer a amigos del IESE y de otras escuelas
que todavia hoy le prestan ayuda.

El profesor Santomé recuerda como hace dos afios, en
Cracovia, los Antiguos Alumnos del programa le
comentaban que el IFDP habia sido la experiencia
académica mas Util que habian tenido. «Y ése es nuestro
deseo. Tenemos la sensacion de que de esta manera
realmente favorecemos al desarrollo de escuelas de
direccion de calidad.»

DESCUBRIR LA RAIZ HUMANA DE LA EMPRESA

La investigacion es otro de los frentes en los que incide el
IESE para contribuir al progreso social. El profesor Domenec
Melé, titular de la Catedra de Economia y Etica, asegura que
«si entendemos que el progreso es avance en la buena
direccion, redescubrir esas raices es contribuir a hacer la
empresa mas a medida del hombre, que en definitiva es el
origen, el centro y fin de toda actividad empresarial».
La investigacion del IESE respecto a ética y responsabilidad
social se retine principalmente en torno a las actividades
que lleva a cabo el Center for Business in Society (CBS),

dedicado a la generacién de nuevas ideas sobre
responsabilidad social corporativa y sostenibilidad y que
promueve en el IESE actividades de formacién para
participantes, doctorandos y Alumni. Asimismo, también
se realizan actividades de investigaciéon sobre estas
materias a través de la Catedra “la Caixa” de
Responsabilidad Social de la Empresa y Gobierno
Corporativo, cuyo objetivo es fomentar, promover y
divulgar nuevos conocimientos sobre responsabilidad
social, y la Catedra de Economia y Etica, que trata de
superar la gran brecha existente entre la ética y la
actividad econémica.

Una de las actividades mas conocidas es el Simposio
Internacional Etica, Empresa y Sociedad, organizado por
la Catedra de Economia y Etica. El simposio
empezé su andadura en 1991, mucho antes de que se
creara la catedra, y se encuentra ahora en su
152 edicion. El profesor Melé es el director del simposio
y explica que éste es «un instrumento de avance
con voluntad de profundizar en la empresa y mas
concretamente en sus raices humanas y éticas y no sélo
econdmicas y sociales». De caracter bienal, el simposio
reine a profesores e investigadores de diversas
especialidades, empresarios, directivos de empresas y
otros profesionales. «En las Ultimas ediciones han acudido
mas de un centenar de personas procedentes de veinte
paises.» El profesor Melé asegura que cada simposio
tiene una larga preparacion, pero que «todo se hace
muy a gusto por las repercusiones lentas pero efectivas
gue produce».

FORMACION PARA TODOS

Los programas de becas son otro ejemplo del interés del
IESE para difundir la mejor formacién. El IESE garantiza
la financiacion economica a sus participantes. Para
conseguirlo ha firmado acuerdos de colaboracion con
dos entidades bancarias, el Banco Sabadell, a través
de un programa dirigido a los alumnos admitidos en
alguno de los programas MBA, y el Banco Urquijo, que
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concede un préstamo personal a los alumnos admitidos
en el Executive MBA. Asimismo, el IESE lidera un programa
de becas internas para candidatos del programa doctoral
y del MBA Full Time.

También existen programas de becas de financiacion
para colectivos concretos: becas para mujeres del Global
Executive MBA y 75 becas para mujeres directivas
residentes en Madrid a través del Programa Lidera de
la Comunidad de Madrid. Cristina Lorenzo, product
manager de Orange, esta cursando el Executive MBA
gracias a una de estas ayudas. Para Cristina, el haber
recibido una beca del Programa Lidera supone «la
constatacion del esfuerzo conjunto que estan realizando
algunas Administraciones Publicas junto a instituciones
de ambito privado con el objetivo de potenciar el
liderazgo de las mujeres, mejorar nuestra proyeccion
profesional y facilitarnos el acceso a cargos directivos
en las empresas».

DESDE LAS AULAS

Quiza sean los candidatos que aplican al IESE o el
conocimiento que reciben en las aulas, o quizas una
mezcla de ambas cosas... lo que es evidente es que
entre los alumnos y participantes existe una pasion
compartida por contribuir a mejorar el mundo con
acciones concretas. Yolanda Serra (MBA ‘04), directora
ejecutiva del programa MBA, explica como la
conferencia Doing Good & Doing Well, organizada
por el Club de Responsabilidad Social Corporativa,
esta siendo «un éxito fruto del esfuerzo de los alumnos
del MBA, con el apoyo del IESE». «La conferencia
nacié en 2003 como muestra del espiritu emprendedor
de los alumnos. Fue la primera conferencia en temas
de Responsabilidad Social Corporativa organizada en
Europa por estudiantes.» Anualmente, Doing Good
& Doing Well retdine expertos y lideres empresariales
para compartir sus experiencias sobre responsabilidad
corporativa en la empresa y demostrar que las empresas
pueden hacer el bien haciéndolo bien.

Sin barreras

El [ESE y la Fundacion ONCE han decidido construir puentes
para que las personas discapacitadas puedan integrarse en
el mundo empresarial. Para ello, desde hace dos afos, han
puesto en marcha un programa de becas dirigido a
profesionales discapacitados admitidos en el Executive MBA.
Este tipo de beca permite a los discapacitados dotarse de
una buena formacion. Alberto Duran (MBA '96), vicepresidente
primero ejecutivo de la Fundacion ONCE, es un claro ejemplo
de como el colectivo de personas discapacitadas que accede
a una formacion de alto nivel puede alcanzar y desarrollar
responsabilidades de alta direccion.

A ello se une también un extenso elenco de actividades
no curriculares que organizan alumnos del MBA. ;Se
imagina que un grupo de masters prepare sesiones de
contabilidad para los internos de la prision Modelo de
Barcelona? Los alumnos del IESE lo han hecho. ;Podria
recaudar mas de 18.000 euros en una subasta benéfica
organizada el Dia de Acciéon de Gracias? Otro ejemplo,
a los que habria que afadir también actividades que
realizan los participantes del Executive MBA, como la
Campana "Una Sonrisa por Navidad". Gracias a ella,
comenta Antonio Nunez (EMBA '02), director de
Programas In Company del IESE, «llevamos seis afios
regalando mas de doscientas cestas de Navidad a familias
necesitadas. La campafia comenzé cuando estaba
cursando el EMBA, por la inquietud solidaria de la gente
de mi equipo. Cada afio ha ido creciendo, y en la ultima
edicion repartimos mas de cincuenta cestas. En esta
actividad estan involucrados activamente muchos equipos
del PADE, PDG, PDD, profesores, asistentes de
investigacion, directivos y personal de la casa».

PREDICAR CON EL EJEMPLO

¢Y dentro del IESE: qué? El IESE predica con el ejemplo.
El objetivo de la Division de Personas es procurar que
cada persona alcance, a través de su trabajo, un alto
grado de desarrollo personal y profesional con el contexto
de la escuela. El objetivo es que la escuela se convierta
en un entorno de desarrollo y aprendizaje, de conciliacion
con la familia y de excelencia, siempre al servicio de la
institucion y sus participantes. Existen multiples iniciativas
que concretan este propoésito en diferentes acciones: el
Plan de Acogida, el programa de gestién de competencias,
formacion, el programa de conciliacién familia-trabajo
y diferentes beneficios sociales.

Aida Rueda
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Gracias al personal docente y administrativo, a los érganos de gobierno, a las empresas
e instituciones colaboradoras, a los colegios, a los conferenciantes y a todas aquellas
personas gque han hecho posible que la UIC haya proporcionado a mas de 10.000 alumnos
la mejor preparacion para su futuro.

iGracias!
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Durante cincuenta anos, los Antiguos Alumnos del IESE nos han agradecido en muchas ocasiones
todo lo que han aprendm?o en nuestras aulas. Pero a lo largo de mas de
250.000 horas de clase, no s6lo han aprendido ellos... Son

muchas las_lecciones que hemos
recibido. En este reportaje,

los profesores del |[ESE

recuerdan las
mejores. tsto es...

l0 que hemos
aprendido
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sfuerzo, constancia, respeto, integridad,

voluntad de servicio, capacidad para escuchar,

ganas de aprender, confianza en la intuiciéon

y el sentido comun... Esto es lo que han

aprendido los profesores del IESE de sus

alumnos. Durante 50 afios, por las aulas del
IESE se han sentado mas de 30.000 empresarios y directivos.
Muchos nos han demostrado, y nos demuestran, su
agradecimiento por lo aprendido. Es la cultura de
aprendizaje que se respira en el IESE, un ambiente que
se siente en uno y otro lado del aula, dentro y fuera
de clase...

Quien da, recibe. Eso lo tienen muy claro los miembros
del claustro del IESE. Aseguran que desde el momento
en que llegan a la escuela, empiezan a recibir, tanto de
sus companeros como de sus alumnos. «Es dificil
encontrar un claustro donde se abran las puertas de esta
manera a los recién llegados, con el objetivo de que
todo el mundo aprenda. Esa actitud de volcarse en los
nuevos compaferos es muy dificil de encontrar y es algo
muy propio del IESE», explica Nuria Chinchilla. «Hay
mucha generosidad entre los colegas profesores y eso
no se ve en otras escuelas», destaca Ahmad Rahnema.
«Es ese "algo especial” que sorprende a los profesores
visitantes. Somos como una gran familia. Aqui nadie
mira por si mismo, todos miramos por todos.»

PASION POR APRENDER

«Profesor o profesora es aquella persona que ensefa
una ciencia o arte.» Segun esta definicion de la Real
Academia Espafiola, podria parecer que se trata de un
proceso unidireccional. Sin embargo, los profesores del
IESE comprueban en cada sesion que, mientras ensefan,
aprenden. «La Unica forma de ser profesor es si te sientes
estudiante. Un profesor ha de tener mas preguntas que
respuestas», explica Santiago Alvarez de Mon. Kimio
Kase coincide en que «lo que mas se aprende es,
precisamente y valga la redundancia, “el deseo de
aprender”». «Desde un punto de vista filosofico, un

«Los anos de docencia me han ensefado a mirar
la realidad con ojos renovados, con ilusion y
voluntad de cambiarla. Los alumnos me han
descubierto un camino de amistad entre personas
de diferente procedencia y con intereses
distintos.» Profesor Javier Santoma.

profesor ha de cuestionarlo todo, asombrarse, ser curioso,
sentirse intelectual y emocionalmente joven, estar en
permanente contacto con la realidad», sostiene Alvarez
de Mon. Por eso, el contacto con los alumnos resulta
indispensable, porque «te obliga a aterrizar, te despierta
el hambre de aprender, porque un profesor que piensa
que lo sabe todo, no es un profesor». Pablo Fernandez lo
concreta con el dicho: “El maestro de si mismo se convierte
en discipulo de un asno”, algo que dice haber constatado
en sus anos de docencia. Ademas, dar clases «ayuda a
mantenerse en forma, intelectualmente hablando»,
puntualiza Joan Enric Ricart.

Para Carlos Sanchez-Runde, «hay dos cosas que no
siempre hacemos bien. La primera, que suele ser puntual,
es exigirnos a nosotros mismos menos de lo que
deberiamos. La segunda, algo mas comun, es que no
siempre somos todo lo humildes que deberiamos. Esto
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no se ve en los buenos alumnos, que son diligentes
(entusiastas, entregados, generosos...) y no se enganan
creyéndose mejores de lo que son.»

CAPACIDAD DE ESCUCHAR

«Si no escuchas, no puedes ser profesor.» Esta es una de
las primeras lecciones que le dio Antonio Valero, fundador
del IESE, al profesor Lorenzo Dionis. Con treinta y tantos
anos, se enfrentaban a clases en las que la mayoria de los
participantes les doblaba edad. Un dia, preocupado, le
pregunté a Antonio Valero: «¢Y qué les vamos a ensenar
nosotros?». Y Valero le respondio: «No hemos de ensefiarles,
hemos de escucharles y aprender de ellos». «Ese es el gran
éxito del IESE. Desde el principio se enfocd a empresarios
con experiencia, porque sélo se puede aprender de quien
sabe mdés que td.»

IESE DICIEMBRE 2007 - MARZO 2008 / Revista de Antiguos Alumnos

«El entorno de apoyo que se crea entre los
profesores y los estudiantes es realmente lo
que diferencia al IESE de otras instituciones
educativas.» Edward Mungai, PhD ‘07.

«La parte mas bonita del IESE va mas alla de
arduas cuestiones empresariales; se centra en
facilitar conocimientos para lograr un equilibrio
entre vida y trabajo, de forma que puedas
convertirte en una persona realizada.» lbukun
Awosika, Global EMBA '04.

Tanto se aprende de los asistentes a los programas
gue algunos miembros del claustro con larga
experiencia prefieren hablar de “participantes” en
lugar de “alumnos”, pues «el aprendizaje es un proceso
reciproco entre profesor y alumnos». Pero no todos
son iguales. Cada programa atrae a profesionales
diferentes y de cada uno de ellos se aprende algo
distinto, segin Miguel Angel Gallo. De los PADEs, que
suelen tener altos cargos, destaca el esfuerzo “arduo
y arriesgado” que hacen por sacar adelante su empresa,
«no solo por dinero, sino también por los demas». Los
asistentes a un PDD o a seminarios tienen un “profundo
deseo de aprender” y una curiosidad “muy sana”. Y de
los master se contagia la alegria, «la ilusion por hacer
bien una carrera profesional de larga duracién». Y todos
ellos comparten el espiritu emprendedor. Joan Enric
Ricart se centra en su experiencia con los alumnos de
doctoral, con los que se puede tener una interaccion
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«mas intelectual, de ideas y de conceptos», porque,
dice, «hablan tu mismo lenguaje, a nivel tedrico».

ENTREGA Y PASION

Beatriz Mufoz-Seca destaca de los alumnos «la entrega
y la pasion». Vicente Font, el empuije, la constanciay la
ilusion. Una fortaleza «no exenta de prudencia», matiza
Josep Tapies. Son personas reflexivas. La mayorfa de los
alumnos tienen mucha experiencia, «y sin embargo se
toman dos afos, que es muchisimo, para rehacer su
vision y repensar su enfoque», explica Pedro Videla. Se
trata, como dice Félix Huerta, de una decision de formarse,
de aprender “a cualquier edad”, para asi sacar a la
empresa adelante, modernizarse, crecer si hay que crecer,
no guedarse atras.

El profesor Huerta recuerda a un empresario catalan
del sector metallrgico, con 7.000 empleados a su
cargo, de la primera promocioén del IESE. Dominaba
el 50% del mercado nacional, era exportador y lider
en disefo y en calidad de marca. «No falté a ninguna
clase, hablaba poco, preguntaba, intervenia lo
necesario, nunca por lucirse. Sacaba un cuaderno
modesto de su bolsillo de la americana y tomaba notas
de vez en cuando. Un dia me dijo: “He tomado la
decision de clausurar una linea de produccion, a la
que estoy o estaba muy apegado, era una linea de
siempre. Con la ayuda de las ideas que el programa
me ha dado, he tomado esta decisién, y ya me ha
compensado el dinero y el esfuerzo personal”».

VITALIDAD

Para Pedro Videla es facil contagiarse de la vitalidad de
sus alumnos: «estan muy abiertos a las nuevas ideas». En
esto influye positivamente el método del caso, que «es
una constante leccion de humildad, al descubrir que hay
opiniones distintas de las tuyas sobre un mismo tema vy
muchos puntos de vista, muchas veces mejores que los

tuyos», explica Félix Huerta. Alberto Fernandez recuerda
una situacion curiosa que vivié cuando se le acercé un
participante, justo antes de empezar a discutir un caso,
para decirle que él era uno de los “actores” que aparecian.
«jEso demuestra lo reales que son nuestros casos!».

A Lorenzo Dionis le gusta invitar al protagonista a la
sesion. «Muchas veces, el propio invitado me pedia que
no avisara de que estaba alli.» Los participantes
empezaban a criticar todo lo que habia hecho y como
habia actuado el protagonista del caso. Luego, cuando
se descubria al invitado, éste «siempre aseguraba haber
aprendido mucho», porque era consciente de que se
habia equivocado en muchas cosas, pero otras no las
habia visto desde la perspectiva que los alumnos
comentaban. «Eso es lo mejor de los casos, mas alla de
que sean ejemplos reales, aprendes a escuchar y a dialogar,
en sentido estricto. Dialogar no es sinénimo de discutir
ni de intentar convencer al otro. Dialogar es presentar
un punto de vista sobre la realidad, entender perspectivas
diferentes a la tuya y enriquecerte.»

HUMILDAD

«He aprendido a respetar las opiniones de los otros, a
saber escuchar. A vivir la humildad y a pensar en los
demas», asegura Ahmad Rahnema. Para el profesor, los
directivos son como drboles frutales: «Cuanta mas
experiencia tienen y mas saben, mas inclinados hacia el
suelo estan, mas humildes son. Y es que en el IESE reina
una gran libertad para opinar, para decir lo que se piensa
de forma educada y respetuosa, sin miedo a que el otro
piense lo contrario».

LIDERARSE PARA LIDERAR

«Liderarse a uno mismo es el paso previo indispensable
para poder llegar a liderar a otros», ésta es la gran lecciéon
que ha aprendido Nuria Chinchilla. «Es uno de nuestros
grandes objetivos: proporcionar una buena formacién que
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les permita llegar a ser grandes profesionales.
Conocimientos tedricos y conceptos estratégicos, sin
olvidar los valores éticos y las virtudes cristianas, que
estan grabadas en la mision del IESE. Los lideres que se
forman en el IESE desarrollan competencias estratégicas
y algo mucho mas importante y distintivo: voluntad de
servir.» «El dinero no lo es todo. Algunos alumnos lo
perciben como reconocimiento de su talento, pero en
realidad el dinero es directamente proporcional a los
sacrificios que el trabajador ha de hacer», explica Steven
Poelmans.

«Ser lider es una responsabilidad, explica Ahmad
Rahnema, porque requiere pensar en los demds. Cada
vez que tomas una decision, afecta a muchas personas,
aclara. Por eso, un lider ha de pensar en “nosotros”,
nunca en si mismo. Y no sélo se trata de pensar en
los trabajadores, también en la familia.» «A veces
—comenta Steven Poelmans, otra de las lecciones
aprendidas de sus alumnos— no nos damos cuenta de
las implicaciones de nuestras decisiones hasta que es
demasiado tarde.»

A Pedro Videla, lo que mas le impresiona de sus alumnos
es su anticonformismo: quieren cambiar el mundo.
«Tienen capacidad de entender y proyectar el futuro y
una vision estratégica que va mucho mas alla de lo
econémico.» Segun Kimio Kase, es «un esquema mental
que permite hacer un andlisis de la situacién para poder
sacar conclusiones y orientar asf la estrategia a seguir
y guiar a su gente». «Entienden que su tarea tiene un
alto componente altruista porque en una organizacion,
un directivo no esta por encima de los demas, sino a
su servicio», apunta Joan Enric Ricart.

«Trabajar con espiritu de servicio a los demas es una
virtud cristiana —puntualiza el profesor Huerta-
y, ademas, frena el estrés, el agobio, la angustia por
la ambicion.» Dionis insiste en «no confundir humildad
con servilismo». «Se trata de ayudar y dejarte ayudar,
de crecer para servir a los demas a través de la economia
y del buen gobierno de la empresa», matiza el profesor
Félix Huerta.
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El profesor Ricart apunta que los alumnos tienen «una
gran preocupacién por las personas». En este sentido,
Beatriz Mufioz-Seca destaca el «trabajo desinteresado
por el bien del equipo, la entrega para que los demas
mejoren», que dice ver sobre todo en los participantes
del EMBA. La profesora Munoz-Seca recuerda a un
alumno que pasé muchas horas ayudando a otro
compafiero que iba algo mas flojo. «Suelo mandar trabajos
especiales a aquellos que me dicen que necesitan un
apoyo», pero en este caso fue el propio companero el
que le ayudd. «Y lo logrd, afade, no me extrand que
fuera elegido presidente de su promocion.»

Esta preocupacion por los demas estad estrechamente
ligada con la responsabilidad social de la empresa. Algo
que en el IESE «no es nuevo», puntualiza Carlos Cavallé.
Y que, ademas, no debe emplearse como lema, sino que
ha de entenderse como un planteamiento empresarial.

El profesor Cavallé recuerda dos casos que dice que
han sido “ejemplos inolvidables”. El primero de ellos
sucedié cuando Espafa vivia la gran reconversion
industrial. El principal accionista de una empresa se
planted si debia acogerse a las importantes subvenciones
y los beneficios fiscales de la reconversion y cerrar sus
fabricas. Pensando en que tenia mas de 1.500
empleados que dependian de su empresa, y que eran
tiempos de paro alto, decidié no acogerse al plan de
reconversion y seguir adelante con las fabricas. «La
decision implicaba muchos afos de esfuerzos y mucho
sacrificio. Lo planted a sus empleados y entre todos
sacaron adelante sus empresas.»

Otro ejemplo es el de un empresario de la construccion
con contratos en una zona en la que lo habitual era
pagar diversos tipos de comisiones en las obras publicas.
Este empresario decidio, de acuerdo con los directivos,







que no pagarian esas comisiones. «En lugar de eso,
contratarfan personal de la zona, financiarian programas
de formacién profesional en los pueblos afectados y
darfan becas a jovenes de la zona sin medios para los
estudios», explica el profesor Cavallé.

Carlos Sanchez-Runde también destaca la entrega y la
humildad como «las primeras fortalezas que me gusta ver
en los directivos presentes y futuros que pasan por el IESE».
Considera que no puede ser de otra manera, pues «si dirigir
es responsabilizarse de la marcha de otras personas, un
directivo tendra que centrarse en el otro, en donacién activa,
generosa, diligente». Y para que alguien pueda
responsabilizarse, «hace falta un cierto autoconocimiento
de como se es, y ésa es mas o menos la definicion de
humildad». En este sentido, el profesor encuentra “chocante”
que la palabra lider esté tan de moda, y la de humildad en
cambio lo esté menos. Por otra parte, otra caracteristica
que distingue a los buenos directivos que salen del IESE «es

que tienen cada vez menos cosas superficialmente en
comuny, explica. Es decir, que «se parecen mas en cuanto
a gue son mMas personas, pero personas diversas», segun
Sanchez-Runde. Y éste es también el fundamento de la
misién del IESE, «porque contribuir al bien de cada persona
y de todas las personas supone construir sobre la verdad
radical en cada persona». Es importante destacar esto,
insiste, porque el IESE «no se dedica al entrenamiento, sino
a la formacién». Y concreta que la formacién parte del
potencial del alumno para desarrollarlo al méximo, mientras
que el entrenamiento parte de lo que se quiere lograr con
ellos de forma predeterminada.

Ademas, los alumnos también tienen capacidad de asumir
riesgos, como apunta Vicente Font. Y «saben nadar a
contracorriente», afade Sanchez-Runde. Por otra parte,
«quieren a la gente: a sus colaboradores, al cliente, al
proveedor... y huyen del engafio y de la mentira», segun
Lorenzo Dionis.
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«Gracias al profesor Brian Leggett aprendi que,
para ser un buen comunicador y un lider eficiente,
es mucho mas importante ser un buen oyente
que un buen orador.» Fiona Van Hearingen,
Global EMBA '02.

VISION, INTUICION, SENTIDO COMUN

Josep Tapies prefiere llamar a la visién “intuicion”. Esa
visidn-intuicion que el profesor Dionis define como «una
sensibilidad para percibir datos e informacion que quizas
otros no perciben» y que, seguin Josep Tapies, debe estar
«respaldada por conocimientos y mezclada con
prudencia». Sobre la importancia de este valor, explica
un caso que vivié cuando formaba parte del consejo de
direccion de una empresa, en el momento en que se
pusieron de moda las “punto com”. «El creador de la
empresa era el presidente honorifico y su opinién era
muy valorada. En una reunién en la que le proponiamos
crear un portal de Internet de la compaiiia, le presen-
tamos un exhaustivo estudio hecho por una importante

«Seguramente les debo a mis alumnos mucho
mas de lo que me gustaria admitir. Destacaria
que, en un entorno de igualdad de condiciones,
el caracter es el ingrediente principal para el
éxito futuro.» Profesor Brian Leggett.

consultora. El directivo reconocié no saber nada de
Internet ni de portales, pero no entendia como podia
ser aquello un negocio si nadie pagaba por acceder
a la informacion. Asi que su recomendacion fue que,
si de verdad existia una “nueva economia” y crefamos
gue era necesario crear un portal, adelante, pero que
no invirtiésemos ni un euro mas del necesario. Y no
se equivocod.»

Cristina Aced

IESE DICIEMBRE 2007 - MARZO 2008 / Revista de Antiguos Alumnos



& Rapidez &4 Econoémica

& Nitidez & Bajo consumo

& Versatilidad &4 Epson Stylus
D120

* Rapides Imprésiones hasta 37 ppm. Es la impresara de myecaitn de tinta mas rdpida de su gama L
« Nitsdez: La ks Epaan DURABMa™ LUlra garandiza impresionss de caldad liser resssientss al agun EPSON
les manchas § la decolaracidn « Versatilidad: Lo imgnme todo: dasde documentos &n bexto negnd

a documentios en color pasanda por lotografins brillanes * Aentabilidad: 5580 mecesitas susiituic la EXCEED YOUR VISION

tinla agotnda, con caruchos de tinla independienies desde 4o BEDE » Bajd consumda: Conseme
sdilo 15W, &l 25% de |la energin de una bombilla nommal « Epson Stylus 0F 20; trabaja como W



V.b(,ON\l > ]
S 1qWsts J @AW aS
0 &e La\m‘o\e 3 v.eA\\Sev_ wt

boe, WSS oadiel U

Sar,
but
[p’é{ # fa;lfwre Wt
. WZZ;ANK Yo% IIEW
elonecon st
ESE

Lovea,
aUne
M,
(MbA erghar,
&: £ 8
4)) ) J‘ECM;ZW{'{




| an VoH) (}\M et \ oo s¥u-
iy & \Lok \ hope AT o het
Veov\e A e Y0 VRN { &eom
\£5&'s prowledd® ad et (6 BISNESO MO0
over T rert 50 it p, RAREN B
0304 pARLALONK Tt'sa long time since the ver - sk pioness un—
Aﬂ(,%\(\. V—QA‘I;\OQ- AN d-Bbd« Hw Ur%:o;bzi ;0 éMZVWZé%{h?" IESéél
- ¢ us'n,&ssS ol . ooa.a el of & !
W \DMLSMD of) Cm:n[’dbss small and: Z/wal' Zé/; s have bzn/éﬁ.w alO:Z
Lonst b Yownd, this /Lafh. to M.aah’n.; h}% /Vbo ﬁssional uiuaal'ion
nstibution which noY f"‘é Js among the best i the
wanld -
Iéhﬂsml&d—som wdaadu'&néhw s and
- e has wnbtéful’ui M%u/; /Ll'owmd-s eaking & wonld
ba/.'él’inzaj'ESE s Found I’y dneams: ‘
been lud?/ Wu}h to anbicsf . in the
the A p’eounrse, which has
=, me i %°
¢ H a-/t/m;,

1/ too har®

ast polish edibion

b/wadan&d m;,k,rw d&d«y and. ne
m wols - T am &mﬂmous&/,rafa/u
binthd TESE!

HL’M G(owadu'm (AHP—LJmsa-w !
| CDCOA/ET PDLSKA

o#)

!
\
\
\
\

aé‘tén
a/,_m dﬁaé
ajo

Cant,
Nang v
ALy one (/‘18“[“ '
X A4 /'loj%ﬂo,l ol oy Sfiar s
70 pers oitzs o,
on, ©

a
B

. A4
.Yy 4



{ L
£l encuentro con o\ TESE. con wxotwobéi "
Acion, me llevd 4 ancov\tmf tanmboion °
s Con L4 oxprosion Ae mi @
4 todo ol equpo

form.
mejores CAMIND ¢
Al ctacon
conociumiento Y Féh.cftﬂ K
Aocerte Y 4¢ Aireccion.- (

Miguel Wusoz-Cuellar ©0a 3
€1 CORTE TNGLES

10 ‘M_somk\) ot
S
vho_ws'\omk\) \5 SW
2 fompo )

“€l futuro se escribe con grandes dosis
de tnnovactén, excelencia, Sabiduria
Y Entrega: gque ew Los proximos 50
airos se continiie aplicando esta
magistral formula...”

Pedro V. Navarrete (MBA ‘€2)

SONY ESPANA

Mijn gelukwensen aan de school waar ik de meest uitdagende
jaren van mijn leven heb doorgebracht. HET IS EEN BLIJE EN STI-
MULERENDE HERINNERING! (8)

Joseph Collin (MBA ‘94), RESERVA SELF STORAGE

La experiencia de mis afos de dirigente agrario, ahora de dirigen-
te territorial, es la idea basica que aprendi en el IESE. Las perso-
nas, su formacién y su compromiso con las acciones que empren-
den, son las claves del éxito personal y empresarial-institucional.
Gracias IESE, por ser fiel a las ideas del impulsor de la Universidad
de Navarra, San Josemaria.

Felipe Gonzalez de Canales Lopez-Obrero (PADE ‘89)
INSTITUTO DE DESARROLLO COMUNITARIO

Considero que mi experiencia en el IESE ha sido del todo positi-
va, no Unicamente para adquirir conocimientos y relacionarme,
sino para evidenciar mis limitaciones y trabajarlas para conseguir
potenciarlas en sentido positivo. Considero que viene a ser un
“banco de pruebas” del cual sacar mucha informacién para evo-
lucionar profesional y personalmente. Es éste, en esencia, el valor
diferencial del IESE.

Francisco Martin Villanueva (PDG ‘06), FITMAN

Haber formado parte del IESE y continuar haciéndolo, es aprender
una forma diferente de hacer las cosas en tu vida profesional y per-

e TTEHESE y yo eyl 50 aion el veigmo a0
¥ vdoro vy podtivanmente. a labor efectunda
por fa institucin y (o Qe ha Contribido a i
dearrolo. IGRACIAS POR ESTOS 50 ANOS
Y DESEO TODO LO MEJOR PARA LOS
PROXMOS 501 Con un recuetdo especial para
Juan Moo (*)

Ternando Mada (VBA €3)
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BARNA CONSULTING
SULTORES ASOCIAPO

CERDANYA

cavint

GROUP CONMN-
s Y CAMPUS

sonal. Es caminar siempre por la parte més soleada de la calle. MU-
CHAS FELICIDADES EN “NUESTRO” PRIMER 50 ANIVERSARIO.
Juan Manuel Garcia Rodriguez (PDD ‘02), TELEFONICA

En la vida hay ICONQOS, iniciativas emblematicas que perduran. El
IESE perdura y crece de una manera emblematica. Felicidades y
los mejores deseos para otros 50 afos.

Antonio Pont Amends (PDG ‘73), BORGES

Deseo felicitar al IESE en este 50 aniversario en nombre de todos
los que en Merquinsa hemos tenido la oportunidad de “hacer el
IESE”. Quiero agradecer también la magnifica labor desempefia-
da por esta escuela de la que nos sentimos tan orgullosos.

José Luis Ayuso (PDG ‘74), MERQUINSA MERCADOS QUIMICOS

Es una escuela que se distingue por la calidad humana y profe-
sional de su profesorado, asi como por la gente que esta en los
programas. Hay que mirar atras pero con vistas al futuro.
Agustin Braias (PDD ‘98)

INTELLIGENT SOFTWARE COMPONENTS

Estoy muy orgulloso de ver la trayectoria que ha tenido el IESE
durante estos 50 anos. Estoy muy satisfecho de la labor de todo
el profesorado y de la organizacion.

Joaquin Tintoré (PDG ‘62)
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iEl IESE es fantastico!
Joan Mullerat (PDD ‘88), DHL EXEL SUPPLY CHAIN (SPAIN)

Estoy encantado del volver siempre al IESE.
Agustin Riviere (PDD ‘88)
RPM RACING

El IESE me aport6 una nueva vision de la vida. Todo lo que hago
ahora, lo que me llena, es gracias al IESE.

Marta Patricia Aparicio (Global - EMBA ‘06)

LAPPSET ESPANA

El' IESE es un ejemplo, un modelo a seguir para todos nosotros.
Creo que es importantisimo este 50 aniversario. Lo que el IESE ha
hecho es muy dificil y le auguro un futuro espléndido.

Domingo Goenaga (PDG ‘85)

GRUPO GENERAL CABLE SISTEMAS

La experiencia del IESE ha sido un valor afadido muy importante
en mi vida.

Jaime Agusti (MIBA ‘85), JA CONSULTING

Estoy encantado de estos 50 afos del IESE y de su celebracion, y
espero que los proximos 50 sean mucho méas amplios.
Albert Parera (PADE ‘62)
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Felicito al IESE, a todos los profesores en concreto por su huma-
nidad y, sobre todo, por su gran capacidad de transmitir no sélo
la teorfa sino la practica.

Antonio Gamiz (PDD ‘70),

INVERSIONES RIGEL

Felicito al IESE por lo que me aporté en su momento y por lo que
me aporta actualmente. En cuanto puedo, asisto a las reuniones
de Antiguos Alumnos y a las sesiones académicas; y felicito al
IESE porque cada afio hay un motivo que me induce a venir.
Enrique Socias (DPME ‘82)

Felicitar al IESE por los 50 afos y por sus planes de futuro para los
proximo 50, que quiere crecer alin mas y eso es muy interesante
para una escuela de negocios.

Mauricio de Stefano (PDD ‘06), LOGISTICS REPLY

Felicitar al IESE por estos 50 afos y porque cumpla otros 50 mas
y todos los veamos.

Juan Carlos Guaza (PDD ‘06), LEEKSEEK IBERICA

Al IESE le diria: Que Dios te guarde muchos afios porque te nece-
sitamos en esta sociedad y en este mundo global.
Muchas felicidades.

José Gabriel Martin (PDG ‘89), AREAS
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- Interactividad: busquedas, contenido multimedia
- Flexible: portatil, lectura sin conexion,

archivar sin ocupar espacio

Sus revistas favoritas...ahora en formato digital



4 |[ESE

Urnreeidod) o= Mavarra

‘Fel

En esta fecha tan sefialada, el IESE y Zinio te Q;reoemns la

Revista de Antlguw Alumnos en formato dlgltal

y descubre el nuevo formato de

tu revista de Alumni.




B S S S S S S S S8 S S S S s S s

T

i =Bl

1. Felicito al IESE por su determinante labor educativa. Es una
institucién internacionalmente reconocida como una de las me-
jores escuelas de direccion de Europa y quienes mejor podemos
dar testimonio de ello somos los propios alumnos, dia a dia, en
nuestro entorno. Quisiera hacer llegar mi enhorabuena a todos
aquellos que, de alguna manera, formamos parte de esta escuela.
Existe en nosotros un marcado orgullo de pertenencia asi como
un verdadero sentido del compaferismo y amistad. Me siento
muy agradecido al espiritu de excelencia del IESE asi como a su
cultura de formacién en valores que tan bien integra: formacion
y educacién, humanismo y empresa. Combina a la perfeccion
el desarrollo profesional y personal, dando un enfoque centra-
do en las personas, en la necesidad de servir a las personas y a
la sociedad que yo he procurado transmitir en la filosofia de mi
empresa. Sin duda, la clave del éxito del IESE no es otra que su
busqueda de la integridad y la excelencia profesional y personal:
el centro de su actividad es la persona. Enhorabuena, también, al
formidable equipo docente por su capacidad y por la formacion
especializada y de vanguardia practica y real. Quien un dia fuimos
alumnos, lo somos para toda la vida. (*)

José Ledon Taberna Ruiz (PDG ‘80), GRUPO PANASA

2. Meine Gluckwunsche der IESE zur Feier ihres 50 jahrigen Ju-
bilaums, sowie allen, die diese Schule mitgestalten und im Laufe
der Jahre mitgestaltet haben! Mein Aufenthalt an der IESE ist von
schénenErinnerungen und unvergesslichen Erlebnissen gepragt,
nicht nur, da ich wahrend der zwei Jahre an der IESE die Mdgli-
chkeit hatte mein Wissen durch das MBA-Programm zu erwei-
tern und zu vertiefen, sondern gleichzeitig viele wundervolle
Menschen kennen gelernt habe, die zu einem Teil meines Lebens
geworden sind und die mir neue Ansichten und Perspektiven
beigebracht haben. DIEI ESE WAR EIN WICHTIGER ABSCHNITT
meines Lebens und ich freue mich mit Euch dieses 50 jahrige
Jubildum feiern zu kénnen.(9)

Miguel Reiser (MIBA'02), GFT IBERIA SOLUTIONS

3. Cinco meses después de haber finalizado mi EMBA, sélo tengo
buenos recuerdos y algo de nostalgia. Espero y deseo mantener
vivo el espiritu de ambicion intelectual y la sana camaraderia que
entre todos, companeros y profesores, creamos. ENHORABUENA
AL IESE Y A LA UNIVERSIDAD DE NAVARRA POR SU ESFUERZO

DE MEJORA PERMANENTE que ha llevado a la escuela de nego-
cios al top mundial. Espero y deseo que esa actitud continte en
el futuro y que, cuando se celebre el centenario, se puedan seguir
predicando del IESE las mismas cualidades. (*)

José Luis RUIZ BARTOLOME (EMBA ‘07)

S.S.G.A ALMINARA

4. Para mi, formar parte de la gran familia del IESE ha supuesto
un refuerzo muy importante en mi desarrollo profesional i per-
sonal como emprendedor. También he ganado muchas nuevas
amistades.

Jaume Sanabras (PDG ‘99), EKMGROUP HUMAN CAPITAL

5. EI'lESE ha sido un lugar muy especial para Mdnica y para mi, ya
que aqui empezamos también la aventura del matrimonio en un
ambiente de estudio fantastico. Es un lugar en donde cada vez
que vas te sientes parte de un “Alma Mater” y no Unicamente
por que lo mencionen sino porque lo demuestran y lo sientes con
orgullo. En especial una gran felicitacién al Dr. Carlos Cavallé y al
Dr. Jordi Canals, “mis Deans”, por toda su entrega y GRANDES
logros al consolidar al IESE como una referencia lider a nivel inter-
nacional. jGracias IESE, felices 50! (*)

Jaime y Monica Zunzunegui (MBA ‘02)

CORPORACION INTERAMERICANA DE ENTRETENIMIENTO

6. Llegué al IESE un dia de junio de 1967. En recepcién asumimos
toda la responsabilidad, con discrecion, para que todo funciona-
ra, quiza el factor humano nos hizo acreedoras de muchas amis-
tades, entre companeros, profesores y alumnos que han pasado
por el IESE. Lo méas importante es que IESE ha formado parte de
mi vida, y aprendi muchisimo. Guardo muchos recuerdos y viven-
cias. jTan humanas! Estoy muy agradecida de los afios vividos y
trabajados en el IESE.

Esperanza Rovira

7. Quiero felicitar, de todo corazén, al IESE en su 50 aniversario.
Sé que si digo que me cambio el modo de enfocar muchos aspec-
tos de mi vida, no digo nada nuevo. Pero, también en mi caso es
cierto. Y le estoy eternamente agradecido por ello. (*)

Ricardo Ramos S. de Movellan (PDD “98)

AEROCOMIDAS DE C.V. GRUPO AREAS MEXICO
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Es necesaria para Espafa y para Cataluna esta escuela de nego-
cios y hay que promoverla todavia mucho més. Espero que con
las nuevas instalaciones sea posible atraer a mucha mas gente,
alumnos y empresas.

Ventura Pobre (PADE ‘96), SHARP ELECTRONICA ESPANA

Empezamos en una casa muy pequena y es muy bonito ver como,
después de 50 afios, la casita se ha hecho muy grande.

Muchas felicidades.

Rafael Pich-Aguilera (PADE ‘59)

SOCIEDAD DE INVERSION MOBILIARIA

VALORES INDUSTRIALES

Con motivo del 50 aniversario del IESE, aparte de felicitarle, me
gustaria reconocer la labor tan excelente en el tema de formacion
de directivos y de profesionales en Espafa durante tantos afos,
manteniendo la calidad y buscando, cada afo, nuevos desafios
de formacién y ensefanza. Felicidades por ello.

Luis de Ugarte (PADE ‘01), PARANGON CONSULTORES

La empresa es, desde hace afios, Patrono y colaboradora del [ESE.
Esta relacion ha significado ayudar a los profesionales y, sobreto-
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do, crear una cultura dentro de la organizacién que se basa en la
mejora constante y permanente de los valores humanos dentro
de la empresa. Creo que es muy importante para toda Espafia te-
ner una escuela de negocios de esta indole. Muchas felicidades.
Pius Camprubi (PADE ‘05), VIVES VIDAL VIVESA

El IESE ha sido una gran aportacién a mi vida profesional.
Antonio Puig Planas (PADE ‘66), EXEA EMPRESARIAL

Deseo muchas felicidades al IESE en su 50 aniversario y le deseo
que en los proximos afos continlie con su programa de expan-
sion y de calidad como hasta ahora.

Antonio Nuiez (PDG ‘79)

PARANGON CONSULTORES

Mi paso por el IESE ha supuesto para mi una experiencia ex-
traordinaria en mi formacién como persona y como empresario.
Para los maestros que tuve la suerte de tener no tengo mas que una
enorme gratitud, Por su invaluable aportacién a mi formacion.
FELICITO SINCERAMENTE AL IESE EN SU 50 ANIVERSARIO.
L.A.E. Carlos Gonzalez Zabalegui (MBA ‘76)
CONTROLADORA COMERCIAL MEXICANA

ot e seggion it



5 BOM SUCESSO
0%
E DESIGN RESORT, LEISURE, GOLF & SPA
8 OBIDOS | PORTUGAL
>
=
O
Q
< -
>
@)
=z
=
<
N
Lol
—1
<
0%
D
|_
<
=
>_
<
0%
D
|_
@)
L ——
=
D NO SOLO UN LIDER,
g UN PARADIGMA.
<
COSTA DE PLATA PORTUGAL PLAYA DEDICADA

2 CAMPOS DE GOLF
CLASIFICACION 5 ESTRELLAS
CERCANO A OBIDOS Y LISBOA
23 ARQUITECTOS
HOTEL Y SPA PROYECTO DE INTERES NACIONAL (PIN)

Sun approach

CONTACTE CON SUN APPROACH Bom Sucesso - Vau Ghidos Lagoon
EN EL: 902 102 812 2510-662 Vau - Obidos

Tel. 00 351 26 296 9470

www.bomsucesso.com.pt

www.sunapproach.com



José Gonzalvez, Rafael Obiol, Domin-
go Gutiérrez, Rafael Rosell y Guillermo
Hueso, del PDD ‘06, felicitan al IESE y se
muestran impresionados por las nuevas
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LES ILLES

Uno de los mayores activos que me dejé el IESE fue comprender
gue todo en esta vida, como decia nuestro malogrado amigo y
profesor Pérez Lépez, se basa en actuar bajo el prisma de la MO-
TIVACION TRASCENDENTE. jQué hermoso hacer las cosas pen-
sando en los demas!

Arturo Constanti Cuende (MED ‘81), AUTO BUIGAS

Solo quiero dejar constancia de la grata e incomparable expe-
riencia que me supuso en su dia hacer el PADE en el IESE. La
calidad humana y profesional de los profesores, la impecable
organizacién que cada dia funcionaba como un reloj suizo y lo
aprendido durante los meses que durd, sin olvidar lo que supuso
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haber conocido a unos companeros inolvidables fue y serd un
pozo de conocimientos que no olvidaré. Gracias a todos por ha-
cerlo posible. Que podais seguir extendiendo vuestro saber hacer
por mucho tiempo.

Carlos Galceran (PADE ‘01), COGESA

Indiscutiblemente el IESE ha sido para mi el hecho mas importan-
te en mi vida profesional. Me gustaria remarcar que el IESE en
aquel entonces cambio el rumbo de mi vida profesional, algo de
lo que hoy en dia estoy sumamente agradecido.

Salvador Cusi (PADE ‘61), VALL D'OR GOLF
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(1) En mi promocioén solo habfa una mujer que era yo. Para mi
el [ESE es Unico, algo extraordinario. Es bonito ver que de un
principio que éramos tan poca gente ahora es conocido a nivel
mundial. Quiero agradecer al IESE todos estos momentos y todos
estos afos con mis compafneros.

Pilar Ferrero, (PADE ‘72)

Felicidades al IESE por su 50 aniversario y por su presencia en
Africa y su campus en Kenia.

Lucy Gikanyo,

profesora de STRATHMORE UNIVERSITY

(2) Como empresa patrono, Ayesa quiere felicitar al IESE en su 50
aniversario por haber logrado hacer de esta escuela de negocios
un referente internacional. Los que un dia pasamos por sus aulas
todavia mantenemos la impronta que nos dejé la calidad humana
y profesional del equipo directivo y docente. La calidad y el rigor
con el que Ayesa afronta sus trabajos son, en gran parte, hereda-
dos de la filosoffa aprendida como alumno del IESE. Estoy seguro
que el espiritu de superaciéon e innovacion de la escuela, serd su
mejor garantia para mantenerse por siempre a la cabeza de la
excelencia docente. jEnhorabuena!

José Luis Manzanares Abasolo (PDG ‘06)

Arantza Manzanares Abasolo

AYESA

(3) Felicito al IESE por el 50 Aniversario bien conducido desde su
fundador el profesor Valero a instancias del Gran Canciller de
la Universidad de Navarra, San Josemaria Escriva, hasta su ac-
tual director general Jordi Canals. Del IESE he aprendido a dirigir
sirviendo a las personas, a trabajar duro, con orden. Me siento
como en familia, querido y valorado. He aprendido muchas cosas

de tantos buenos profesores. He conocido y he tratado a muchi-
simas personas de gran valia humana y profesional, y he hecho
muy buenos amigos. Me siento muy agradecido. (*)

Victor Martinez (PADE ‘05 y MBA ‘78)

BANCO BANIF

(4) Mabuhay, Kung Shi, Hartelijk Gefeliciteerd, Tillykke, Enhorabue-
na, Felicitats, Mubarik Ho, Vadhayan, Herzlichen Gluck Wunsch,
and Congratulations! Greetings in languages from places where
I have lived, done business with, and have left some marks in my
journeys across the globe. IESE is always a home to come back to.
Since finishing my MBA, a global career opened that has taken me
to all the continents in the world in my various roles as parent, hus-
band, corporate adviser, investment banker, energy expert and the
incidental tourist. Congratulations are expressed in diverse ways,
inasmuch as people appear different from each other. Underneath
these apparent differences, the spirit behind such greetings is a
common desire for goodwill based on mutual respect, founded
on trust and personal integrity. This is what | find to bind people
- a lesson that confirms time and again what IESE stands for and
imparts to its students and its wider community

Ricardo Barcelona (MBA ‘85)

SHELL GAS & POWER INTERNATIONAL

(5) De todo lo bueno que recibi durante mi paso en el IESE, quiero
destacar dos puntos: El gran privilegio de haber formado parte de
un magnifico grupo comparieros y mejores personas con las que du-
rante el programa forjamos fuertes lazos de amistad; y el haber sido
“cliente” de una organizacion ejemplar cuya Mision estad absoluta-
mente presente en todos y cada uno de los miembros de la familia
IESE. Como decia Pablo Cardona en una de sus clases: «Una mision es
una contribucién, y a la postre, la capacidad de contribuir es la mayor




fuerza de una empresa, de una visién, de un equipo, de cada perso-
na». «Cuando me preguntan qué es el IESE —decfa Pablo— respondo:
“Muchos afios de gente que ha salido de sus aulas”. Y a esa gente le
corresponde coger el relevo con responsabilidad, de forma creativa y
sin ganas de conformarse con lo que hay». Felicidades por los 50.
Quim Arpi (PDD ‘05)

AXXON GESTIO DE RECURSOS HUMANS

(6) El' IESE es un punto de encuentro para la innovacion, creati-
vidad y el trabajo en equipo, tan importantes para transformar
nuestro entorno. {ENHORABUENA!

Pilar Santamaria (PDD ‘01), CISCO SYSTEMS SPAIN

(7) Mi maés sincera felicitacion por esta tan especial celebracion
de los primeros 50 anos del IESE y os deseo el mayor de los éxi-
tos para los préximos, al menos, 50 aflos mas. A resaltar muy
especialmente la organizacion y al claustro de profesores por la
seriedad, meticulosidad, profesionalidad, eficiencia y rigor cienti-
fico con que preparan y explican los casos que debatimos, a los
gue siempre recordaré y a los que sin duda recurriré en el futuro
en caso de necesidad. Y finalmente quisiera felicitar a todos los
alumnos del PADE 1 2007 por la gran Familia creada que suma-
mos 900 afos de experiencia y que ya han empezado a transfor-
marse en 9 siglos de colaboracién y buena amistad. (*)

Jordi Estruch, M.D (PADE ‘07), UCB PHARMA

(8) Para mi la “marca” IESE transmite los valores de esfuerzo, ilu-
sion, organizacion y equilibrio. ESFUERZO porque cuando era nifio
recuerdo a mi padre estudiando las cosas del programa PADE, que
25 afos més tarde me obligaria a mi a sacrificar los fines de sema-
na de todo un semestre. ILUSION porque si algo compartia con
todos mis fantasticos companeros del programa, fue la ilusion que

se prolongd desde el primer dia hasta finalizar el curso. ORGANI-
ZACION porque conozco pocas instituciones tan bien organizadas
como el IESE, detalles como la impecable entrega del material do-
cente o la rigurosa puntualidad son un ejemplo. EQUILIBRIO, dado
que ademas de la indiscutible formacién empresarial impartida,
IESE resalta la importancia de alcanzar un equilibrio entre los valo-
res de cada uno, el trabajo y la vida familiar. Mi felicitacion a IESE
en este 50 aniversario!

Luis Hernandez de Cabanyes (PADE ‘00), RENTA CORPORACION

(9) Francisco Javier Bernal (MBA ‘77, BARNA BUSINESS
SCHOOL), Gustavo Franchella (EMBA ‘90, EMPRESA NACIO-
NAL PARA EL DESARROLLO) y Marc Vaquer (MBA ‘06, GRU-
PO ABRISA) saludan al IESE en su quincuagésimo aniversario,
desde Santo Domingo, donde comparten una tertulia literaria
gue se retine una vez al mes.

(10) Diego Fontan (EMBA ‘04), de EUROPROPERTY felicita al
IESE y nos manda una foto de su grupo de clase.

(11) Muchas Felicidades a IESE desde el Comité de Direccion de
IN2 — Ingenieria de la Informacién. Es un orgullo el poder per-
tenecer a grupo de Empresas Patronos de [ESE. IN2 comparte
con IESE los valores que finalmente mueven a las corporaciones,
Honradez, Coherencia, Claridad y Credibilidad. También y como
vuestro colaborador en tecnologias de la informacién, avanza-
mos juntos en la mejora de los Sistemas de Informacién Base de
vuestro negocio.

Jordi Carreras Coma, IN2 - Ingenieria de la Informacion
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Aunque soy “juez y parte”, ya que desde que acabé mi EMBA
estoy trabajando en esta casa, me gustaria “autofelicitar” muy
cordialmente a todos los que han hecho posible estos 50 afos
tan fructfferos.

Antonio Nunez Martin (EMBA ‘02), IESE BUSINESS SCHOOL

Mi més cordial enhorabuena por esos magnificos 50 anos. Edad
madura de un espiritu joven y extraordinariamente fructifero.
Guardo un magnifico recuerdo de mi etapa en el AMP en el IESE
de Barcelona, sobre todo, del aliciente permanente por continuar
“al dia”, combinando, en lo posible, la renovacion y actualizacion
de las técnicas del mundo empresarial y el fortalecimiento de los
principios.

Vicente Lopez-lbor Mayor (AMP ‘05),

ESTUDIO JURIDICO INTERNACIONAL

Desde el Grupo Berlys, hacemos llegar nuestra mas sincera fe-
licitacion al IESE y a todo su equipo por el trabajo que ha desa-
rrollado en estos 50 anos. Los éxitos conseguidos a su “mediana
edad” le auguran todavia un futuro mas prometedor si cabe. Tal y
como aprendimos en su dia, que el estilo de gestién y la profesio-
nalidad en el trabajo, sigan siendo las metas que rigen nuestros
objetivos. Que sea por muchisimos anos.

Santiago Canalejo (MBA '98), GRUPO BERLYS

Es un placer y un honor haber estudiando en el [ESE. Gracias mil
al IESE, a mi clase y a mi equipo. Gracias a ellos me siento una
persona mejor.

Elena Medina (PDD ‘05), RECKITT BENCKISER

Lo primero que me ha venido a la cabeza, al tener que felicitar al IESE
en su 50 aniversario, es que estamos en tiempos donde facilmente
las personas rompen con sus raices, la gente se presenta con el nom-
bre propio, sin hacer referencia a la familia a la que pertenece. Yo
con estas letras quiero hacer todo lo contrario, decir que pertenezco
al IESE. Estoy encantado de pertenecer al IESE y pienso que algo
de él también me pertenece. Fue Juan Antonio Pérez Lopez quien
nos decia un dia que “el tejido industrial en el mundo, en los afos
40 hasta los 70, lo habian hecho empresarios, de los 70 al final de
siglo, lo habian hecho las empresas, y el siglo XXl seria el siglo de las
organizaciones”. Pienso que no se equivocé en su diagnostico y hoy
el IESE es una gran organizacién con multiples sedes, trabajando en
paises de lo més dispares, con proyectos internacionales de primer
nivel, con un claustro de profesores especialmente cualificado... En
fin, una organizacién que deseo que siga ayudando a las personas
de la empresa, dandoles la atencion personalizada que siempre ha
dado, y que sus aulas sigan siendo un verdadero trampolin para que
las personas crezcan en libertad y asi puedan hacer una sociedad
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més justa. Muchas felicidades en este importante aniversario, y un
fuerte abrazo a los que hoy estais en el IESE. (*)
Vidal Abascal (PDG ‘81), ABASCAL Y ASOCIADOS

Vine al IESE a buscar conciliaciéon con mis colaboradores “sensa-
tos en vision” y “excelentes en ejecucion”. Me di cuenta de que,
fuera de mi mundo, hay personas que saben mucho y de que mis
colaboradores lo que quieren es hacer las cosas bien. Después de
mi paso por el [ESE ahora les entiendo mejor. Valié la pena.(*)
Eudald Doménech (PADE ‘05), TECHFOUNDRIES

Agradezco al IESE y a todo el equipo humano que lo compone
su dedicacion y su empefio por ofrecer a todos los que pasamos
por las aulas del IESE una excelente formacién empresarial de
postgrado, basada en la practica de las virtudes humanas y en
la justicia social y con unos conocimientos empresariales actuali-
zados, claros y amenos. Este podria ser el resumen de lo que yo
aprendi en el IESE: «Trabajar mucho y bien para obtener unos
resultados que mejoren nuestra calidad de vida y la de los demés
y disfrutar trabajando sin olvidarse nunca de que tanto las per-
sonas que tenemos a nuestro alrededor como nuestro equipo de
trabajo son corresponsables de nuestros logros y destinatarios de
los mismos».

Felipe Silvela (PDD ‘99), ARTEOLIVA

Mi felicitacion al IESE por su 50 aniversario. La ensefanza en el
IESE junto al contacto con los profesores y companeros, me han
permitido una nueva vision de las soluciones que deben de apli-
carse en los &mbitos directivos. (*)

Juan Carlos de la Mata Gonzalez (PADE '04)

PATRIMONIO NACIONAL

El IESE ha sido para mi eje en mi vida profesional y también per-
sonal. Mi vida hoy no se entiende sin mi paso por alli'y es la Unica
cosa que me atrevo con contundencia a recomendar para todo
el mundo incluido, por supuesto, mis cuatro hijos. Estaré siempre
agradecido. jMuchas felicidades!

Ricardo Balmori Pezzi (MBA ‘88),

GRUPO TECAM

Felicitar al IESE en este aniversario. Felicitar a sus profesores en
particular. jPor muchos mas! Espero que sigais ofreciendo la
oportunidad de, entre caso y caso, y entre idea e idea, visualizar
un futuro en tres dimensiones, empresarial, profesional y perso-
nal, y ayudarnos a tener el musculo, la alegria y la energia para
perseguirlo después. (*)

Nuria Vilanova (PADE ‘99)

INFORPRESS
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Javer Garro (MBA &)
SERCOTEL HOTELES

Enhorabuena al IESE por sus 50 afios de vida. Deseo los mayores
éxitos en el futuro al IESE y a todas las personas que le dedican su
trabajo y esfuerzo. Quiero expresar mi reconocimiento a su labor
y agradecimiento por la formacion que he recibido.

Juan Cervigén (MBA ‘84), REALIA BUSINESS

Felicidades a todos los miembros del IESE por estos primeros 50
afos de historia. Excelencia en el trabajo, horizontes amplios y el
valor de cada persona. Esto es lo que he encontrado en el IESE.
Ad multos annos!

P. Ignasi M. Fossas, OSB (PADE ‘07)

FUNDACIO PRIVADA ABADIA DE MONTSERRAT

Deseo manifestar que el IESE hizo facil mi desarrollo profesional,
fundamentalmente porque el “plus” tecnolégico en el momento
fue muy considerable. EI IESE ha sido y es una historia de éxi-
to y hoy, tanto por el conocimiento que transmite como por los
valores profesionales que defiende, creo que es un modelo con
apuntalamientos multiples: alumnos, claustro, ex alumnos, mul-
tinacionalidad y raices.

Jordi Mercader Mir6 (MBA ‘69), AGBAR
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Deseo felicitar al IESE y a todos los amigos que conmigo han
tenido la oportunidad de conocer, aprender y disfrutar de esta
institucion que tanto ha aportado a la Sociedad. El [ESE han mar-
cado mi vida favoreciéndola en muchos aspectos de mi relaciény
gestion en lo personal y en lo profesional. Muchas gracias y que
siga siendo asi durante los préximos 50 afios, como minimo. (*)
Josep M. Busquets Galera (PADE ‘75), DEALERS

Desde Parfs quiero felicitar a la Universidad de Navarra, al Claus-
tro del IESE y felicitarnos a todos nosotros en este 50 Aniversario.
Felicitar muy especialmente en el recuerdo a aquellos compafie-
ros de promocion que ya nos dejaron. (*)

Maria Jesus Prieto Laffargue (PADE ‘89)

FEDERACION DE ORGANIZACIONES DE LA INGENIERIA

50 afos de madurez, un presente brillante y un futuro mas que
prometedor. Es un gran momento para agradecer al IESE y a sus
personas la gran labor hecha en este medio siglo y para desearles
que sus suefos de hoy... se queden pequefos.

iMuchas felicidades!

Jorge Sendagorta Gomendio (PADE '90), SENER



(1) Mis dos anos en el IESE no solamente han cambiado mi carrera profe-
sional, sino que también me han transformado como persona. Siete afos
antes de estudiar en el IESE, empezaba mi carrera de diplomatico en Asia
y siete afos después, me he convertido en un empresario experimenta-
do en Espana. Debo reconocer que sin la experiencia y los conocimientos
adquiridos en el IESE, no hubiera sido capaz de llevar a cabo un cambio
profesional tan radical.

(2) Con motivo del 50 Aniversario de la fundacion del IESE deseamos en-
viarles nuestras felicitaciones. El IESE se conoce cada vez mas en Japon.
Todos nosotros, que nos encontramos en Tokio (y otras ciudades), estamos
tratando de que haya més profesionales que vayan a estudiar a nuestra
querida Alma Mater. En representacién de los antiguos del [ESE.

(3) Para mi, formar parte del IESE tiene dos significados: El primero, con-
quistado a través de dos afios de arduo estudio y buenas clases, fue el
elevado desarrollo de mi capacidad analitica y la habilidad para resolver
problemas reales, es decir, el camino para alcanzar nuestros objetivos al
actuar como gestores y directivos de nuestra sociedad. El segundo, es saber
que se ha alcanzado el primer significado gracias a una excelente compe-
ticion y ayuda entre todos los colegas del IESE, con los cuales podemos
siempre contar, en cualquier parte del mundo, a través del email, teléfono,
o del skype! (*).

(4) Querido IESE: jMuchas gracias por la mezcla Unica de ensefianza de
primera clase y un carifoso cuidado de las relaciones personales, las cuales
hacen que nosotros, como Alumni, estemos siempre altamente motivados
para volver a cualquier evento del IESE! Para mi, el IESE es una fuente de
inspiracién que nunca se agota. Gracias a todos los amigos que he tenido
el placer de conocer por el PDD en el que participé.

(5) Os felicitamos con motivo del 50 aniversario del IESE. Esperamos que
sea un hito en el desarrollo de esta escuela al servicio de la sociedad, de los
profesores y de los alumnos. Os deseamos de todo corazén que la escuela
cumpla muchos afios mas.

(6) Felicidades por vuestro aniversario y gracias por lo felices que nos habéis
hecho en vuestra casa, que ya consideramos nuestra. Somos el grupo 6 del
PDD ‘07 y como podéis observar en la foto que adjuntamos nos sentimos
de lo mas satisfechos en nuestra clase. Ahora nuestro reto es poner en
practica todo lo aprendido.jEstamos muy orgullosos de pertenecer a esta
familia IESE! (*)

(7) Escribir unas lineas de felicitacion para el IESE me ha resultado més dificil
que acabar el AMP, porque ;qué se puede desear a alguien PERFECTO? Tal
vez sélo que siga por el camino marcado a pesar de estos tiempos turbu-
lentos que corren, tan alejados de los valores defendidos por el [ESE; que
siga educando a nuevas generaciones de ejecutivos dotandolas no sélo
de eficaces herramientas de gestién sino, sobre todo, de un buen cédigo
de valores que proporcione al mundo de los negocios mucha ética y hu-
manidad; que nuestros hijos y nietos estén orgullosos de que sus padres y
abuelos fueran alumnos del IESE y que sigan sus pasos. Se lo deseo al IESE
de todo corazén para los siguientes 50 anos.

(8) Muchas felicidades a la escuela donde han transcurrido los anos méas
desafiantes de mi vida. jEs un recuerdo alegre y estimulante!

(9) Mi enhorabuena al IESE en la celebracion de su 50 aniversario y a todas
las personas que forman y han formado parte de esta escuela a lo largo
de su historia. Mi estancia en el [ESE esta marcada por recuerdos muy en-
trafiables y vivencias inolvidables no sélo porque he tenido la oportunidad
de aprender y mejorar mis conocimientos a través del MBA, sino porque,
al mismo tiempo, he conocido a personas estupendas que han pasado a
formar parte de mi vida y que me han aportado mucho a nivel humano.
El IESE ha supuesto una etapa muy importante en mi vida y me alegro de
poder compartir con vosotros estos 50 afios de vida.

(10) Felicidades IESE por tu 50 aniversario.
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LA ASAMBLEA QUE INAUGURO EL 50 ANIVERSARIO DEL IESE

«HAY QUE FOMENTAR LA INNOVACION. ES NECESARIO QUE LOS
EMPRESARIOS Y DIRECTIVOS TENGAN UNA MENTALIDAD ABIERTA
ANTE LOS NUEVOS RETOS DEL MERCADO.» AS| DE CONTUNDENTE SE
EXPRESABA EDMUND S. PHELPS, PREMIO NOBEL DE ECONOMIA DE
2006 Y PROFESOR DE COLUMBIA UNIVERSITY, EN LA GLOBAL ALUMNI
REUNION 2007 CELEBRADA LOS DIAS 27 Y 28 DE SEPTIEMBRE EN LOS
NUEVOS EDIFICIOS DEL IESE EN BARCELONA. LA ASAMBLEA REUNIO A
CERCA DE 2.000 DIRECTIVOS Y EMPRESARIOS DE 25 PAISES. «POR ESO
—~SUBRAYO EL PREMIO NOBEL- ES POSITIVO ORGANIZAR ENCUENTROS
COMO EL DE LA GLOBAL ALUMNI REUNION QUE NOS PERMITAN
HABLAR Y REFLEXIONAR SOBRE TODO TIPO DE CAMBIOS: NUEVAS
REFORMAS, REFORMAS NUNCA ANTES TRATADAS, REFORMAS EN LAS
QUE NUNCA HABIAMOS SONADO. »

LA GLOBAL ALUMNI REUNION DIO EL PISTOLETAZO DE SALIDA A LOS
ACTOS DE CONMEMORACION DEL 50 ANIVERSARIO DEL IESE. DURANTE
LA SESION INAUGURAL, EL DIRECTOR GENERAL DEL IESE, JORDI
CANALS, RECORDO AL EQUIPO QUE HACE MEDIO SIGLO HICIERON
POSIBLE EL IESE Y ASEGURO QUE LOS CUATRO EJES DE FUTURO DE LA
ESCUELA SON LOS PROFESORES, LA INVESTIGACION, LA INNOVACION
Y LA GLOBALIZACION DE LAS ACTIVIDADES DEL IESE.

ANTONIO GONZALEZ-ADALID, PRESIDENTE DE LA AGRUPACION DE
MIEMBROS, FUE EL ENCARGADO DE RECIBIR A LOS ALUMNI'Y RECORDO
QUE ACTUALMENTE LA ALUMNI ASSOCIATION CUENTA CON 29 AGRU-
PACIONES TERRITORIALES EN TODO EL MUNDO.
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El profesor Argandonia, director académico de la Asam-
blea, definio la Global Alumni Reunion como un dia de
reflexion sobre el crecimiento sostenible de la empresa
en el futuro proximo, en un mundo globalizado, muy
competitivoy sometido a numerosas presiones, politicas,
econdmicas, tecnologicas, sociales, demograficas, etc.
Durante toda la jornada se analizaron los retos, amena-
zas y oportunidades para el crecimiento de la empresa
en un entorno también en crecimiento. «Y crecimiento
sostenible, no sélo desde el punto de vista medioam-
biental, sino también cultural, social y humano.»

DINAMISMO E INNOVACION

En este contexto académico y de celebracion, Edmund
S. Phelps aseguro en su conferencia sobre “Cémo acti-
var el potencial del crecimiento en nuestra sociedad”,
que el verdadero problema que tiene Europa hace re-
ferencia a la «falta de dinamismo y ausencia de inno-
vacién comercial de éxito y no a los problemas clasicos
como la baja productividad o el estado de bienestar».
Para el profesor de economia politica, lo que sucede
es que «no se entiende la economia como un terreno
fértil para poder poner en marcha nuevas ideas. Por
ello, hay que incrementar la innovacién tecnoldgica,
asi como localizar los cuellos de botella que obstaculi-
zan este incremento de innovacién y desarrollo».

«Si las empresas son capaces de innovar —afirmé
Phelps—, podran sobrevivir aunque el futuro mas in-
mediato se presente incierto. Estamos ante el inicio de
una caida de la economia estadounidense.» El auge de
Internet y la vivienda parecen haber llegado a su fin,
«estamos entrando en un nuevo patrén y seria muy
especulativo decir que tendremos un repunte después
de esta recesion. El impacto de esta recesién podria
afectar a la capacidad exportadora de Estados Unidos,
en paises como India o China».

Aungue reacio a sacar demasiadas conclusiones del
singular entorno econémico de China, el premio Nobel
aseguro que «China converge con Estados Unidos tan-

d
Edmund S. Phelps, Premio Nobel de Economia de 2006 y profesor de Columbia University.

to en sus formas de produccién e instituciones econo-
micas como en su cultura econémica».

LA VISION EUROPEA

El comisario de Asuntos Econémicos y Monetarios de
la Unién Europea, Joaquin Almunia, reflexiond sobre
el fenémeno de la globalizacién destacando que ésta
representa algo mas que flujos comerciales y financie-
ros, «significa intercambio de culturas y de personas,
asi como un enriquecimiento econémico, humano y
social». Y esto implica «un respeto hacia los valores
universales». Para Joaquin Almunia, «la globalizaciéon
no es un fenémeno irreversible, significa la apertura de
fronteras. Es algo imparable que debe desarrollarse en
un marco de paz y de respeto por el medio ambiente».

Asimismo, incidi6 en la necesidad de continuar con las
reformas estructurales en Europa y, mas concretamente,
en la transparencia de los mercados financieros. Duran-
te la conferencia, el comisario de la UE destaco que las
claves para el futuro seran el grado de desaceleracion de
la economia estadounidense, la evolucion del crédito, el
impacto negativo del endurecimiento de las condiciones
financieras y la confianza en los agentes econémicos.

Joaquin Almunia felicité al IESE por su 50 aniversario,
gue —recordd- coincide con el del Tratado de Roma que
dio lugar a la luego llamada Uniéon Europea, y destacod
también del IESE su caracter de «referencia mundial».

DESDE EL PUNTO DE VISTA DE LA EMPRESA

Los retos de la empresa en este contexto fueron anali-
zados por un panel formado por Ermenegildo Zegna,
consejero delegado de Ermenegildo Zegna Group, y
los profesores del IESE Paddy Miller y Juan Roure.

Bajo el titulo “Cdmo consiguen las empresas crecer de
manera sostenible”, Ermenegildo Zegna destacé la im-
portancia de reaccionar rapidamente a las necesidades
del mercado y centrarse en el cliente como dos puntos
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POR ENCIMA DE TODO, ASEGURO ERMENEGILDO ZEGNA, «NO EXISTE UN
CRECIMIENTO SOSTENIBLE SI NO HAY UNA NUEVA ORGANIZACION». Y
ESTA NUEVA ORGANIZACION REQUIERE DE «UNA NUEVA CULTURA DE
HOGAR» DENTRO DE LA PROPIA EMPRESA Y UN PROCESO CONTINUO
DE CONOCIMIENTO DE LOS CONSUMIDORES.

Los profesores Pankaj Ghemawat (IESE y HBS), Niall Ferguson (HBS y Harvard University) y Pedro Videla (IESE).

fundamentales para conseguir un crecimiento sosteni-
ble. Por encima de todo, asegurd Ermenegildo Zegna,
«no existe un crecimiento sostenible si no hay una nue-
va organizacion». Y esta nueva organizacion requiere
de «una nueva cultura de hogar» dentro de la propia
empresa y un proceso continuo de conocimiento de los
consumidores.

UNA MIRADA A LA MACROECONOMIA

Como todos los anos, una de las sesiones de la Global
Alumni Reunion se dedicé al analisis del crecimiento
macroeconémico. Moderada por el profesor del IESE
Juan José Toribio, tres ponentes presentaron puntos de
vista complementarios.

El profesor Kenneth S. Rogoff, de Harvard University,
se refirié a la crisis que estd sufriendo actualmente
Estados Unidos, una crisis que puede agravarse tras las
elecciones de 2008. Actualmente, afirmd Rogoff, existe
«una alta probabilidad de sufrir una recesiéon global».
Aungue muchos paises del mundo estan defendiendo
politicas econdémicas estables, siguen existiendo
debilidades en la economia mundial, asegurd. La mas
importante es el hecho de que Estados Unidos esta

absorbiendo gran parte de los ahorros netos del planeta,
y otro punto preocupante es que la productividad de
Estados Unidos esta disminuyendo.

Roberto F. de Ocampo, presidente del Consejo Asesor de
RFO, se centrd en el crecimiento de la economia asia-
tica desde la crisis de 1997. Describié como los “tigres
asiaticos” cayeron hace diez anos por problemas como el
“amiguismo”. Actualmente, la economia esta renacien-
do por tres razones fundamentales: el crecimiento del co-
mercio regional y la cooperacién, el despertar de China 'y
la emergencia de India como gigante econémico.

Finalmente, Domenico Siniscalco, vicepresidente y conse-
jero delegado de Morgan Stanley International, desta-
c6 que el cambio climatico serad un tema clave en el futuro
crecimiento y sostenibilidad de las empresas. «Necesita-
mos afrontarlo y tenemos todos los instrumentos para
conseguirlo», aseguré. El cambio climatico tendrd un
gran impacto en las compafias, sobre todo en la industria
de la construccién, y también a causa de las politicas gu-
bernamentales que afecten a los negocios, afirmaé.

Los profesores del I[ESE Pankaj Ghemawat y Pedro Videla,
junto con el profesor de HBS, Niall Ferguson, analiza-
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«SI LAS EMPRESAS SON CAPACES DE INNOVAR ~AFIRMO PHELPS-,
PODRAN SOBREVIVIRAUNQUE EL FUTURO MAS INMEDIATO SE PRESENTE
INCIERTO. ESTAMOS ANTE EL INICIO DE UNA CAIDA DE LA ECONOMIA

ESTADOUNIDENSE.»

El profesor Jordi Canals y Ermenegildo
Zegna, consejero delegado de Ermene-
gildo Zegna Group.

ron la evolucién del fenémeno de la globalizacion y su
futuro. Los expertos coincidieron en subrayar las opor-
tunidades que ofrece este fendomeno, advirtiendo sobre
la complejidad que supone para la empresa.

En otra de las sesiones generales, titulada: “Bases para
una sociedad respetable y dindmica”, el profesor Robert
P. George, de Princeton University, afirmé que los tres
pilares para crear dinamismo en la sociedad son: la fami-
lia, lasinstituciones de ensefianza superior y la empresa.
El ponente subrayd que a las empresas les interesa ayu-
dar a conseguir una sociedad mas sana, y esto, puede
llevarse a cabo a través de una conducta ética. El profe-
sor del IESE Carlos Cavallé moder6 la sesion.

SESIONES PARALELAS: MAS
OPORTUNIDADES DE APRENDER

Con objeto de ampliar el abanico de conferencias y ex-
pertos, por primera vez, la Global Alumni Reunion ofre-
Ci6 a los Antiguos Alumnos la posibilidad de participar
en sesiones paralelas:

Empresas accesibles. El profesor del IESE José Antonio
Segarra fue el encargado de introducir la sesién “Hay
sitio para todos: integracién de personas con discapa-

Joaquin Almunia, comisario de
Asuntos Econdmicos y Monetarios de
la Union Europea; y el profesor
Antonio Argandofia.

El profesor Robert P. George, de
Princeton University, acompaiiado del
profesor Carlos Cavallé.

cidad” y, a continuacion, Alberto Duran, vicepresidente
primero ejecutivo de la Fundacién ONCE y presidente
ejecutivo del grupo Fundosa, afirmé que la discapacidad
afecta a un 10% de la poblacién. Dentro de este grupo,
existe una tasa de actividad laboral del 33% y tasas de
paro del 24%. Duran destacé la importancia de la accesi-
bilidad desde el punto de vista arquitecténico.

En la misma sesion, Francisco Belil, vicepresidente y
consejero delegado de Siemens, empresa que tiene
un convenio con la ONCE para incorporar a personas
con discapacidad, aseguré que «tienen mucho afan de
superacion y mucha energia para desenvolverse, lo que
hace que tengan un alto rendimiento». Para Francisco
Martin Frias, presidente ejecutivo de MRW, empresa
gue también ha firmado convenios con la ONCE, es una
experiencia muy positiva porque estas personas aprove-
chan mucho el tiempo y logran que exista un mejor am-
biente en los departamentos a los que se incorporan.
Denuncié que «el 2% de personas con discapacidad
gue deberia tener una empresa por ley no se cumple, y
tampoco el 3% en la Administracién».

Kola Real: de Ayacucho al mundo. Carlos Afafios,

consejero delegado de AJEPER, la mayor multinacional
peruana en la fabricacién de bebidas, explico el caso de
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LOS TRES PILARES PARA CREAR DINAMISMO EN LA SOCIEDAD SON: LA
FAMILIA, LAS INSTITUCIONES DE ENSENANZA SUPERIOR'Y LA EMPRESA.

El profesor Paddy Miller, Ermenegildo Zegna y el
profesor Juan Roure.

Domenico Siniscalco, vicepresidente y consejero
delegado de Morgan Stanley International.

Francisco Martin Frias (MRW), Francisco Belil
(Siemens) y Alberto Duran (Once y Fundosa).

éxito de su empresa de cola. Su conferencia fue un ejem-
plo préactico de iniciativa emprendedora. Con un capital
inicial de tan sélo 30.000, dolares y pese a las dificulta-
des del terrorismo de Sendero Luminoso, la empresa fue
creciendo desde la ciudad de Ayacucho hasta convertirse
en la principal compafia de bebidas de Perd. Tras una
fuerte campana de expansién internacional, AJEPER se
ha consolidado en paises como Venezuela, Colombia o
México, y estd penetrando lentamente en el continente
asiatico. El secreto del éxito de AJEPER, en palabras de
Afanos, ha sido crear un nuevo sector de consumo —el de
las personas con pocos recursos econémicos— Yy no luchar
por la cuota de mercado que ya copan sus competidores,
entre los que se encuentra principalmente la estadouni-
dense Coca-Cola. La sesién conté con la participacion de
Miguel Ferré, profesor de PAD (Universidad de Piura).

Los emprendedores sociales. En esta sesién, modera-
da por el profesor Joan Enric Ricart, Johanna Mair, pro-
fesora del IESE, presentd la sesién “Los emprendedores
sociales como aliados en mercados globales”, destacan-
do las diferencias entre la motivacién por beneficios y la
motivacion social en la iniciativa emprendedora.

Impulsando el desarrollo de Africa. El profesor del
IESE Javier Santoma moderé la sesion “Impulsando el de-
sarrollo de Africa”, en la que afirmé que la educacion es
fundamental para luchar contra los grandes problemas
de este continente. A continuacién, Luis Borrallo, direc-
tor de Relaciones Externas de Strathmore University,
explicé que la mitad de los 32 millones de habitantes de
Kenya viven bajo el umbral de pobreza y tienen una es-
peranza de vida de 48 afnos. Por su parte, Lucy Gikonyo,
profesora de Strathmore University, analizé los planes
de la universidad de crear una facultad de turismo por-
que este sector es el que aporta mas ingresos a Kenya'y el
que ocupa a mas personas. El IESE esta colaborando con
Strathmore en la creaciéon de su escuela de direccion.

Private equity. Los profesores del IESE M® Julia Prats y

Heinrich Liechtenstein presentaron a Ulrich Grabenwarter,
director de Equity Fund Investments, y a Stephan
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LiEms MAR ALLA DE DONDE ALCANTA L& VIETA TAL ¥ DOMO L& DONODEE. WVidds

AR ALLA DEL BONIDD HARTA DONOE HUNDE IMADINARTE. HABTA N LUDAR
DONDE TUB MANDES ATRABAN LAN IMABNEMES ¥ La MiSIDA FLUYE POR TUS DEDDE.
HANTA U LUTAR DONDE LON COLOACE BE BIENTEN, LON BONIDON BE DESUETAN
¥ TODO ELLD BE DOMVIERTE EN UNA VIVEMDLA OMics, Ya E8TA agul SLRC.
EXPERSENTA FOR Tl MIAMO ESTA INCRAEINLE BENEADIGN DM Wws BIONECR. 8

—



Lot L A

RO

50"
IESE

ANNIVERSARY

1. El profesor Kenneth S. Rogoff, de Harvard
University.

2. El profesor Juan José Toribio y Roberto F. de Ocampo,
presidente del Consejo Asesor de RFO.

3. Profesora Johanna Mair (IESE).

4. Carlos Afnaiios, consejero delegado de AJEPER.

5. El Profesor Santoma (IESE), Luis Borrallo, director
de Relaciones Externas de Strathmore University
y Lucy Gikonyo, profesora de Strathmore University.

Lobmeyr, consejero delegado de Change Capital
Partners que analizaron las dimensiones sociales de los
private equity.

CONCIERTO SOLIDARIO

La vispera de las sesiones académicas, los Antiguos
Alumnos y sus familiares tuvieron la oportunidad de
disfrutar de un recital benéfico en el Gran Teatro del
Liceo a cargo del tenor Josep Carreras. La recaudacion
del concierto fue destinada integramente a la Fun-

dacion Internacional Josep Carreras para la lucha
contra la leucemia.

Patrocinadores
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El consejero delegado de Inditex apadrina
la graduacion del Global Executive MBA

La sexta promocion del Global Execu-
tive MBA se gradud el pasado 5 de
octubre en el campus del [ESE en
Barcelona, apadrinada por Pablo
Isla, consejero delegado de Inditex,
gue les aconsejo a los recién gradua-
dos que : «No debéis tener miedo de
cometer errores. Sabed hacia donde
vais y entonces la gente os seguira».
Y afnadié que, en el futuro, su papel
debe ser dirigir y motivar, ya que «to-
mar decisiones es vuestro deber fun-
damental», aseguré.

El consejero delegado de Inditex ex-
plicé que el nuevo campus del IESE
le habia impresionado. Cree que este
MBA ha permitido a la promocién de
2007 no solo adquirir conocimien-
to en temas clave, como economia,
marketing y finanzas, sino que tam-
bién ha hecho aprender a los alum-
nos coOmMo convertirse en «mejores
directivos y personas».

El profesor Jordi Canals, director ge-
neral del IESE, felicito a los miembros
de la promocion y afirmé que «el
conocimiento y las habilidades son
indispensables, pero no suficientes».

El profesor Eduardo Martinez Abas-
cal, director académico del Global
Executive MBA, agradecié a las fami-
lias el apoyo prestado a los nuevos
graduados. Mark Davies, presidente
de la promocién de 2007, destacod
la dedicacién y apoyo de los profe-
sores, reconociendo asi que «sus en-
sefanzas han sido sin duda la mayor
inspiracion». También record6 a sus
companeros que «tratar a la gente
con dignidad y respeto fortalecera
nuestro liderazgo e incrementara la
felicidad de todos».

Jaime Caruana pronostica un periodo de
turbulencias financieras

Madrid, 26 de octubre. «Es pron-
to para hallar respuestas completas.
Todavia nos encontramos dentro
de un proceso de turbulencia.»
Con estas palabras, Jaime Caruana
presentaba la situacion actual que
viven los mercados financieros en
la sesion del Programa de Conti-
nuidad organizada en colaboracién
con el Centro Internacional de
Investigacion Financiera (CIIF). El
gue fuera gobernador del Banco de
Espafia y actualmente director del
Departamento de Mercados Mone-
tarios y de Capitales del FMI, impar-
tié una sesién magistral en la que

desgrano los aspectos fundamenta-
les de la crisis financiera actual.

Nuria Chinchilla recibe
el premio Most Valuable
Speaker 07

Barcelona, 18 de octubre. La profe-
sora del [ESE Nuria Chinchilla recibié
recientemente el premio Most Valua-
ble Speaker 2007 en la celebracion
del Management Business Forum,
que tuvo lugar en el Palacio Municipal
de Congresos de Madrid. El premio
lo concede Interban Network, em-
presa organizadora del Manager Busi-
ness Forum. Este galardon esta avala-
do por los cuestionarios que el Gltimo
ano ha recibido Interban Network
de cientos de directivos que han va-
lorado a los casi 300 ponentes que
han participado en actos celebrados
durante 2007.

|
El ministro de Industria

presenta el Barometro del
clima de negocios

Madrid, 25 de octubre. Las empre-
sas extranjeras establecidas en Espana
valoran con un 3,4 sobre 5 el clima de
negocios espafol, segun el “Bardme-
tro del clima de negocios en Espana
desde la perspectiva del inversor ex-
tranjero” elaborado por INTERES In-
vest in Spain en colaboracién con el
Centro de Competitividad Internacio-
nal del IESE, presentado recientemen-
te. El acto, presidido por el ministro de
Industria, Turismo y Comercio, Joan
Clos, cont6 también con la presencia
de Begofa Cristeto, consejera dele-
gada de INTERES Invest in Spain, y
Juan Antonio Galan, secretario general
del campus del IESE en Madrid.
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Career Forum 2007

Barcelona, 25 de octubre. Estudian-
tes del MBA del IESE de cincuenta y
cinco multinacionales se dieron cita
en el MBA Career Forum, que se ha
celebrado por primera vez en el nuevo
campus del IESE en Barcelona. Segun
Alejandro Herrera, director del Depar-
tamento de Salidas Profesionales del
MBA, «entre un 60 y un 70% de los
alumnos de segundo curso acabaran
trabajando en las empresas participan-
tes en el Foro».

Entre las empresas participantes, del
ambito de la industria acudieron Ca-
rrefour, Abbot Laboratories, Go-
ogle, Grupo Celsa, Novartis, Philips
y Telefénica; en el ambito de la con-
sultorfa, entre otras, McKinsey, The
Boston Consulting Group, Bain,
Roland Berger, Ernst&Young. Mien-
tras que en banca participaron firmas
como Citigroup, Lehman Brothers,
Barclays, Morgan Stanley, Deuts-
che Bank y Santander Central His-
pano, entre muchas otras.

,
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El profesor Ghemawat

impulsa un encuentro para
analizar la globalizacion

La globalizacion es uno de los gran-
des retos a los que se enfrentan las
empresas en la actualidad. Con el fin
de analizar cémo las escuelas de ne-
gocios pueden ayudar a las compa-
fiias en este desafio, el pasado 5 de
octubre el centro de Globalizacion y
Estrategia del IESE organizé un en-
cuentro con decanos y profesores de
distintas instituciones.

Pankaj Ghemawat, profesor del [ESE y
principal impulsor del evento, junto a
los también profesores del IESE Africa
Arifio y Joan Enric Ricart, puntualizé
que estamos en un periodo de se-
miglobalizacion, donde las fronteras
territoriales si importan. Aun asi, es
necesario «preparar a estudiantes de
muy diversas procedencias para que
funcionen de forma efectiva en una
economia global», segun el profesor
de la MIT Sloan School of Manage-
ment, Don Lessard.

El director general del IESE, Jordi Ca-
nals, remarcé que «no existe una rece-
ta Unica, sino que cada escuela debe
realizar su propia aportaciéon». Sin em-
bargo, hasta ahora las escuelas de ne-
gocios han mimetizado el modelo nor-
teamericano, un pais que protagoniza
mas del 60% de los casos que se es-
tudian en las escuelas de negocios se-
gun un analisis exploratorio de Pankaj
Ghemawat y el profesor Jordan Siegel,
de Harvard Business School . El estudio
también refleja que sélo un tercio de
las escuelas de negocios disponen de
asignaturas relacionadas con la inter-
nacionalizacion de negocios.

Xll Congreso de Jovenes
Empresarios

Madrid, 5y 6 de octubre. El [ESE aco-
gi6 el XIl Congreso Nacional de Jévenes
Empresarios “Veny Crece”, organizado
por AJE. El congreso contd con la pre-
sencia de la presidenta de la Comuni-

dad de Madrid, Esperanza Aguirre y del
conseller d'Economia i Finances de la
Generalitat de Catalunya, Antoni Cas-
tells. También intervinieron el profesor
del IESE Pedro Nueno, el presidente de
AUEC, Cristian Rovira, el presidente de
Fomento del Trabajo, Juan Rosell, y la
consejera de Empleo y Mujer de la Co-
munidad de Madrid, Paloma Adrados.

Las empresas espaiolas
en el extranjero, segun el
Simposio Cross-Border M&A

Madrid, 21 de septiembre. Las em-
presas espanolas cada vez tienen me-
nos miedo a lanzar ofertas por firmas
extranjeras, esta fue una de las con-
clusiones del Simposio Cross-Border
M&A, organizado por el IESE, la co-
munidad CriticalEYE y patrocinado
por Accenture. El director académi-
co del evento fue el profesor del IESE
Jose Manuel Campa. Los ponentes,
Alberto Zamora (Accenture), Caro-

»

. Prof--Campa.

line Firstbrook (Accenture), Angel
Vild Boix (Telefdnica), Luis Sanchez
(BAA) y Juan Rodriguez Inciart (Gru-
po Santander), explicaron su expe-
riencia en las Ultimas operaciones.

Angel Vila Boix explico su experien-
cia en el caso de Telefénica, que en
2005 realizé la operacion internacio-
nal mas cuantiosa de una empresa es-
pafnola, cuando adquirid, por 22.476
millones de euros, a su competidora
alemana 02. Luis Sdnchez, consejero
delegado de BAA, analiz6 el caso de
Ferrovial en 2006 al adquirir BAA, la
mayor operadora de aeropuertos del
mundo, con el objetivo de «entrar
en un mercado que garantizara una
proteccién legal». Por Ultimo, Juan
Rodriguez Inciarte, explic6 como en
2004 el Grupo Santander adqui-
ri¢ el banco britanico Abbey, una
de las operaciones mas importantes
que, junto a las demas, dan mues-
tra que las empresas espanolas no
tienen miedo ni complejos a la hora
de lanzarse al mercado extranjero, en
especial, el europeo.
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Encuentro de Antiguos Alumnos

en Nueva York

Nueva York, 26 y 27 de octubre.
Mas de medio centenar de Antiguos
Alumnos del IESE se dieron cita en
Nueva York para celebrar el inicio del
50 aniversario del IESE.

Los Alumni participaron en una con-
ferencia de William F. Baker, conse-
jero delegado de Thirteen/WNET,
de WLIW21 New York y de Educa-
tional Broadcasting Corporation
(EBC), sobre el futuro de los medios de
comunicacion en la sede de Citigroup
en la ciudad americana.

William F. Baker explicd que «actual-
mente estd de moda hablar de ética
en las escuelas de direccion de em-
presas, pero sabemos que el IESE lo
ha hecho desde su fundacién». Antes
de la reunion, Baker habia entrevista-
do a Eric Weber para un documental
de WNET sobre ética en la empresa,
donde describié al IESE como «la me-
jor escuela de direccién de empresas
del mundo».

El acto fue patrocinado por Citigroup
gracias al apoyo de los antiguos alum-
nos Montse Garrido (MBA '94) vy
Sapphi'Ra Ibraheem (Global EMBA ‘05),
que trabajan en esta empresa.

EL IESE EN ESTADOS UNIDOS

Al dia siguiente, el encuentro se
celebré en el prestigioso University
Club. El presidente de la Agrupacion
Territorial de Estados Unidos, William

“Bill” Layton (MBA '95), dio la bien-
venida al grupo expresando su entu-
siasmo por los futuros retos del IESE
en Estados Unidos.

Los profesores Jordi Canals y Eric Weber
subrayaron las metas del [ESE en EE.UU.
Con la nueva sede en Nueva York la
escuela quiere incrementar la promo-
cién de sus programas para directivos
y MBA en Estados Unidos, ademas de
crear un centro de investigacion sobre
Global Business y organizar actividades
para antiguos alumnos y empresas en
este pais. El programa también incluyé
una sesion del profesor del IESE Javier
Estrada sobre “Invertir en el largo plazo:
Técnicas y perspectiva del mercado de
Estados Unidos”.

Por ultimo, la directora de Alumni del
IESE, Mireia Rius; el director asociado
Wim den Tuinder y Bill Layton desta-
caron la reciente creacion de la Agru-
pacion Territorial de Antiguos Alumnos
de Estados Unidos, asi como las futu-
ras actividades y servicios que se desa-
rrollaran en este pafs.

Gerhard Heiberg, presidente de la comi-
sién de Marketing del Comité Olimpico
Internacional (CQlI), ofrecié una charla
a los estudiantes del MBA del IESE so-
bre los preparativos llevados a cabo en
China de cara a la organizacion de los
Juegos Olimpicos de Pekin en 2008. A
la pregunta de por qué «un pais como
China querria organizar unos Juegos,
Heiberg explicé que se trataba de un
intento para unir el pais alrededor de
un Unico evento». Algunos retos impor-
tantes a los que se enfrenta China, pro-
sigui6 el miembro del COI, son los as-
pectos medioambientales y la apertura
del pais a los medios de comunicacion:
un requisito del COI es que los informa-
dores chinos tengan la misma libertad
de expresiéon que los 25.000 periodistas
que cubriran los Juegos para paises de
todo el mundo. Heiberg aventurd tres
posibilidades de futuro para la China
post-olimpica: una verdadera transicion
democrética, una situacion de caos y
amenaza al liderazgo si ésta no se pro-
duce, o bien seguir la direccion actual.
Aun asi, es optimista: «con los Juegos,
China ha iniciado un proceso irreversi-
ble de apertura al mundo», sentencio.

Los profesores Mair y Seelos, premiados por la relevancia de

sus investigaciones

La Strategic Management Society (SMS)
ha concedido a los profesores del IESE
Johanna Mair y Christian Seelos el pre-
mio al mejor articulo cientifico por
las implicaciones practicas de sus
investigaciones. El articulo, titulado
" Profitable Business Models and

Market Creation in the Context of
Deep Poverty: A Strategic View"
("Modelos de negocio rentables y
creacion de mercado en un contexto
de extrema pobreza: una vision es-
tratégica”), aparecera en el numero
de noviembre de este afo del journal

" Academy of Management Perspec-
tives”. El galardén reconoce la pers-
pectiva inédita de los profesores so-
bre la base de la piramide (BOP) entre
la comunidad cientifica.
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agenda

Diciembre

11, Barcelona / Programas Cortos

Getting Global Strategy Right

12 y 13, Varsovia / Executive Education
Tercer Modulo del Advanced
Management Program Warsaw

Enero

9y 10, Varsovia / Executive Education
Cuarto modulo del Advanced
Management Program Warsaw

14-18, Barcelona / Executive Education
Segundo modulo del Advanced
Management Program Barcelona

23y 24, Varsovia / Executive Education
Quinto mddulo del Advanced
Management Program Warsaw

28,29, 30, 31 de enero y 1 de febrero,
Barcelona; 11, 12, 13, 14 y 15 de febrero,
Madrid / Programas Enfocados

Direccion de empresas inmobiliarias

28, 29, 30, 31 de enero; y 1 de febrero,
11,12, 13, 14 y 15 de febrero, Barcelona /
Programas Enfocados

Nuevos hallazgos en la gestion de
proyectos

29 de enero y 1 de febrero, Barcelona /
Programas Enfocados

New Technology Playgrounds

Febrero

4-8, Hyderabad / Programas Enfocados
Inside India

5, 6,y 7, Barcelona / Programas Enfocados
Direccion de recursos humanos: la
nueva responsabilidad estratégica

7, 14, 21, 28 de febrero; 6 y 13 de marzo,
Madrid / Programas Enfocados

Finanzas corporativas

11-16, Madrid / Executive Education
Primer mddulo del Program
for Management Development
Madrid

13, 14 de febrero y 13 de marzo, Barcelona
/ Programas Enfocados

¢Como mejorar mis
competencias directivas? (CAD)

26, 27 y 28, Barcelona / Programas
Enfocados

Decidir mejor: como gestionar
informacion, incertidumbre y
presion

27y 28, Madrid / Encuentros Sectoriales
Encuentro Inmobiliario

Marzo

4, Barcelona / Encuentros Sectoriales
X Encuentro de Marcas de
Prestigio

4, 5y 6, Madrid / Programas Enfocados
Marketing relacional: Las cinco
piramides del CRM

10, 11y 12, Madrid / Programas Enfocados
Gestion del cambio: de la vision a
la implantacion

COMSA FELICITA A IESE
EN SU 50 ANIVERSARIO

N Empresa Constructora

GRUPOCOMSA
—————
Desde 1891

www.comsa.com
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¢Coémo mejora el bambu
= deportividad ¢. » automovil?

El bambu puede crecer hasta una altura de 40 m, aunque las paredes de su tallo sélo
tengan 1 cm de grosor. Sus uniones con forma de anillo lo mantienen fuerte y rigido a la vez
que lo hacen flexible y ligero. El Audi Space Frame es consecuencia de investigaciones
basadas en la bidnica. Una innovadora estructura de aluminio inspirada en el bambu, muy
ligera y extremadamente segura y confortable. Sus uniones se han llevado a cabo
en los puntos mas adecuados, ofreciendo asi mayor rigidez y proteccién para lograr

lo que parecia imposible: mejorar la experiencia de conducir un Audi A8.

Audi A8

DDB Barcelona

Informacién Audi:'9024

Audi A8 de 210 CV a 450 CV. Emision CO; (g/km): de 199 a 353. Consumo medio (I/100 km): de 8,3 a 14,7.



