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iAdelante!

La actitud de los empresarios hacia la crisis financiera y la
recesion econémica que estan afectando a todos los paises ha
pasado por varias etapas. Quizas la primera fue de sorpresa:

nos sorprendio la dureza de la crisis y su fortisimo impacto

sobre la liquidez primero, y la solvencia de las instituciones
financieras después. Lo que pediamos entonces era, sobre

todo, una explicacion: entender esa "nueva" enfermedad que
estaba afectando a tantos paises. Mas tarde, la crisis impacté
fuertemente sobre la economia real, y las preguntas dejaron de
mirar al pasado y empezaron a dirigirse al futuro: ; Cuanto va

a durar la crisis financiera? ¢ Cémo saldremos de ella? ;Hasta
doénde nos afectara la recesion? ;Estan haciendo los gobiernos
lo que deben? ;Deberian adoptar otras medidas? Y ahora
estamos, me parece, en la tercera etapa: la recesion esta aqui,
es ya una vieja amiga, y ahora nuestras preguntas van dirigidas a
dos frentes. Uno, interno: ; Qué debo hacer en mi empresa, para
sobrevivir, primero, y para sacar nuevo impulso, después? Y otro,
externo: ;Cdémo va a cambiar el mundo en que se mueve mi
empresa: nuevas politicas, nuevas regulaciones, nuevo actores,
que van a imponer a mi organizacién nuevas debilidades y
nuevas fortalezas?

En Portada de este nimero se enmarca en este tercer
escenario: Fast Forward es un conjunto de reflexiones,
sugerencias y comentarios de los profesores del IESE, que no
hemos dejado de formularnos también nosotros las preguntas
que nuestros Antiguos Alumnos vienen haciéndose desde
hace tiempo. No serdn las Ultimas, porque esta va a ser una
crisis larga, con gran impacto en el mundo de los negocios y
en su direccién. En todo caso, ahi estaremos, para ayudaros
con nuestras reflexiones.
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presentacion .

Y con nuestra investigacion, y con las innovaciones en nuestros
programas, que unas veces se orientan a los problemas de fondo
de las empresas y de las personas que las dirigen y que forman
parte de ellas; otras, tratan de encontrar cauces para la solucion
de problemas concretos; y otras, salen al paso de concepciones
erroneas, o nos llaman la atencién sobre aspectos que habiamos
olvidado. En este nimero recogemos tres articulos de otros
tantos profesores, premiados por la Agrupaciéon de Antiguos
Alumnos por sus recientes aportaciones: Pankaj Ghemawat, por
su libro sobre "Redefining Global Strategy"; Pedro Nueno, por
su exitoso curso Nuevas Aventuras Empresariales, y Josep M?
Rosanas por su articulo "Beyond Economic Criteria: A Humanistic
Approach to Organizational Survival".

Y, claro estd, la Revista contiene también otros asuntos de
interés: articulos de Pablo Cardona y Domenec Melé, noticias

de actividades que han tenido lugar en el IESE, el anuncio de la
Global Alumni Reunion que celebraremos en Nueva York el 10y
11 de octubre, entrevistas con Jorge Becerra y Antonio Gonzalez-
Adalid,... Y las noticias que vosotros mismos nos enviais. Porque
la Revista de Antiguos Alumnos es, sobre todo, vuestra.

Antonio Argandoia
Director de la Revista de Antiguos Alumnos
argandona@iese.edu
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a fondo”

Redefiniendo la globalizacion

El libro Redefiniendo la globalizacion (Redefining Global Strategy), del profesor Pankaj
Ghemawat, ha demostrado que los gurts de la globalizacion se equivocaban. Declaraciones
como que "el mundo es totalmente plano" son erréneas, segun su autor. En este articulo se
resumen algunas de sus principales conclusiones.

. El curso de Nuevas Aventuras Empresariales - NAVES

En este articulo, el profesor Nueno explica la historia de este curso desde el nacimiento de
la idea durante su doctorado en la Harvard Business School. Ademas, recuerda los logros
conseguidos en estos mas de treinta afos de historia del curso Naves que ha permitido a un
gran namero de Antiguos Alumnos lanzar nuevas empresas.

. Una vision humanista de la empresa
En las Ultimas décadas, la importancia de los factores econémicos se ha exagerado nota-
blemente, afirmandose que el objetivo maximo de la empresa debe ser el de maximizar su
valor para los accionistas. Sin embargo, las organizaciones deben ir mas alla, introduciendo
en el andlisis el aprendizaje, que cambia los conocimientos, las habilidades y las actitudes de
sus miembros, e incluyendo la ética en el modelo de toma de decisiones. Esta es la tesis que
defiende el profesor Rosanas.

EJ Tiempo de lideres

El profesor Cardona expone cdémo, en un entorno de crisis e incertidumbre, la viabilidad o, en
algunos casos, la propia supervivencia de la empresa, depende de la capacidad de liderazgo
de sus directivos. El lider trascendente que comparte su misién entre los empleados puede
generar en ellos la confianza y energia necesarias para asumir los sacrificios y los cambios que
la empresa necesita en tiempos dificiles.

. Las raices profundas de la crisis
A través de éste articulo, el profesor Doménec Melé proporciona unos apuntes que permiten
ayudar a descubrir las causas originarias de este proceso de recesion. Para ello, considera
cuatro polos interrelacionados que resultan Utiles para analizar cualquier realidad social.
Aquellos que forman parte de la estrucutra juridico-social y los que representan un 'eje de
significado' que, a su vez, permiten hacer operativa la estructura.

* La Revista de Antiguos Alumnos del [ESE se publica también en inglés. Se puede acceder a ella a través de nuestra pagina web.www.iese.edul/revista*






Estrategia Empresarial

Redefiniendo
la globalizacion

¢El' mundo es plano? ;Han desaparecido las diferencias entre paises? No. La razén es sencilla: no se

puede suponer que un modelo de negocio que funciona en un pais tendra necesariamente el mismo

éxito en el extranjero. Si creemos que no hay diferencias caeremos, en el mejor de los casos, en una

estrategia empresarial innecesariamente ineficaz y, en el peor, en una salida del mercado.

El Comité Ejecutivo de la Agrupacion de Antiguos Alumnos del IESE ha distinguido con el
Premio a la Excelencia Investigadora uno de mis libros, Redefiniendo la globalizacion, fruto de
una década de trabajos de investigacion, redaccion de casos, ensefianza y consultoria sobre
estrategia global. Debido a la situacién del mercado, este libro fue considerado un antidoto
para aquellos libros que proclamaban el fin de la historia, la aniquilacion de las distancias, la
llegada de un mundo totalmente plano y la desaparicion de las diferencias entre paises. Tales
declaraciones apocalipticas inminentes o a corto plazo, aunque positivas a la hora de alimen-
tar nuevos titulares, son totalmente erréneas. Consideremos, por ejemplo, el componente
internacional de algunos flujos econémicos que suceden tanto a nivel nacional como interna-
cional. Los datos obtenidos son los siguientes:

¢ Productos. EI comercio representa un 27% del PIB global, pero este porcentaje se
acerca al 20% si se excluyen los ftems contabilizados mas de una vez. Y desciende
hasta el 10% si nos centramos en el comercio interregional, ya que la mayor parte del
comercio se lleva a cabo dentro de las regiones (por ejemplo, la Unién Europea).

e Capital. La inversion extranjera directa (IED) en 2006 alcanzé la cifra récord del 12%
de la creacion del capital inmovilizado global. Ademéas, mas de la mitad de la IED se
lleva a cabo dentro de las regiones, y los flujos totales de capital representan por-
centajes del PIB menores que los de hace cien anos, en los tiempos del apogeo del
patrén de oro.

® Personas. Los inmigrantes de primera generacion, universitarios que estudian en el
extranjero y turistas internacionales representan menos del 10% de los totales (interno
+ externo).

¢ Informacion. La subcontratacion en el extranjero representa sélo entre el 10% vy el
14% de los servicios de Tecnologia de la Informacion (Tl) actuales con posibilidad de ser
subcontratados, que a su vez representan una fraccién muy pequena del gasto total
de servicios de Tl. Ademas, seguramente, representa menos del 20% de los bits trans-
mitidos por Internet mas alld de los limites nacionales, un porcentaje que se cree esta
disminuyendo en la actualidad.

Estos datos ilustran la fuerte resistencia de las fronteras en contra de su desaparicién inmi-
nente. Asi pues, los guris de la globalizacion galopante se equivocan. Y no son los Unicos.
Muchos empresarios también coinciden en sobrestimar la integracion internacional de las
fronteras, un sindrome al que me gusta referirme con el nombre de “globaloney” (juego
de palabras con “global” y “baloney”, o “tonterias”). La mayorfa de los grupos analizados
para este estudio han estimado los porcentajes internacionales mencionados anteriormente
(con la excepcion del comercio) mas de tres veces por encima de lo que realmente son. Y su
experiencia no parece ayudar a corregir estos prejuicios, sino que incluso llega a afectarles
negativamente.

“iEsto es muy interesante! ;Y?” Seguramente los lectores mas impacientes estaran dicien-
do, “Pero, icdmo? ;Qué tiene que ver este tema con mi empresa?”. Mi respuesta es muy
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Resumen del articulo

El libro Redefiniendo la globalizacion (Redefining
Global Strategy), del profesor Pankaj Ghemawat,
ha demostrado que los gurus de la globalizacion
se equivocaban. Declaraciones como que "el
mundo es totalmente plano” son erroneas,

segun el profesor Ghemawat. La Agrupacion de
Antiguos Alumnos del IESE ha galardonado este
libro con el Premio a la Excelencia Investigadora.
En este articulo se resumen algunas de sus

principales conclusiones.

Pankaj Ghemawat
Profesor Ordinario
Direccion Estratégica, IESE
PGhemawat@iese.edu



i Para mas informacion:

http:/insight.iese,edu/excelenciainyestigadora08

sencilla: la “globaloney” no
es mas que un método sim-
ple e inocente de conseguir
que la gente preste mas
atencion al mundo que
nos rodea. No importa
tanto si el comercio se desa-
rrolla como si las fronteras no
existieran, se correra el enor-
me riesgo de caer en la trampa
mas vieja del comercio global,
es decir, asumir que un mode-
lo de negocio que funciona
bien en casa también puede
funcionar perfectamente en
el extranjero. Esta concepcion
nos lleva, en el mejor de los
Casos, a una estrategia inne-
cesariamente ineficaz y, en el
peor de los casos, a una salida
del mercado tras un “aprendizaje
on-line" largo (y costoso).

Incluso aquellos negocios conside-
rados generalmente como ejem-
plos de gestién pueden correr
el riesgo de caer en esta tram-
pa. Uno de los casos quizas
mas notorios y de mayor
envergadura es el de Wal-

Mart, una empresa que
he estudiado durante mas
de veinte anfos. Wal-Mart
tiene una facturacion trimestral de

mas de 100.000 millones de dolares.
Las tres cuartas partes de esta cifra
representan la facturacion en Estados
Unidos, donde se ha convertido en
una auténtica maquina de ventas efi-
ciente que representa casi el 10% de
las ventas totales del comercio minoris-
ta. Sin embargo, las tiendas abiertas en
el extranjero presentaron muchos mas
problemas, especialmente al principio.
Afos atras, la postura de la empresa

parecia ser, en palabras de su director general saliente en 2004, Leo
Scott, “Si pudimos ir de Arkansas a Alabama, ¢qué diferencia puede
haber en Argentina?” Con esa actitud, Wal-Mart acab6 llenando
sus tiendas en América Latina con pelotas de futbol americano. La
conclusion de que Wal-Mart habia apostado excesivamente por un
modelo central norteamericano se deriva de los siguientes célculos:
de un total de cincuenta politicas y practicas nacionales de Wal-
Mart, sélo tres no fueron extrapoladas en sus operaciones interna-
cionales. A tenor de esto, también hay que tener en cuenta la casi
perfecta correlacién negativa en 2004 entre la rentabilidad de los
mercados extranjeros para Wal-Mart y la distancia que los separaba
de su sede en Estados Unidos.

Pero debo afadir que, en cuanto identificaron estos problemas,
Wal-Mart demostré su capacidad y supo actuar de forma inteligen-
te concluyendo que lo que funciona a nivel nacional no tiene por
qué funcionar igual a nivel internacional.

e Wal-Mart International valora mucho mas la necesidad de
adaptacion a contextos locales para conseguir una mejor
respuesta local, lo que incluye y va mas alld de una mayor
localizacion de la comercializacion. Por ejemplo, como la India
no permite la entrada de minoristas multimarca extranjeros,
Wal-Mart se ha asociado con la compaiia local Bharti en una
empresa conjunta donde Bharti es el duefio de las tiendas
pero Wal-Mart se encarga del “back-end”. El hecho de que
Mike Duke fuera responsable del &rea internacional antes de
ser nombrado director general es una clara demostracién de
hasta qué punto la empresa quiere hacerse mas internacional.

e Wal-Mart también lleva a cabo un proceso de agregacion
entre distintos paises para conseguir llegar a economias de
escala y de ambito internacional, donde los competidores loca-
les no pueden. De esta forma, saca partido globalmente de su
plataforma informatica, de sus relaciones con proveedores clave
y de lo aprendido de la experiencia en tiendas con formatos
distintos. También ha empezado a establecer sedes regionales
como la de Hong Kong, donde prevé centralizar las operacio-
nes y el desarrollo empresarial para toda la zona de Asia. En
palabras de John Metzer, responsable del &rea internacional de
Wal-Mart antes que Mike Duke, "Estamos jugando al ajedrez
en 3D: global, regional y local".

e Finalmente, Wal-Mart dirige un proceso de arbitraje entre pai-
ses con la finalidad de conseguir los mejores precios a través de
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El ejemplo de Wal-Mart ilustra las tres
estrategias que hay que tener en cuenta en
el ambito de las diferencias internacionales:
la adaptacion para acostumbrarse a ellas, la
agregacion para vencerlas y el arbitraje para
comercializarlas.

la subcontratacion en el extranjero, especialmente transfiriendo
la producciéon a China. Mi estimacién es que Wal-Mart ahorrd
més de 10.000 millones de ddlares el afo pasado gracias a la
subcontratacion en el extranjero, o mas del doble de lo gene-
rado por los ingresos de explotacion de las 3.000 tiendas en el
extranjero, y con una base inversora mucho mas pequena. En
otras palabras, en vez de quedarse en un plano secundario, el
proceso de arbitraje juega el papel mas importante de la estra-
tegia global de Wal-Mart.

El ejemplo de Wal-Mart ilustra las tres estrategias que hay que
tener en cuenta en el &mbito de diferencias internacionales: la
adaptacion para acostumbrarse a ellas, la agregacion para vencerlas
y el arbitraje para comercializarlas. Mientras, la tension horizontal
entre adaptacion y agregacion ha sido siempre un tema principal de
investigacion en estrategia empresarial internacional (ver Figura 1a),
la dimensién vertical ha proporcionado al proceso de arbitraje un
elemento fundamental del plan estratégico (ver Figura 1b) por tres
razones:

En primer lugar, expande la concepcion preconcebida de las dife-
rencias y las compara con fuentes potenciales de valor en vez de
con limitaciones para la creacién de ese mismo valor. En segundo
lugar, encaja con lo que Tom Stewart, ex editor de Harvard Business
Review, definié claramente como un cambio de interés en las Ulti-
mas dos décadas con el paso de una globalizacion de mercados a
una globalizacién de produccion. La globalizacion de mercados es
facilmente asimilable a modelos horizontales, pero la globalizacién
de produccion (también conocida como trade in task) es un feno-
meno, en gran medida, vertical.

Y, en tercer lugar, el elemento vertical hace hincapié en una dife-
rencia fundamental advertida por investigaciones en la economia
de empresas multinacionales: las compafias multinacionales ver-
ticales que comercializan el factor diferencial en distintos paises, a
menudo presentan caracteristicas operativas y organizativas muy
distintas a las presentadas por las corporaciones multinacionales
horizontales, que realizan (algunas de ellas) las mismas actividades
en otros paises (y que no distinguen entre las categorias de adapta-
ciéon y agregacion).

La Figura 1b muestra las diferencias estratégicas entre las “tres Aes”.
Fundamentalmente, las “tres Aes” implican la busqueda de distintas
fuentes de ventajas en operaciones internacionales y, en consecuen-
cia, se asocian con distintos tipos organizativos. Si una empresa
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Si el objetivo principal es la agregacion,
se entiende la existencia de los grupos
internacionales de distintos tipos como
unidades de negocio globales, divisiones
de productos, etc. Y si, por el contrario,

se pone éenfasis en el papel del arbitraje,
necesitaremos una organizacion vertical

o funcional que siga el movimiento de los
productos o pedidos a través mismo de la
organizacion.

enfatiza la adaptacién, lo mas indicado serd siempre un modelo de
organizacion centrado en el pais. Si el objetivo principal es la agre-
gacion, este se reflejara en la existencia de grupos internacionales de
distintos tipos que se retinen por unidades de negocio globales, divi-
siones de productos, estructuras regionales, contabilidad global, etc.
Y si, por el contrario, se pone énfasis en el papel del arbitraje, necesi-
taremos una organizacion vertical, o funcional, que siga el movimien-
to de los productos o pedidos a través mismo de la organizacion.

Diferencias entre las “tres Aes”

Es obvio que los tres modelos organizativos no pueden ser priori-
tarios a la vez, y aunque existen algunos casos de organizaciones
(como, por ejemplo, la organizaciéon matricial) que han combinado
elementos de mas de un modelo, también se deben valorar los cos-
tes de gestion derivados de su complejidad.

En la practica, el concepto de estrategia como algo que implica
opciones fundamentales choca con las aspiraciones de enérgicos

Para adquirir relevancia local
gracias al enfoque nacional
(mientras se explotan las
economias de escala).

Ventaja competitiva:
¢Por qué globalizarse?

Coordinacion:
¢Como organizarse a
nivel internacional?

Configuracion:
¢Donde establecerse en
el extranjero?

Controles:
¢Posibles problemas a tener
en cuenta?

Obstaculos para el cambio:
¢Posibles problemas internos?

Diplomacia corporativa:
¢Posibles problemas externos?

Por pais, centrandose en la
adaptacion para consequir una
personalidad local.

Para lograr economias de escala
y ambito gracias

a la estandarizacion
internacional.

Por negocio, region o cliente,
centrandose en relaciones
horizontales para economias
internacionales de escala.

En paises extranjeros similares al propio para limitar asi los efectos
de la distancia cultural, administrativa, geografica y economica.

Demasiada variedad o
complejidad.

Con responsables de zona [ pais
establecidos.

Relativamente discreta y solida
por el enfoque de creacion de
una personalidad local.

Demasiada estandarizacion
o enfoque en economias de
escala.

Con directores de sede

[ unidades [ regiones |
administracion con demasiado
poder.

Aparicion y reaccion contra la
homogeneizacion o hegemonia
(especialmente para empresas
norteamericanas).

Para lograr economias absolutas
gracias a la especializacion
internacional.

Por funcion, centrandose

en relaciones verticales,
incluso mas alla de los limites
organizativos.

En paises diferentes al
propio para comercializar los
elementos distintivos.

Diferenciales cada vez mas
pequenos.

Funciones clave [
interfaz vertical.

Explotacion o desplazamiento
de proveedores, canales o
intermediarios potencialmente
mas propensos al cambio
politico.
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Las empresas que entienden bien su plan de
posicionamiento saben reconocer cual de
las “tres Aes" debe ser su principal fuente de
ventaja competitiva y, si creen poder lidiar
con la complejidad afiadida, tambien saben
indicar qué tensiones entre las "Aes" seran
capaces de gestionar con exito. Intentar
ganar en las "tres Aes" es un error.

jefes que quieren hacerlo todo bien. Con la finalidad de armo-
nizar esta tension, personalmente destaco tres aspectos en mis
debates con directivos. En primer lugar, y teniendo en cuenta el
margen de maniobra que muchas empresas tienen al progresar
en todas las dimensiones de las “tres Aes”, es de gran utilidad
establecer y usar un cuadro de mando (una lista de tareas, si lo
prefiere) que cubra las tres dimensiones, para que la evolucién
estratégica del proceso no dependa, como viene siendo habitual,
de una medida tan poco “refinada” como la internacionalizacién
de los ingresos. En segundo lugar, el hecho de que sea posible o
necesario mantener un progreso continuado en las tres dimen-
siones mencionadas, por razones de competencia u organiza-
cién, no implica que éstas deban gozar de la misma prioridad.
Las empresas que se sitian de forma sensata en su plan de
posicionamiento saben reconocer cuél de las “tres Aes” debe ser
su principal fuente de ventaja competitiva o, si tienen ganas de
lidiar con la complejidad anadida que supone, para indicar qué
tensiones entre las “Aes” seran capaces de gestionar con éxito.
En tercer lugar, les recuerdo que suele ser una mala idea intentar
ganar a todos en las “tres Aes”.

Estas ideas quedan representadas en otro ejemplo que ayudara
a dar mas relevancia a unos temas ya tratados y desarrollados
en varios capitulos de Redefiniendo la globalizacién que aportan
subestrategias para cada una de las "tres Aes".

Segun el director general de Procter & Gamble (P&G), A.G.
Lafley, su empresa presenta actualmente una organizacion idén-
tica a la de las estrategias AAA. Sus organizaciones de desarrollo
de mercado se adaptan al salir al mismo mercado, sus unidades
de negocio globales agregan proveedores, departamentos de
compras, fabricacion, branding e 1+D a nivel mundial ademas de
responsabilidad por la cuenta de resultados, y los servicios com-
partidos de negocios globales arbitran servicios como néminas, Tl
y gestion de infraestructuras a través de la subcontratacién.

Pero en P&G —a diferencia de Wal-Mart, que es su mayor clien-
te— el arbitraje se queda detras y se prioriza al equilibrio entre
adaptacion y agregacion. Como dice Lafley, “Si tiene un efecto
directo sobre el cliente, no lo subcontratamos”. Y aunque tanto
la adaptacion como la agregaciéon tienen su importancia, P&G
sabe que la agregacion como medida para lograr mayores eco-
nomias es una apuesta mas segura que la adaptacion (con fines
de respuesta local) a la hora de adelantarse a competidores cen-
trados en el pais como, por ejemplo, Unilever.

En otras palabras, P&G funciona con una clara jerarquia de la estra-
tegia AAA: agregacion, adaptacion vy, por ultimo, arbitraje. Y esta
claridad jerarquica es, segin mi experiencia, algo inusual. Comprue-
be el modelo que sigue su empresa u otra en la que esté interesado,
y pida a los altos directivos por separado que enumeren las estrate-
gias AAA segun su prioridad. Como es légico, cualquier divergencia
serd una mala sefial.

Redefiniendo la globalizacion concluye con una serie de consejos
que, a la vista de lo que ha pasado en el Ultimo afo, parece tener
hoy mas relevancia todavia que en su dia:

1. Anticipese a los baches y a las desviaciones, incluso si cree que
el mundo avanza hacia la integracion.

2.Preparese para las sorpresas predecibles como el calentamiento
global, los distintos colapsos en Oriente Medio, China, la India
y Estados Unidos, la crisis de liquidez global o una reaccién
general socio-politica en contra de la globalizacién.

3.Céntrese en los riesgos y problemas que con mayor probabili-
dad puedan afectar a su sector empresarial.

4.Valore la importancia de los negocios a la hora de crear resulta-
dos globales, incluso aquellos relacionados con el futuro de la
globalizacion.

El intento de dar respuesta a estos temas me ha empujado a escri-
bir otro libro que serad publicado por la Harvard Business School
Press a finales de este afo y que se centra en los riesgos reales que
implica la globalizacion y cémo debemos enfrentarnos a ellos. Sin
duda, el prestigioso Premio a la Excelencia Investigadora facilitara
Su promocién. |
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Porque su empresa Gracias al programa INCORPORA de la Obra Social “la Caixa”, su empresa
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Iniciativa Emprendedora

El curso Naves

La inspiracion para el curso sobre iniciativa emprendedora que se imparte actualmente en el IESE bajo

el titulo Naves (Nuevas Aventuras Empresariales) me llegé durante mis estudios del doctorado en la

Harvard Business School (HBS). A pesar del tiempo que mi trabajo como investigador asociado me

absorbia, ademas del dedicado a seminarios y tesis doctorales, tuve la ocasion de asistir a un curso de

la HBS que me entusiasmé: "Starting New Ventures". Por ello, tan pronto llegué al IESE, decidi lanzarlo.

Resumen del articulo

El profesor Pedro Nueno ha sido galardonado por
la Agrupacion de Antiguos Alumnos del IESE con
el Premio a la Excelencia Investigadora 2008 por
el curso "“Iniciativa emprendedora” que desde el
afio 1974 ha venido impartiendo en diferentes
programas dentro del IESE. En este articulo, el
profesor explica la historia de este curso, desde
el nacimiento de la idea durante su doctorado
en la Harvard Business School y recuerda los
logros conseguidos en estos mas de treinta afios
de historia del curso Naves, que han permitido
que un gran numero de Antiguos Alumnos haya

lanzado nuevas empresas.

Pedro Nueno

Profesor Ordinario

Iniciativa Emprendedora, IESE
pnueno@iese.edu

La ensefianza de la iniciativa emprendedora aplicada empezé en la Harvard Business School
a finales de la década de los sesenta. Dos profesores ofrecian, en el segundo afo del master,
un curso titulado “Starting New Ventures”. Eran los profesores Richard Dooley y Patrick Liles.
El curso era opcional, pero pronto despertd un interés extraordinario, convirtiéndose en uno
de los mas demandados. Afos mas tarde, como candidato doctoral, yo era consciente de lo
mucho que se aprendia en el master de aquella escuela. Asi que, ademdas de trabajar como
investigador asociado (para pagarme la vida) y mantener toda la carga de seminarios y tesis
doctorales, yo utilizaba a tope el privilegio de poder asistir a cursos en el master y me montaba
otra carga completa en cada trimestre. Recuerdo haber asistido a cursos sobre temas energéti-
cos, inmobiliarios, estrategia, negocios internacionales, etc. Pero, sin lugar a dudas, el que mas
me interesé y entusiasmo fue “Starting New Ventures”. Por ello, tan pronto como regresé al
IESE decidi lanzar aquel curso. Pedi permiso a Richard Dooley para, basicamente, copiarlo. En
aquel tiempo, 1974, nadie se planteaba un gran debate intelectual sobre si hacer el master
en el IESE, en Barcelona, en castellano o en Harvard, en Boston, en inglés. Dooley se sintio
honrado y me dijo “adelante”. Traduje el titulo del curso como “Nuevas Aventuras Empresa-
riales”. Los alumnos, con sentido practico, empezaron a llamarlo Naves desde el primer afio.

Al principio me limité a traducir los casos de Harvard al castellano y empezamos con ellos.
Pero yo quise introducir una innovacion que fue pedir a los alumnos que preparasen un “plan
de negocio” para alguna oportunidad novedosa que se les ocurriese. Eso debfa ser un ejerci-
cio que, en cualquier caso, serfa Util para todos, incluso para quienes no estuviesen interesa-
dos en montar su empresa. Naves y su Business Plan fueron una innovacion en Europa. Afos
mas tarde, Richard Dooley vendria un trimestre a Barcelona a impartir el curso conmigo. Para
entonces el master del IESE ya se impartia en inglés, habia crecido en nimero de alumnos y
era un curso muy popular y querido por todos ellos. Ademas, se habia renovado y todo el
material era nuevo, con casos de emprendedores formados en el IESE. De esta forma, se ha
mantenido durante mas de treinta afnos, en los que se han escrito mas de cien casos, para
actualizar el material, y se han elaborado, por parte de los alumnos, unos 1.000 business
plans. El curso se extendid a otros Programas como el Executive MBA o el Global Executive
MBA, lo que ha hecho que el nimero de business plans elaborados se acerque ya a los 2.000.

Jordi Canals tuvo la visién de autorizar que el curso pudiese ser la base de un Departamento,
lo cual permitié la incorporacién de profesores excelentes como M? Julia Prats, que hizo su
doctorado en Harvard trabajando con el profesor Howard Stevenson, la persona reconocida
en aquella escuela como el nimero uno del mundo en iniciativa emprendedora. O también
Juan Roure, que se doctor6 en Stanford y vivio de cerca la explosion como fuente de inicia-
tiva emprendedora del Silicon Valley; Antonio Davila, Doctorado en Harvard. Chris Zott que
dejo INSEAD en Paris, donde era uno de los profesores mas valorados en este campo, para
trasladarse al IESE y vivir en Barcelona. Actualmente, en la HBS, el Departamento de Iniciativa
emprendedora es el que tiene méas profesores. Ademas, la escuela organiza también cada afio
una competicién de planes de negocio y mas de cincuenta profesores se involucran supervi-
sando a los equipos que compiten.

El curso siguio siendo pionero en otras cosas. Asi, desde muy pronto organizé anualmente un
Forum para dar a conocer los proyectos elaborados por los alumnos a empresarios posibles
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financiadores. Muchos proyectos pasaron de business plan a empre-
sa tras esa presentacién a unos empresarios, antiguos alumnos la
mayorfa, que venfan a “invertir” al IESE. Logisfashion me viene a la
memoria cuando pienso en esto. Pero tantos otros... Otra iniciativa
emprendedora del curso fue la de crear unos fondos de capital ries-
go en el mismo IESE que se llamaron FINAVES, para aportar capital
semilla en la primera fase del nacimiento de la empresa. Gracias a
FINAVES, méas de quince empresas consiguieron sus primeros fondos
en las aulas del IESE. FINAVES es, para los profesores, una especie de
laboratorio en el que se puede estudiar el dia a dia de la creaciéon de
una empresa. De muchas de estas empresas se han escrito casos.

Los profesores del Departamento de Iniciativa Emprendedora del
IESE, sumando esfuerzos, han lanzado también una activa red de
business angels, liderada por el profesor Juan Roure, varias com-
peticiones de nuevos negocios, grandes conferencias, premios, ha
publicado més de veinte libros e infinidad de casos y articulos. Todo
ello ha sido posible gracias a la colaboracion de personas como Neus
Martinez, Amparo San José, Mathieu Carenzo, Emily Kunze, Silvia
Gomairiz, Isabel Cuesta, Rosa Fité o Juan Luis Segurado.

Los antiguos alumnos del IESE son emprendedores y, un alto por-
centaje ha lanzado empresas nuevas o ha emprendido de distintas
formas: comprando una empresa, saneando una compafia en difi-
cultades, creciendo a alta velocidad, diversificando de forma efectiva,
etc. La lista de emprendedores salidos del IESE ocuparia un montén
de pdginas de esta revista. Algunos han estado abiertos a que se
escribiese un caso de su empresa o de su esfuerzo emprendedor.
Si empezamos por el Oeste nos encontrariamos a Benjamin Krem-
pel (MBA '99) en San Francisco, con su empresa de equipos para
post-operatorios de cirugia estética o cirugia traumatica, Aqueduct
Medical. Si seguimos hacia el Este y llegamos a Boston podemos
visitar a Fred Folts (MBA '91), emprendedor repetitivo en el area de
servicios financieros —éticamente correctos—. Y en Europa podria-
mos encontrar a Andrea Christenson (MBA '83) con sus mufecas
Kathe Kruse o podriamos hablar con Andrés Cardenas (PDG-I-97),
que lider6 la compra apalancada de Sintax, o con Rafael del Pino,
que se lanzo6 a la compra de los aeropuertos de Londres en el mejor
momento y tendra con ello un gran éxito a medio plazo. Y si nos
vamos a China podemos encontrar emprendedores que han pasado
por el IESE en actividades y programas conjuntos con el CEIBS y la
HBS, como Xu Han, que creé su propia empresa de diagndstico
meédico hace quince afnos y hoy cotiza en la Bolsa de Nueva York, o
Yang Lan, que fue Embajadora olimpica de los Juegos de Beijing y
cre6 Sun Media, primera empresa de television y medios de China,

que cotiza en la Bolsa de Hong Kong. Tenemos Alumni empren-
dedores tecnolégicos como Lucas Carné (MBA '99), de Privalia, o
Antonio Gonzalez-Barros (PADE-I-01), del Grupo Intercom, en el
mundo de la distribucion, como Javier Relats (MBA '97) de Aita,
en el mundo de los servicios financieros, como los hermanos Borja
(MBA '97) e Ignacio (EMBA '87) Garcia-Nieto y sus socios en Riva 'y
Garcia, y practicamente en cualquier sector que se nos ocurra.

Un emprendedor necesita una oportunidad. Pero ésta es resbaladiza.
A veces esta justo al lado del concepto de negocio que pretende-
mos lanzar. A veces la tenemos en las manos y no la vemos. En los
afos setenta, unos alumnos estaban desesperados porgue no se les
ocurria nada sobre lo que hacer un business plan. Yo no sabia como
ayudarles y se me ocurrié darles un caso de Harvard sobre una
pequena empresa americana llamada Identicon que habia inventa-
do el codigo de barras y no sabia qué aplicacion darle. Yo siempre he
mantenido una estrecha relacién con Harvard, lo que me ha obliga-
do a viajar con frecuencia a Boston. Ante las dudas de mis alumnos
y dado que tenia que ir a Boston y la empresa Identicon estaba alli,
me acerqué a ella. Me ofrecieron tener la exclusiva del cédigo de
barras para Espana y Portugal por 3.000 ddlares, que era el importe
de los dos sistemas de escéneres que se necesitarian para demostra-
ciones. Mis alumnos pensaron que el cédigo de barras nunca serviria
para nada y me dejaron colgado. Hablé con dos o tres empresas
espafolas por si les interesaba aquello y nadie le vio ninguna posibi-
lidad futura al codigo de barras. jQué falta de visién tuvimos todos!
Finalmente, pude salvar la cara y deshacer el compromiso sin coste
alguno. jCudntas asf podria contar!

Los fundadores de Logisfashion, Advance Medical y tantos otros
vivieron unos comienzos dificiles dando vueltas con su plan de nego-
cio alrededor de la oportunidad que veian pero que se les escapaba.
Su tenacidad y su planteamiento espartano conservando la tesoreria
les permitieron finalmente atraparla. A partir de ese momento pisa-
ron el acelerador y sus companias son hoy pequefias multinacionales
con éxito. Estos son los aspectos en los que se ha concentrado el
curso Naves: como identificar una oportunidad (dentro o fuera de la
empresa), como concretarla en un business plan y cémo convertirla
después en realidad. El afecto entre el IESE y sus antiguos alumnos
ha llevado a que éstos se integren en este fendmeno tan necesario
para el desarrollo de nuestra sociedad como es la creacién de empre-
sas a través de la Red de Business Angels, FINAVES, los diferentes
Forum y, méas directamente, a través del teléfono y del correo elec-
trénico con un grupo de profesores entusiasmados con este campo
de la empresa. B
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Mas alla de los criterios econdmicos

Una vision humanista
e la empresa

En las Ultimas décadas, la importancia de los factores econdmicos se ha exagerado notablemente,

afirmandose que el principal objetivo de la empresa debe ser el de maximizar su valor para los

accionistas. Sin embargo, las organizaciones deben ir mas alla, introduciendo en el ana

isis el

aprendizaje, que cambia los conocimientos, las habilidades y las actitudes de sus miembros,

e incluyendo la ética en el modelo de toma de decisiones.

Resumen del articulo

La Agrupacion de Miembros del IESE ha
galardonado al profesor Josep M2 Rosanas con
el Premio a la Excelencia Investigadora 2008

por el articulo "Beyong Economic Criteria: A

Humanistic Approach to Organizational Survival”,

publicado en Journal of Business Ethics, 2007,
n° 78. En €l se propone una vision humanista de
las organizaciones que va mas alla del enfoque
cortoplacista tan frecuente en la actualidad vy, a
la vez, proporciona un esquema de pensamiento
destinado a incluir los intereses de todas las

personas en el mismo.

Josep M? Rosanas
Profesor Ordinario

| Contabilidad y Control, IESE
jrosanas@iese.edu

El desarrollo de cualquier disciplina académica esta siempre lleno de incongruencias.
Todas ellas, incluidas las hoy maduras como la Fisica, han pasado (y en muchos casos
siguen pasando) por periodos de desacuerdos sustanciales. En un momento dado
han coexistido teorias, inconsistentes unas con otras, que explicaban determinados
fenémenos reales de manera completamente distinta e incompatible. Baste recor-
dar cémo, en Astronomia, la teoria geocéntrica de Ptolomeo, con muchos siglos de
solera, era incompatible con la teoria heliocéntrica de Copérnico, que desarrollaban
Galileo y Newton, pero coexistieron durante casi cincuenta afnos. No es extrafio,
pues, que el management no sea una excepcién. Sumantra Ghoshal, profesor de la
London Business School, en un famoso articulo péstumo publicado en 2005 poco
después de su fallecimiento, lo afirmaba con contundencia. Pero no hay que alarmar-
se por ello. Habia un viejo chiste hace afos, un dibujo de un grupo de personas con
los ojos vendados delante de un elefante, que debfan adivinar al tacto qué era lo que
estaban tocando. Los que tocaban una pata decian que era una columna, los que le
tocaban la trompa decian que era una manguera, los que le tocaban las orejas decfan
gue era un abanico, los que le tocaban la cola decian que una soga y asi sucesiva-
mente. Ninguno podia ver la realidad del conjunto y se limitaban a adivinar de mane-
ra imperfecta en qué podia consistir la parte que tenian mas proxima.

En gran medida, seguimos igual. Tal como decia antes, tampoco hay que alarmarse
por ello, ya que cincuenta afos no son nada en el desarrollo de ninguna ciencia, y
por tanto lo raro seria que hubiéramos cambiado mucho. Pero seguimos igual en el
sentido de que hay diferentes maneras de ver las cosas relacionadas con el mundo de
la empresa y muchos enfoques ven Unicamente realidades parciales.

En concreto, en los ultimos afos se ha puesto el acento con frecuencia en las varia-
bles econémicas de manera casi exclusiva. Y en cambio, ya en los afos treinta, uno
de los clasicos del management, Chester I. Barnard, decia que no empezd realmente
a entender los fendmenos que ocurren en las organizaciones hasta que relegé la
teorfa econdmica y los intereses econémicos a un puesto secundario aunque, por
supuesto, indispensable.

En las dos o tres Ultimas décadas, la importancia de los factores econémicos se ha
exagerado notablemente. Aunque sean indispensables, por volver a usar la palabra
de Barnard, no se debe subordinar todo a ellos, sino méas bien lo contrario: los bie-
nes econdmicos no son la finalidad del ser humano, son sélo algunos de los medios
por los que puede conseguir su bienestar. Y en cambio, hemos visto grandes pro-
nunciamientos, tanto procedentes del mundo de la teoria como del de la practica,
sobre que el objetivo maximo de las empresas debe ser el de maximizar su valor
para los accionistas, variable estrictamente econémica. Que en una buena medida
se ha defendido Unicamente “de boquilla”, porque el Ultimo afio se ha presencia-
do una destruccion de valor para los accionistas sin precedentes, quizd en mayores
proporciones en aquellas empresas en las que mas se ha defendido verbalmente que
ese valor se debia maximizar. También hemos visto cdmo se han aplicado, tanto en
estrategia como en organizacion, modelos econémicos basados, la mayor parte, en
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la hipotesis de que el ser humano sélo
busca el interés propio.

Esta tendencia se ha debido, en parte,
al desarrollo de la teoria financiera;
también, en parte, al uso de herra-
mientas economicas en la formulacion
de la estrategia (economia industrial);
en parte, a los modelos econémicos
de organizacién (“agency theory”, por
ejemplo); y en parte a razones cultu-
rales. En Estados Unidos ya calificaron
los afos ochenta como “la década de
la codicia (greed, en inglés)”; e incluso
hubo quien calificé los afios noven-
ta como la “década de la maldad”.
Porque, como acabamos de decir, una
hipotesis-clave en los supuestos basicos
de los modelos econémicos radica en
que las personas Unicamente persiguen
su propio interés. A veces, se anade
que de manera “ilustrada”, es decir, sin
hacer dafo inudtil y haciendo el bien a
alguien mas en espera de reciprocidad,
pero en esencia es el propio interés la
variable dominante.

Esto, desde un punto de vista puramen-
te descriptivo de la realidad, es falso. El
mundo estd lleno de padres que se
sacrifican por sus hijos, de amigos que
hacen favores sin pedir nada a cam-
bio, de personas de comportamientos
heroicos en ONG en paises en guerra, y
de tantos y tantos otros ejemplos en los
que el interés propio no es la variable
dominante. El grave inconveniente que
tiene esto es que ignora tres cuestiones
fundamentales que, como veremos,
estan relacionadas entre si: los limites
de la racionalidad, la ética y el apren-
dizaje de las personas. Aqui hay que
apresurarse en decir que hay modelos
econémicos que incluyen algun con-
cepto de aprendizaje, pero siempre es
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i Para mas informacion:

http:/insight.iese,edu/excelenciainyestigadora08

en un sentido muy limitado, como veremos mas adelante. Lo
gue ninguno incluye son conceptos de ética.

En la teoria relacionada con el management, nos encontramos
en el otro extremo con el comportamiento organizacional,
muy alejado de los modelos econémicos y donde existe una
preocupaciéon por el ser humano como tal. Es decir, mas alla
de sus intereses econdmicos inmediatos, con necesidades dis-
tintas, y al que hay que prestar atencion si se quiere que sea
realmente rentable para la empresa. Los problemas radican
aqui en que, en primer lugar, la vision del ser humano es fre-
cuentemente instrumental, es decir, aunque no se considere
explicitamente la maximizacién del valor de las acciones, se
da valor al ser humano en cuanto a que proporciona rentabi-
lidad. Y en segundo lugar, en que la ética esta, con frecuen-
cia, también ausente de estos planteamientos. El paradigma
mas comun, la teoria institucional, explica que el ser humano
quiere legitimarse haciendo lo mismo que los demas, y que lo
mismo ocurre a nivel de empresa. Como maximo, en ocasio-
nes, hay una cierta estética (que no ética) de lo que es legiti-
mo hacerle a otra persona y lo que no.

Una manera diferente de ver las cosas

No existe una decision empresarial (fuera, quiza, de pequenos
problemas triviales) que no tenga que ver con seres humanos.
Cualquier decision empresarial tiene a la vez el problema y la
ventaja de que tiene que ver con ellos. Problema, porque es
mas dificil interaccionar con seres humanos que con materia
inerte: la materia inerte no toma decisiones y reacciona siem-
pre igual a las acciones del ser humano; mientras que el ser
humano, no. Ventajas, todo lo demés: puede tener iniciativas
propias, puede resolver los problemas que se le presenten,
puede buscar nuevos métodos de solucion, etc. Un enfoque
humanista tiene que partir de estas realidades.

Hoy en dia tenemos una idea clara de lo que es interaccionar
con la materia inerte: una interacciéon entre una persona y
un ordenador. El ordenador, tras una determinada accion por
parte de un ser humano, reacciona siempre de la misma mane-
ra. Hace cosas, en ocasiones, muy complejas, pero de manera
puramente mecanica. El ser humano, en cambio, aprende, es
decir, modifica su comportamiento de acuerdo con la experien-
cia, lo que hace que no se sepa a ciencia cierta cobmo puede
reaccionar ante una accion concreta que le afecte.

La teoria de la agencia, en Economia, ha estudiado las interac-
ciones del ser humano de dos en dos, que como es obvio es
el minimo que puede darse. Pero lo ha hecho de una manera
muy limitada, no reconociendo el aprendizaje. Aqui, siguiendo
los trabajos del profesor del IESE, Juan Antonio Pérez Lépez,
vamos a exponer brevemente lo que puede considerarse una
teorfa de la agencia generalizada.

Una determinada persona, que llamaremos “agente activo”,
y que, para simplificarlo, podemos pensar en ella como “el
jefe”, quiere obtener una cierta reaccion de otra persona que
[lamaremos “agente reactivo” y que podemos pensar en ella
como “el subordinado”. Para conseguirlo, ejecuta una deter-
minada accion, lo que provoca la reaccién del “subordinado”.
Esta reaccion puede conseguir, para “el jefe”, los resultados
que esperaba y deseaba, o no. Si los consigue, diremos que la
accion ha sido eficaz y, si no, ineficaz. Pero en cualquier caso,
al margen de los resultados concretos que se consigan con el
binomio accién-reaccion, hay otros dos resultados que inevita-
blemente ocurren en el interior de las dos personas afectadas:
las dos aprenden. La Figura 1 representa esta situacion.

Por aprender entendemos, en primer lugar, que, obviamente,
mejoran su conocimiento con respecto al problema en si. Si se
trataba, por ejemplo, de una acciéon de ventas, aumentara el
conocimiento de ambos sobre el producto, los clientes y cual-
quier otra variable relacionada. Pero, ademas, aprenderdn a
evaluar si las acciones de cada uno y los resultados les gustan
o no. Si lo que han hecho responde o no a sus expectativas y
si, por tanto, merecia la pena. VY, lo que es todavia mas impor-
tante, si merece la pena trabajar con la otra persona o no.

Decimos que este Ultimo punto es mas importante porque deter-
minara el futuro de la relacién entre las dos personas. Pueden
producirse circulos viciosos o circulos virtuosos. Si una se conside-
ra “engafada” por la otra, o piensa que ha sido “obligada” por
la otra a hacer algo que no querfa porque va contra sus valores, o
que ha sido “explotada” o “manipulada” por la otra, la siguiente
interaccién entre las dos quedaré fuertemente condicionada en
sentido negativo. La capacidad de las dos personas de colaborar
entre si queda mermada. La confianza mutua queda también
mermada o destruida. Si, en cambio se sienten satisfechas, creen
que lo que han hecho merece la pena y que colaborar con la otra
persona ha sido una buena experiencia, la capacidad de colabo-
racion y la confianza entre ellas mejoraran para el futuro.
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Para tomar una decision empresarial en un
contexto no trivial, y que tenga que ver con
personas, hay que tener en cuenta los tres
tipos de resultados: los resultados explicitos
que se pretendian, mas los aprendizajes de
las dos personas involucradas.

A fondo - I:I I:I

Figura 1. Teoria de la agencia generalizada

‘ Aprendizaje ]]

‘ Aprendizaje

Tres criterios de toma de decisiones. Tipos de motivos

Por tanto, para tomar una decision empresarial en un contex-
to no trivial, y que tenga que ver con personas, hay que tener
en cuenta los tres tipos de resultados: los resultados explicitos
que se pretendian, mas los aprendizajes de las dos personas
involucradas. Normalmente, cualquier procedimiento, técnica
o decisién de management, se evalla principalmente (si no
de manera exclusiva) por los resultados explicitos, que para el
conjunto de la empresa estan relacionados con los beneficios
o el valor de las acciones u otras variables econémico-financie-
ras. Lo cual podria estar en alguna medida (veremos en segui-
da que nunca del todo) justificado si la interaccion a la que
nos referimos entre dos personas (0 mas, en el caso general)
fuera a tener lugar Unicamente una vez; pero es injustificable
si la situacion es repetitiva, como suele ocurrir en una orga-
nizacion que quiere sobrevivir a largo plazo. La eficacia de
hoy viene determinada por los resultados explicitos, pero los
aprendizajes determinaran los resultados de las futuras inte-
racciones. El clima de cooperacion dentro de la organizacion,
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las relaciones entre las personas, sus actitudes y sus habilida-
des dependen de estos aprendizajes.

Es particularmente importante darse cuenta de que de los tres
criterios se derivan tres tipos de motivos para cualquier toma-
dor de decisiones:

En primer lugar, los resultados explicitos que el agente activo
persigue son por motivos de tipo extrinseco, relacionados con
la remuneraciéon que estos resultados proporcionan, de tipo
material, principalmente.

En segundo lugar, un agente activo interesado en su propio
aprendizaje tiene motivos intrinsecos, es decir, aquellos que tie-
nen que ver con el trabajo en si, y con la actitud que uno tiene
ante los resultados y ante la otra persona. Finalmente, cuando
un agente activo se preocupa del aprendizaje del agente reac-
tivo, es decir, de la satisfaccion real conseguida por éste, dire-
mos que tiene motivos transitivos, es decir, motivos que van
dirigidos al bienestar de otras personas (el agente reactivo).



Para mejorar como persona (incluso, para no
empeorar como persona) uno debe tener en
cuenta el impacto de sus acciones sobre

los demas.

Motivos y ética

No tener motivos transitivos, es decir, permanecer indiferente
ante lo que le ocurra a los distintos agentes reactivos con los
gue uno interacciona, es una falta de ética. Una persona que
no tiene en cuenta los efectos que sus acciones tienen sobre
los demas falta al minimo de sus obligaciones; pero a la vez
se deteriora a si misma. Cuando uno roba, se convierte en
ladrén; cuando uno mata, se convierte en asesino; cuando
uno estafa, se convierte en estafador; y cuando hace cosas
menos graves, pero que afectan desfavorablemente a los
jefes, a los subordinados o a los compaferos, se convierte en
una persona indeseable. Esto es lo que nos dirfa la Etica cla-
sica. Para mejorar como persona (incluso, para no empeorar
como persona) uno debe tener en cuenta el impacto de sus
acciones sobre los demas.

Ademas, lo que hemos dicho hasta aqui es que, en el con-
texto organizacional, cuando la accién es repetitiva, ignorar
el aprendizaje de los demas, permanecer indiferente ante sus
posibles reacciones, es ser corto de vista. Es no darse cuenta
de que los resultados futuros dependen de estas reacciones.
Por tanto, en este contexto, Unicamente por el propio interés
a largo plazo ya se debe tener en cuenta el de los demdas. No
hacerlo es lo mismo que no tener en cuenta el interés pro-
pio, el propio aprendizaje. Cuando uno emprende acciones
que a largo plazo le perjudican o que no favorecen su propio
aprendizaje, esta siendo de nuevo corto de vista, ademas de
empobrecerse.

El contexto organizacional

El esquema de la Figura 1 sobre la interaccion entre dos per-
sonas puede también utilizarse para la interaccion entre dos
grupos de personas. Por ejemplo, “la empresa” puede ser
el agente activo y “los consumidores” pueden ser el agente
reactivo. Entonces, la aplicacion de los criterios anteriores se
haria del siguiente modo:

1. Resultados extrinsecos para la empresa: las
variables economico-financieras clave: beneficios,
valor de las acciones, rentabilidad, etc.

2. Aprendizaje de la propia empresa: profundizar
en su competencia distintiva, es decir, en aquello

que la empresa sabe hacer mejor que nadie y que
le aporta la ventaja competitiva que garantiza los
beneficios para el futuro.

3. Aprendizaje de los consumidores, es decir, cono-
cimiento por su parte de si el producto de la empre-
sa satisface sus necesidades reales y de si puede
confiar en la empresa para resolverlas. Esto ocurrira
solamente si los empleados de la empresa lo inten-
tan, es decir, se sienten identificados con las necesi-
dades de los consumidores a través de interacciones
entre unos y otros.

En resumen, en este articulo hemos tratado de estudiar cémo
se pueden superar los modelos mecanicos de las organizacio-
nes y de los seres humanos introduciendo el aprendizaje, que
modifica los conocimientos, las habilidades y las actitudes. A
la vez, se introduce la ética al tener en cuenta el aprendizaje
de los demas, con lo que se integra en el modelo de toma de
decisiones de la organizacion. El resultado es un enfoque dis-
tinto de toma de decisiones, que supera la visidon cortoplacista
tan frecuente hoy en dia y, a la vez, proporciona un esquema
de pensamiento para incluir los intereses de todas las personas
en el mismo y, de ese modo, desarrollar una vision humanista
de las organizaciones. B
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El lider trascendente

Tiempo de lideres

En un entorno de crisis e incertidumbre, la viabilidad o, en algunos casos, la propia supervivencia de la

empresa, depende de la capacidad de liderazgo de sus directivos. Sin duda, el lider trascendente que

comparte su misién con los empleados puede generar en ellos la confianza y energia necesarias para

asumir los sacrificios y los cambios que la empresa necesita en tiempos dificiles.

Nos encontramos como navegando en un mar embravecido donde
hay muchos peligros que requieren de un nivel excepcional de rendi-
miento. En ningln otro momento se hace mas necesario mantener
el compromiso de la gente, la capacidad para trabajar en equipo y la
iniciativa personal. Y esto es labor principal del lider. Pero, ¢es posi-
ble ejercer este liderazgo en tiempos de crisis?

Durante las Ultimas décadas, muchas organizaciones han incorpo-
rado en su gestion lo que se conoce como liderazgo transformador.
En este liderazgo, el lider debe ofrecer a su gente un “proyecto de
futuro atractivo” —que puede presentarse bajo la forma de vision,
plan estratégico, objetivos corporativos, etc.— capaz de ilusionar y
motivar a sus colaboradores. Este proyecto debe ser realista pero,
a su vez, altamente ambicioso como, por ejemplo: “ser el nimero
uno”, “duplicar la facturacion en cinco afios”, “ser la mejor empre-
sa del sector”, etc.

Esta propuesta de liderazgo, sin embargo, parece estar muy lejos de
la realidad actual. En los Ultimos meses, muchas empresas han teni-
do que aparcar sus ambiciosos proyectos de futuro para emprender
con urgencia una serie de medidas “anticrisis” de las que puede
depender su propia supervivencia. Asi, para muchos, lo que antes
era un proyecto ilusionante y motivador, hoy se ha convertido en
un proyecto lleno de confusion e incertidumbre. Este hecho, unido
a la falta de vision de futuro a corto-medio plazo, ha llevado a que
muchos directivos se planteen volver a las antiguas formas de lide-
razgo, que técnicamente se conocen como fiderazgo transaccional.

Liderazgo transaccional vs. liderazgo trascendente

El liderazgo transaccional es un liderazgo orientado, exclusivamente,
a la salvaguarda de la salud econémico-financiera de la empresa, y
se caracteriza por un estilo direccion del tipo “ordeno y mando”. En
cierta medida, es una reduccion del liderazgo a una Unica dimen-
sion, la econdémica, que se apoya motivacionalmente en el poder
y el miedo. Este tipo de liderazgo, aunque puede parecer atractivo
como una forma rapida de aplicar las medidas “anticrisis”, presenta
dos tipos de problemas. El primero es que no genera ilusion en la
gente y, por tanto, disminuye el compromiso y la capacidad de tra-
bajar en equipo; el segundo es que, al generar miedo y concentra-
cion de poder, debilita la capacidad de iniciativa de las personas para
abordar los cambios necesarios.

Para superar estas limitaciones existe otra alternativa, que llamamos
liderazgo trascendente'. Este tipo de liderazgo, altamente efectivo
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tanto para tiempos de bonanza como para tiempos de crisis, es
una forma de liderar capaz de atraer el compromiso y la ilusion de
la gente hacia una misiéon comun. En el liderazgo trascendente, la
vision, las estrategias o los proyectos de futuro estdan fundamen-
tados en una misién compartida. En los tiempos dificiles, el lider
trascendente, apoyado en esta misibn comun, puede generar en los
empleados la confianza y energia necesarias para asumir los sacrifi-
cios y cambios que la empresa necesita.

Ahora bien, el liderazgo trascendente no consiste en una mera
campana de comunicacién o en un simple cambio de discurso, sino
que debe estar basado en un profundo planteamiento estratégico
centrado en todos los ambitos de la mision de la empresa y, muy
especialmente, en sus tres principales stakeholders: clientes, accio-
nistas y empleados. Por lo tanto, las medidas “anticrisis” del lider
trascendente deben dar una respuesta sélida y consistente a todos
los ambitos de la mision. No es suficiente con plantear medidas de
orden exclusivamente econémico que defiendan los intereses del
accionista, sino también, y de forma coordinada, medidas que velen
por el servicio al cliente y que muestren una actitud responsable
para con los empleados de la empresa.

Logicamente, en esta forma de liderar no estamos hablando de igno-
rar la realidad de la crisis o de no aplicar medidas drasticas alli donde
sean necesarias. Al contrario, el liderazgo trascendente tiende a un
mayor sentido de la urgencia (pues es la mision la que esta en juego),
pero también a un mayor sentido de la responsabilidad. Velando por
los intereses de los accionistas, clientes y empleados, de manera con-
junta, las medidas “anticrisis” —incluso cuando éstas conlleven ajus-
tes o reducciones de personal- adquieren una mayor capacidad de
ser comprendidas y aceptadas por los miembros de la empresa. Tal
y como asegura W. George —antiguo presidente y director general
de Medtronic, Inc., que logro llevar su empresa de un valor bursatil
de 1.000 millones de dolares a 70.000 en tan solo diez afios— “los
empleados pueden adaptarse a cambios estratégicos importantes si
la misién y los valores de la empresa permanecen intactos. De hecho,
los empleados son capaces de realizar sacrificios extraordinarios
siempre y cuando confien totalmente en sus lideres”2.

Pablo Cardona
Profesor Ordinario
Direccion de Personas en
las Organizaciones, IESE
{ pcardona@iese.edu

Carlos Rey
Managing Partner
DpM Consulting
c.rey@dpmc.es




Cuando la crisis pase, el lider que aproveche
los tiempos dificiles para reforzar su
compromiso con la mision, no solo habra
conseguido mantener su liderazgo en
tiempos de crisis, sino que ademas estara
mejor preparado para emprender nuevos
retos y aventuras empresariales de futuro.

La lucha contra el ego

Como hemos visto, el liderazgo trascendente es el mas efectivo
en tiempos de crisis. El problema es que, desde el modelo de lider
transformador que se ha impuesto en los Ultimos afos, la evolu-
cion al liderazgo trascendente no es sencilla. Los lideres transfor-
madores, generalmente carisméaticos o visionarios, acostumbran a
ser el centro de donde emana la “inspiracién” y motivacion de sus
colaboradores. Por ello, estos lideres no se sienten comodos con
la idea de que una mision esté por encima de su propio carisma o
vision personal.

En cierta medida, el lider transformador se encuentra cerca del
liderazgo trascendente: fuerte compromiso personal, habilidad para
conseguir el compromiso de sus colaboradores, gran capacidad para
promover la cooperacion y el trabajo en equipo y mucha tenacidad
para emprender cambios e implementarlos en sus colaboradores.
Sin embargo, el problema es que el compromiso, la cooperacion y
el cambio que promueven estan centrados en su carisma personal
apoyado en un proyecto de futuro ilusionante, pero no necesaria-
mente en la mision de la empresa. Y, como hemos dicho antes, este
liderazgo pierde fuerza y atraccién en tiempos de crisis.

Asumir el liderazgo trascendente no significa abandonar el lideraz-
go transformador. De hecho, en determinadas posiciones clave, es
bueno que el lider combine el sentido de misién con una visién y
carisma personal.

Este es el caso, por ejemplo, de aquellas personas que ocupan
la presidencia o la direccién general de la empresa. Lo Unico que
necesitan es poner sus capacidades de mando y carisma personal
al servicio de la mision. Y esto exige, sin duda, un cierto grado de
lucha contra el ego personal, una tendencia que resulta comun
entre los directivos que ocupan posiciones de liderazgos.

Muchos directivos son conscientes de que el ego del lider puede
ser fuente de multiples limitaciones, especialmente en tiempos de
crisis. Por ejemplo, un lider concentrado en su ego tiende a inter-
pretar como amenazas a su liderazgo lo que sélo son propuestas
de cambio para anfrontar la crisis. Esta reaccion del lider genera
frustracion y falta de compromiso. A su vez, el ego también lleva
—especialmente en tiempos de crisis— a confiar demasiado en
si mismo (y a desconfiar, por tanto de su gente), lo que se
traduce en una mayor centralizacion de las decisiones y una
merma del trabajo en equipo.

La batalla personal contra el ego, que puede manifestarse
de diferentes maneras a lo largo de la vida del directivo, es
fundamental para el ejercicio del liderazgo. Especialmente en
tiempos de crisis, es necesario trascender el propio “yo”, cen-
trarse en la mision, poniéndola por encima de las opiniones y
ambiciones personales y, a su vez, fomentar el liderazgo de los
colaboradores, sin miedo a que esto pueda significar una pér-
dida de poder o de autoridad. De hecho, el efecto de impulsar
el liderazgo de los colaboradores es mas bien el contrario:
refuerza el propio liderazgo personal y robustece la consisten-
cia de todo el equipo.

En definitiva, el liderazgo trascendente es, sin duda, el que mas
capacidad tiene para mantener el compromiso y la ilusién de
los trabajadores en tiempos de crisis. Ademds, cuando la crisis
pase —y si confiamos en la teoria ciclica de la Economia, esta
crisis pasara—, el lider que aproveche los tiempos dificiles para
reforzar su compromiso con la mision, no sélo habra conseguido
mantener su liderazgo en tiempos de crisis, sino que ademas
estard mejor preparado para emprender nuevos retos y aventuras
empresariales de futuro. |

1 Cardona, P. y Rey, C. "Liderazgo trascendente. Como lograr el liderazgo en la organizacion".

Revista de Antiguos Alumnos del IESE, n° 110, julio [ septiembre, 2
2 William George. "Academy address." Academy of | 1ent Executive, 2001. Vol. 15,
n.4,p.42
3 Maccoby, M. "Narcissistic Leaders: The incredible Pros, the inevitable Cons". Harvard
Business Review, enero, 2000.
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Céatedra de Etica Empresarial

Las raices profundas

de la crisis

Con motivo de la crisis actual, un columnista de The New York Times (edicion online) ironizaba

afirmando que palabras como off-balance-sheet vehicles, que los bancos utilizan para designar riesgos

ocultos en el funcionamiento del sistema, y mortgage-backed securities, los productos financieros que

contenian las famosas hipotecas subprime,“no tienen mucho significado para muchos de nosotros. Lo

gue nosotros entendemos es codicia”.

Como sintesis esta bien, pero la realidad es mas compleja. No pre-
tendo explicar en este breve articulo tal complejidad, pero si propor-
cionar unos apuntes que puedan ayudar a descubrir sus causas mas
profundas. Para ello, consideraré cuatro polos interrelacionados que
resultan Utiles para analizar cualquier realidad social:

¢ Regulaciones e incentivos, que incluyen normas guber-
namentales y corporativas, procesos e incentivos.

¢ Condiciones operativas, desde el funcionamiento de
los instrumentos financieros, amplitud geografica y otras
condiciones del mercado, a la vigilancia y el control del
sistema.

e Cultura dominante, esto es, las ideas, teorias y valores
culturales subyacentes.

e Agentes, considerando sus decisiones, y correspondientes
responsabilidades, en las que influyen no sélo la cultura
del entorno, sino también su mentalidad, valores persona-
les y caracter moral (virtudes y vicios).

Los dos primeros polos forman lo que se podria denominar el ‘eje
estructural’, o estructura juridico-social, en el que se desarrolla el
fenémeno. Los dos Ultimos representan un ‘eje de significado’ que
inspira y hace operativa la estructura. Como veremos, en este Ulti-
mo, se encuentran las raices profundas de la crisis.

Regulaciones, incentivos y condiciones operativas

Parece claro que la regulacion estadounidense era escasa, ineficien-
te 0 mala en lo que se refiere al funcionamiento de los bancos de
inversion y al mercado de las hipotecas subprime. Tampoco eran de
recibo los procesos de vigilancia y control establecidos ni el funcio-
namiento de las agencias de calificacion de riesgos para un correcto
funcionamiento del sistema.

Los fuertes incentivos econémicos asociados a los resultados a
corto plazo, como bonos y opciones sobre acciones, pudieron
tener también una gran influencia. Motivaron a ejecutivos
y operadores a colocar créditos hipotecarios entre personas

Domeénec Melé

| Profesor Ordinario, IESE,

|| Catedra de Etica Empresarial
Mele@iese.edu

de baja solvencia y también después para vender mortgage-
backed securities.

La fuerte competitividad y la globalizacion de los mercados finan-
cieros han sido condiciones operativas relevantes en la crisis actual.
Sin embargo, una y otra son ambivalentes. La competencia puede
fomentar conductas indeseables, pero también exigencia personal
para competir noblemente. Algo parecido puede afirmarse de la
globalizacion. A ella se debe que la crisis de 2008 haya sido global,
a diferencia de la de 1929, la otra gran crisis, que estuvo limitada a
los Estados Unidos, al menos de modo inmediato. Desde el punto
de vista ético, tampoco la globalizacion en si misma es criticable.
Bien utilizada puede aportar grandes bienes a nivel mundial, aun-
que en el caso que analizamos haya sido vehiculo para un crisis
internacional de grandes proporciones.

Las politicas monetarias y la subsiguiente inflacion de activos con
la formacion y el estallido de la ‘burbuja inmobiliaria” son también
conocidas. Todos estos aspectos ‘técnicos’ son relevantes, pero
cuando se consideran, no en abstracto, sino en concreto, no son
solamente cuestiones técnico-econdmicas, sino que contribuyen al
bien comun o lo erosionan.

Tampoco las regulaciones son ‘neutras’, sino que hacen operativas
determinadas filosoffas, ideas y valores. Los fuertes incentivos eco-
némicos buscan alinear los intereses econémicos de operadores y
ejecutivos financieros con los intereses de los accionistas. Esto, a su
vez, responde a la idea de que el fin Ultimo de la empresa es maxi-
mizar el valor para el accionista.

Por otra parte, es facil atribuir la responsabilidad de lo que ha ocu-
rrido al ‘sistema’, alegando que los fuertes incentivos econémicos
y la presién competitiva condicionan de tal manera las actuaciones
individuales que, practicamente, no puede exigirse responsabilidad
personal. Pero no es asi. Los sistemas son disefiados y gestionados
por personas, esto es, por seres conscientes, libres y responsables de
sus actos.

Influencia de la cultura dominante

La idea de que el autointerés es el motor del dinamismo econd-
mico se ha propagado desde Adam Smith, pero en las Ultimas
décadas, sobre todo desde la era Reagan en los afnos ochenta, ha
sido la codicia, mas que el autointerés, la que ha prevalecido en no
pocos ambientes de negocios, al menos en los Estados Unidos.

|ESE ABRIL - JUNIO 2009 / Revista de Antiguos Alumnos



La tentacion de ganar mucho dinero en
poco tiempo y el estimulo de que "es lo que
hacen todos" puede incentivar conductas
menos rectas.

El pseudovalor ‘codicia’ encontré buenas aliadas en varias ideo-
logfas dominantes en el contexto cultural de muchos ambitos
financieros y econémicos. Una es el Positivismo, que reduce la
ética a valores subjetivos, considerandola ajena a la actividad
empresarial. Esto ha dado lugar a la falacia de la separaciéon
entre decisiones econdmicas (sin ningun contenido ético) y
decisiones éticas (sin ningun contenido econémico), en lugar de
considerar decisiones empresariales que incluyen diversos juicios
(éticos, econémicos, sociales, etc.) El Positivismo no acepta que
toda accién humana entrafe una dimension ética. Pero eso no
se sostiene. En nuestro caso, al considerar la venta de mortage-
backed securities, que incluian un riesgo opaco, no se procedio
a la venta de productos financieros, sin mas. Eran unos produc-
tos fraudulentos.

Por otra parte, estd la postura de la ideologia liberal en su
expresion mas radical, la cual, al tiempo que defiende causas
tan nobles como la libertad, el orden y las leyes, pasa toda la
responsabilidad social al Estado, sin preocuparse de las conse-
cuencias sociales de la actividad econdémica. Esta posicion se
podria sintetizar afirmando: “Mi responsabilidad exclusiva es
ganar dinero, y que los organismos reguladores cumplan con
la suya”. Pero, ¢y si no lo hacen o no son capaces de detectar
un engafno? ;Toda la responsabilidad empresarial se reduce a
obedecer las leyes?

Estas ideologias pesaron, al igual que otras como el relativismo
moral, para el que no hay valores éticos objetivos y universales,
y el pragmatismo filosdfico, cuya ideologia sustituye la verdad
por los resultados.

Actuaciones de las personas

La tentacion de ganar mucho dinero en poco tiempo y el estimulo
de que "es lo que hacen todos" puede incentivar conductas menos
rectas. Mas aun, los fuertes incentivos econdémicos junto con un
deseo inmoderado de gastar y consumir cada vez mas, pueden dar
lugar a cierta ceguera moral. Pero las malas actuaciones no ocurren
inevitablemente. La presion por ganar y gastar desmesuradamente
no prevalece en personas integras, con sabiduria practica y coraje
para hacer lo que se debe en cada momento.

Se corria el riesgo de que las hipotecas subprime no se pagaran,
pero al principio rendian unos excelentes intereses y el ciclo era
expansivo. Aqufi hubo imprudencia por no percatarse de conse-
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cuencias previsibles inherentes a la inflacion de activos, en caso
de desacelerarse el ciclo expansivo o de explotar la burbuja. Pudo
haber también negligencia al analizar cuidadosamente tales conse-
cuencias y, en algun caso, incluso irresponsabilidad o mala fe, si se
pensd que lo importante eran sélo los resultados a corto plazo sin
importar las consecuencias previsibles en un término mas largo.

Con la venta de las mencionadas securities, los bancos no sélo
consiguieron liquidez, sino que distribuyeron el riesgo, vendiendo
‘activos toxicos' sin advertirlo con claridad. La responsabilidad por
este fraude es incontestable. Bancos e inversores de todo el mundo
los adquirieron movidos por su excelente rentabilidad y sin que las
agencias calificadores de riesgos financieros sefialaran con claridad
los productos ‘toxicos’ que contenian. Seguramente hubo negli-
gencia por parte de las personas responsables de agencias califi-
cadoras, pero también de los profesionales que manejaban fondos
ajenos (fondos de inversién y pensiones) al comprar esos productos
o recomendar su compra sin verificar la calidad del producto con la
diligencia debida.

Por otra parte, en el origen de la crisis encontramos actuaciones
contrarias a normas elementales de decencia ética, que denotan
corrupcion del caracter moral de las personas; falta de integridad.
Codicia, si, pero también imprudencia, engano, fraudes, negligen-
cias, cobardias, irresponsabilidad por las consecuencias previsibles,
falta de solidaridad por la busqueda desfrenada del propio interés
sin considerar los efectos colaterales que puediera llevar y la corres-
pondiente erosion del bien comun.

Muchos buscan evitar futuras crisis como la actual poniendo el
acento en las regulaciones y en un mejor funcionamiento del sis-
tema. De acuerdo, pero si las causas profundas estan en la cultura
imperante y en la moral de las personas, no nos quedemos en la
superficie. Una persona integra actta bien incluso en un mal sis-
tema, y la que no lo es sabe encontrar lagunas legales o recovecos
para sus fechorias en los mejores sistemas. Una conclusion se impo-
ne: mejoremos la regulacion y su funcionamiento, pero pensemos
también en mejorar la cultura y la educacién de las personas. Esto
Gltimo es mas costoso pero mas duradero. B

une (the online edition of The
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es noticia”®

Fast Forward: ;Como llegar al 20207

Un analisis de la recesion econémica mundial que recoge las claves de liderazgo para un
futuro inmediato. El claustro de profesores del [ESE ofrece, en estas paginas, algunas reco-
mendaciones para superar esta etapa.

Doing Good and Doing Well

Emprender, dirigir y liderar sin olvidar el sentido social. Este es el lema que rein6é durante
las jornadas del Doing Good and Doing Well, que se celebraron duante los dias 27 y 28
de febrero. Ademas, a lo largo de las diferentes conferencias se hizo hincapié en defender
aquellos criterios éticos que algunas companias olvidan con el paso del tiempo como, por
ejemplo, el bien comun.

WSJ Viewpoints Executive Breakfast Series de Nueva York

En tiempos de crisis hacen falta lideres fuertes y seguros, cualidades que destacan en el ex
consejero delegado de IBM, Louis V. Gerstner, Jr. y el consejero delegado de General Electric,
Jeffrey R. Immelt. Ambos se entrevistaron con el reconocido periodista del Wall Street Jour-
nal Alan Murray en las WSJ Viewpoints Executive Breakfast Series que patrocinan el IESE y el
Boston Consulting Group.

Campana solidaria de apoyo a Kimlea y Eastlands

Cada Navidad se invita a todas las personas de la comunidad IESE a cooperar con proyectos
de gran calado social. Con este objetivo, cada afio se lanza el Menu Solidario y, ademas, en
esta ocasion se puso en marcha una nueva campana de regalos solidarios. El [ESE refuerza asi
sus lazos con Africa.



Fast forward

¢,Como llegar al 20207

Estos son los tiempos de
los buenos negocios, de
las grandes empresas,
de las buenas ideas
vencedoras y de las
reformas demoradas una
y otra vez. Es cierto,
también es tiempo

de incertidumbre, de
apretarse el cinturon

y de trabajar duro
buscando una salida
nada obvia. Pero no
seria justo olvidar que en
circunstancias parecidas
a las que estamos
viviendo también
se escribieron
grandes
historias.

como mas de uno apunté en la Ultima Global

Alumni Reunion, "todavia no sé cémo, pero
saldremos". Durante los ultimos meses, los profesores
del IESE han ajustado sus sesiones a la nueva coyuntu-
ra ofreciendo a sus alumnos inspiracién, informacion y
herramientas para que pudiesen decidir con mas rigor
y mayor profundidad. Saber dénde estamos, por qué y
qué posibilidades tenemos... es el caldo de cultivo de
las grandes ideas del afio 2020.

n cualquier caso, en el [ESE confiamos -como
siempre- en el bagaje de nuestros Alumni y

MARKETING
Acunando el mercado con mimo

Es cierto: nada multiplica més el riesgo al fracaso que
una recesion, asegura el profesor de Marketing del IESE
José Luis Nueno. Sin embargo, no es menos cierto que
existen muchos ejemplos de empresas -de todos los ta-
manos- que han aprovechado las recesiones para abrir-
se paso o arriesgarse y lo han hecho con éxito.

Leopoldo Fernandez Pujals, el fundador
de Telepizza, por ejemplo, aprovechd
la crisis de principios de los afios
noventa para escalar hasta el
liderazgo, en una carrera
metedrica que no hu-
biera sido posible
en un mo-

4

aportando valor anadido




mento bonancible: captando localizaciones con alquile- Temas >>>

res abaratados; expulsando a los rivales de la memoria
de los consgmidores con una inversién sin precgden-
tes en publicidad, aprovechando la caida de tarifas y
la indecisién de aquéllos; desencadenando una guerra >>Acunando el mercado :
de precios que amplio la base de su negocio, cred un
mercado masivo que ocupd con una proliferacién de Pagina 38
lanzamientos y dejé perplejo, y temporalmente incapaz
de reaccionar, al sector de comida rapida a domicilio.
O Matutano, que lanzd su “precio joven” en 1993,

capturando la mitad del mercado de snacks en el canal OPERACIONES
>>; Qué hacemos?
Pagina 41 i

>>Innovar en tiempos de crisis
Pagina 44

de impulso.

De acuerdo con el estudio que el profesor Nueno ha

llevado a cabo con Eva V||a.,'d|rectora general de IR, DIRECCION FINANCIERA
sobre los efectos de la recesion sobre los productos de ——— H
gran consumo en 2009, el éxito acompana a quienes >>¢Menos deuda, mas liquidez?

han sido inversores agresivos en la etapa de bonanza.
Los grandes anunciantes, los que lanzan productos de
manera regular y con tasas de éxito elevadas, o los que
cuentan con una red de distribucién sélida y eficiente
son también quienes mas pueden aprovechar las opor-
tunidades que crean las recesiones.

Estrategias para sobrevivir a una crisis
contadas por sus supervivientes
Pagina 40

. . >>Politicas anticrisis
Ademas, explica el profesor Nueno, las recesiones ante-

riores ponen de relieve que, para aprovecharlas y mejo-
rar la posicién competitiva, es clave disponer de recur-
sos en abundancia, una observacion que en la situacion
actual viene agravada por la crisis crediticia: «en las re-
cesiones, “cash is king”, y si no se dispone de recursos
abundantes, lo sensato es esperar y ver», asegura.
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>>Dirigir personas en tiempos
de incertidumbre

¢Qué se debe hacer cuando ya se ha entrado en o
Pagina 45

un ciclo de declive? Aprovechar para invertir agre-
sivamente. Invertir en comunicacion, ya que el
exceso de oferta abarata los costes publici-
tarios, aumenta la vocacion de servicio de
agencias y medios y, lo mas importante,
descongestiona la saturacion de men-
sajes y monopoliza la atencién de los
consumidores. «Todo ello redunda

en capturar notoriedad y prefe-
rencia por la marca inverso

ra», concluye.

COMUNICACION

>>No matar al mensajero
Pagina 46

ETICA

>>Pararse a pensar
Pagina 48

ECONOMIA

Afade que las recesiones son el mejor >>Los problemas del mercado
momento para hacer lanzamientos, innova- de trabajo espafiol
ciones, conceptos 0 marcas. Primero, porque Pagina 46
como acabamos de sefialar, se pueden comuni-
car mas eficazmente. Pero también porque existe >>Emprender,
mas disposicion entre los distribuidores a incluirlas una ventaja competitiva
en su surtido, ya que hay que sorprender e ilusionar al Pagina 48

consumidor para que compre algo, y eso se hace mejor
con la ayuda de lo novedoso. Y como muchos rivales
optan por ser prudentes y esperar, es mas facil para el

>>Economia y perspectivas
De dénde venimos

agresivo. Pagina 49

Si bien los temas clasicos del marketing de recesiones son ] ]

el “pruning” o reduccion de surtidos, la marca del distri- “?SF?EISKE-IEEINCET‘E/P \lléeE?\lST ———
bg|dor, las marcas flanqueadoras o marcas valor del fa- CRISIS. Entender sus causas para actuar
bricante, existe siempre un mercado marquista al que se sobre sus consecuencias”, newsletter
puede cautivar con innovacién genuina y también una dis- del Centro Internacional de Investigacion
tribucién cualitativa que no puede transformarse en una Financiera (CIIF)

tienfda de descuento de la noche a la mafana, apunta el http:/www.iese.edu/empresa2020
profesor.

¢,Como llegar al 20207



Las recesiones son el mejor momento para hacer lanzamientos, innovaciones,
conceptos 0 marcas. Primero, porque se pueden comunicar

mas eficazmente, pero también porque existe

mas disposicion entre los distribuidores a incluirlas en su surtido.

Desde el filo

Finalmente, senala Nueno, a lo largo de es-
tos tres lustros de crecimiento se ha ido ha-
ciendo cada vez méas complicado acceder a
inmobiliario comercial, y a buenos profesio-
nales. «Las recesiones los hacen mas dispo-
nibles y crean oportunidades para reforzar
equipos», asegura. También resultan el me-
jor momento para adquirir cuota a través de
compras de competidores débiles, siempre
y cuando sean una fuente de precios ba-
jos. Y advierte que reducir las inversiones en
innovacion, servicio al cliente, publicidad,
o despedir colaboradores «puede tener el
efecto a corto de mejorar la eficiencia, pero
puede dafar de forma irreversible la capa-
cidad de competir cuando se sale del ciclo
negativo».

La crisis ha llegado también al bolsillo de los
consumidores. El clima de inseguridad que
se respira les hace posponer las compras,
creando una situacion que es todo un de-
safio para los profesionales del marketing.

«Cuando hay crisis, los clientes simple-
mente tienden a gastar menos», confirma
el profesor del IESE Philip G. Moscoso. La
solucién no pasa por bajar los precios, ase-
gura, «porgue conviene recordar que una
crisis se caracteriza porque al mismo precio
vendemos menos, pero No necesariamen-
te porgue haya un precio inferior vamos a
vender lo mismo que hasta ahora. La gente
no pospone la compra porque ahora le pa-
rezca todo muy caro, sino porque esta muy
insegura y se guarda el dinero para lo que
pueda venir».

Entonces, ;qué se puede hacer? Para de-
fender el volumen de ventas, el profesor
propone optar por el clasico 3 x 2, es decir,
dar mas por lo mismo. Mejor todavia es in-
tentar diferenciarse de la competencia com-
plementando los productos con servicios,
dando asi un valor afadido a los clientes.
Por ejemplo, incluyendo el mantenimiento
0 mejorando las garantias de devolucion.

Estrategias para sobrevivir a una crisis contadas por sus supervivientes

Esta es la peor recesion a la que se enfrenta la mayoria de los

en quiebra. El estudio de la profesora Prats y el investigador

ejecutivos que estan en activo; para muchos, la primera de su
carrera profesional, aseguran los expertos. Sin embargo, los
resultados de la investigacion que han llevado a cabo la profe-
sora Julia Prats y el Research Fellow, Marc Sosna, del Departa-
mento de Iniciativa Emprendedora del IESE, indican que no es
necesario que haya una recesion macroeconomica para que una
empresa se encuentre al borde de la quiebra.

De hecho, su estudio sobre experiencias proximas a la muerte
empresarial en el sector de tecnologias de alto crecimiento
sugiere que estas situaciones pueden ser provocadas por innu-
merables elementos del negocio, tanto internos como externos.
Ademas, el sector tecnoldgico es sumamente interdependiente,
y esto puede afectar al éxito de la compafiia si ésta no esta en
sintonia con el mercado.

Teniendo en cuenta la miriada de factores que pueden provocar
un ataque virico en la solvencia de una compafia, y con la
actual recesion global como telon de fondo, no esta de mas
pensar en estrategias para enfrentarse a la crisis a partir de
experiencias empresariales que han estado a punto de acabar

Sosna ha identificado algunas caracteristicas comunes en estas
empresas que logran superar las crisis. Estas conclusiones se pre-
sentaron en el Programa enfocado "Estrategia y gestion global
del negocio en época de crisis” que se celebro el 5 de marzo

en el [ESE en Madrid, Programa en el que también participo el
profesor Alberto Fernandez.

Es la capacidad de asimilar el impacto y recuperarse de acon-
tecimientos inesperados. Es muy probable que su empresa se
haya visto afectada por |a recesion global. ;Cuantas alteracio-
nes mas es capaz de absorber su empresa? /Ha identificado,
entendido y priorizado los problemas? Tiene preparado un
plan de respuesta?

Es muy importante que el equipo de alta direccion tenga una
vision unificada de los problemas existentes. Sélo podra encon-
trar soluciones para sobrevivir a una experiencia cercana a la
desaparicion si estan alineados (junto con los stakeholders mas
importantes) para los siguientes pasos a seguir y su ejecucion.

una visién unificada de los problemas existentes



OPERACIONES
:Qué hacemos?

¢ Qué pueden hacer los directivos dentro de
Su propia empresa para combatir la crisis?
Las operaciones ganan importancia duran-
te las recesiones porque, como comenta el
profesor Marc Sachon, «en una crisis no
puedes aumentar ventas. Lo Unico que pue-
des hacer es reducir costes».

Los profesores Sachon y Jaume Ribera pro-
ponen aprender de las empresas que nacie-
ron en momentos de desaceleracion econé-
mica, como Hewlett-Packard —una start
up creada por dos licenciados de la Uni-
versidad de Stanford, Bill Hewlett y Dave
Packard, en los dificiles afios que siguieron a
la Gran Depresién. Son ejemplos de empre-
sas que han nacido en épocas dificiles y que
al acabar la recesion estaban muy bien pre-
paradas. «Toda crisis genera oportunidades,
pero hay que estar preparados para saber
verlas», apunta el profesor Ribera.

Otro ejemplo paradigmatico es Porsche,
que sufrio la fuerte recesiéon de 1992.
Como ahora, la demanda de automoviles
era baja, y ademas las tres cuartas partes
de los coches alemanes que habia en los

concesionarios de Estados Unidos (el ma-
yor mercado de esta marca) tenian mas
de un afo. Por otra parte, Porsche se
guejaba de la tasa de lujo, que en Estados
Unidos disuadia a los consumidores.

Estaba claro que factores externos desfavo-
rables estaban afectando a las operaciones
de Porsche, pero también habia una gran
variedad de factores internos en juego: los
ingenieros encontraban defectos cuando
los vehiculos salian de la cadena de mon-
taje y no habia ningin producto nuevo en
proceso.

Porsche se estaba hundiendo poco a poco.
Su salvador fue Wendelin Wiedeking, un
ingeniero con una gran intuicion, firme de-

Toda crisis genera
oportunidades, pero
hay que estar
preparados para
saber verlas, senala el
profesor Ribera.

Una empresa necesita formular "tacticas de paracaidas” para
ralentizar el impacto de los desafios existentes y tejer “redes
de proteccion” para los futuros problemas potenciales que su
equipo directivo haya identificado. Los supervivientes del estu-
dio han mostrado una enorme flexibilidad mental y estratégica
durante el periodo de resolucion de problemas.

Una vez se ha tomado una decision, hay que ejecutarla rapi-
damente. En esta etapa, el problema central, sea cual sea su
origen, suele estar en el efectivo y la financiacion. Prats y Sosna
recomiendan que si se anticipa una crisis severa cuando todavia
hay dinero en el banco, lo mejor es empezar a comportarse
como si la quiebra ya se hubiera producido.

La empresa dificilmente podra evitar por completo las reduc-
ciones de empleo. Este estudio muestra que los directivos que
ayudaron a los buenos colaboradores a encontrar otros trabajos
luego se vieron recompensados: cuando la empresa se recupero,
quisieron reincorporarse.

Ademas, se recomienda hacer un gran recorte de empleados
al principio en lugar de ir encadenando una serie de pequefios
despidos, puesto que esta ultima opcion genera una atmasfera
de miedo constante y hace que los trabajadores estén conti-
nuamente preguntandose quién sera el proximo.

En estos tiempos dificiles, ejercer un liderazgo fuerte y tener
unos objetivos claros no sélo es posible sino que es fundamen-
tal. La investigacion demuestra que la incertidumbre entre los
empleados a menudo es mucho peor que una buena comuni-
cacion, aunque las noticias sean malas. Informar de la situacion
real da a todos la oportunidad de reaccionar.

A pesar de la agotadora tarea de dirigir una empresa cuando
esta al borde de la extincion, los directivos deberian tratar de
imaginar "trampolines" potenciales para el futuro, cuando la
tormenta haya pasado. Y a pesar del tsunami actual de malas
noticias, no debemos olvidar que algunos modelos de negocio
prosperan en estas condiciones.

¢,Como llegar al 20207



Politicas anticrisis

En una recesion economica, iqué
politicas pueden ayudar a reactivar
la actividad? Se ha visto que la
politica monetaria no funciona:
se han bajado drasticamente los
tipos de interés y la situacion no
ha mejorado, explica el profesor
Antonio Argandofa. No hay que
olvidar, ademas, que la bajada

de tipos fue una de las causas
del inicio de esta crisis, ya que
incentivo el endeudamiento
familiar y alimento la burbuja
inmobiliaria. La politica fiscal
resulta muy atractiva por su

efecto multiplicador. Si, por
ejemplo, se aumenta el gasto

en obras publicas, se crea mas
trabajo, aumenta la demanda de
materias primas, etc.

Esta onda expansiva es muy
tentadora, pero esconde algunas
trampas. Las Administraciones
tendran que financiar estas obras
con deuda publica, algo posible
pero que acarrea consecuencias,
pues provocara un encarecimiento
generalizado de los créditos.
Recurrir al dinero publico «nunca
es una buena solucion, y puede
ser poco efectivo en el contexto
de recesion actual», asegura
Argandonia.

Insisten, sin embargo,
en que la clave esta en
entender la cadena de

valor de la empresa y
cOmo estos cambios de
contexto han afectado

a su estrategia. Todo
esto, eso si, en estrecha
colaboracién con

marketing y finanzas.

fensor de las técnicas de produccion flexi-
ble, que contraté a un ex consultor de la
japonesa Toyota para reflotar la compania,
paraddjicamente considerada por la ma-
yoria de empleados como la decana de la
excelencia de la ingenierfa alemana. Wie-
deking lider6 el proceso de cambio, basa-
do en las propuestas del consultor japonés.
Para Marc Sachon, ésta es la forma mas
efectiva para implementar la flexibilidad en
la organizacién, con el ejemplo del director
general.

Estableciendo mdas paralelismos, el profe-
sor Sachon sefiala que el origen de Toyota
ofrece algunas lecciones a los fabricantes
de coches que ahora pasan por momentos
dificiles. Originalmente, la firma japonesa
formulé sus técnicas de produccion flexible
por necesidad, pues se encontraba en un
entorno adverso. La demanda era baja y los
recursos escasos, asi que Toyota solo pro-
ducia lo que el cliente demandaba, para no
malgastar recursos.

En referencia a la situacion actual, Sachon
indica que en los primeros afos del siglo
XXl la demanda a menudo superaba la
capacidad productiva. El cuello de botella
estaba entonces en operaciones, mientras
que ahora las limitaciones se encuentran
en financiacion y en ventas. La demanda es
escasa y «esto requiere un cambio de men-
talidad», puntualiza. Ribera aclara que «el
contexto ha cambiado, y por tanto el plan
de accion también debe cambiar».

Insisten, sin embargo, en que la clave esta
en entender la cadena de valor de la em-
presa y cdmo estos cambios de contexto
han afectado a su estrategia. Todo esto,
eso sf, «en estrecha colaboracién con
marketing y finanzas». Aseguran que si
no se entiende esto, cortar por lo sano no
es valido. Muchas empresas, para reducir
costes de forma rapida, optan por recortes
de plantilla drasticos, sin ningun andlisis
previo, cuando deberian «entender la fi-
siologia y la anatomia de la empresa antes
de tomar este tipo de decisiones, ilustra
Ribera, «igual que hace una persona cuan-
do quiere perder peso».

Se trata de cortar de donde hace falta y sa-
ber aprovechar la capacidad sobrante con
flexibilidad, explica Sachon, algo que tam-
bién sirve para liberar financiacion. En de-
finitiva, adaptar la estrategia de la empresa
para ser lo mas eficientes posible con las
limitaciones que tenemos, resume Ribera.
El ejemplo de Porsche lo ilustra perfecta-
mente: la compafia tenfa mucho dinero
parado / inactivo en el drea de producciény
decidié destinarlo al desarrollo de un nuevo

modelo. Con todas estas medidas, Porsche
logré resurgir y unos afos mas tarde com-
pré Volkswagen.

DIRECCION FINANCIERA

¢Menos deuda, mas liquidez?

Acabamos de ver que de nada sirven las
medidas tomadas de forma aislada en una
parte de la cadena de valor. Es esencial la
colaboracién entre las principales areas de
la empresa: operaciones, finanzas y marke-
ting/ventas. Como es légico, actuando sélo
en el departamento de produccién no se
pueden conseguir milagros. De hecho, en
una recesion tan profunda como la actual,
cuyo origen estad en una crisis de créditos,
el departamento de finanzas adquiere, sin
duda, un papel protagonista. Para José Luis
Sudrez , profesor de Direccién Financiera,
hay dos cosas que toda empresa deberia te-
ner claras en este momento. La primera es
que tardaremos en volver a ver los niveles de
endeudamiento que teniamos hasta hace
muy poco. «Nos tenemos que acostumbrar
a trabajar con mucha menos deuda y ade-
mas, en el corto plazo, con una deuda que
serd bastante inestable», advierte Suérez.
No hay que olvidar que las entidades finan-
cieras también estan sufriendo esta crisis y
cuando ésta pase necesitaran cierto tiempo
para recomponer sus sistemas operativos.

La segunda, continta el profesor Suérez,
tiene que ver con los ingresos. En el afio
2009 la mayor parte del mundo tendra un
crecimiento negativo o una reduccion del
PIB, situacion que se prolongara en muchos
paises durante 2010. Ante este contexto
desfavorable, hay que reducir los costes
hasta donde sea posible, «siempre prote-
giendo los negocios», y ser muy prudentes
en las inversiones financieras.

Por su parte, Ahmad Rahnema, profesor de
direccion financiera del IESE, pone como
ejemplo PRG-Schultz International, audi-
torfa lider en la recuperacién de fondos que
opera en diversos sectores. En primer lugar,
el profesor subraya la importancia de iden-
tificar si las causas del malestar de la em-
presa son internas o externas. Son internas,
aclara, si los activos no generan suficientes
fondos; y externas, si la compania funciona
bien pero la demanda de mercado ha des-
aparecido.

En el caso de PRG-Schultz, los factores in-
ternos, como la falta de control de costes y
un sistema de incentivos deficiente, se vie-
ron agravados por elementos econémicos

la capacidad sobrante con flexibilidad



Nos mojamos contigo

En Ollfa CONSULTING sabemos por experiencia que implicarse
es obtener resultados. Porque somos la consultora lider en la im-
plementacién de cambios que aseguran la mejora continua en la
gestién de sus operaciones. La clave de nuestro servicio es la co-
laboracion en la base de las diferentes areas de su organizacion
garantizando asi el compromiso con los resultados de su empresa.

|

.-'a

| 1N
‘llww.alfaconsulting.com Member of Eurog g lllanc'e

1 I{ "




externos, como el descenso de la demanda.
El profesor de finanzas destaca el papel de
James McCurry, nombrado director general
cuando la empresa estaba al borde de la
quiebra en 2005. A sus problemas internos
se sumo la fusién con Schultz en 2001,
cuando la empresa adquirié activos que no
pertenecian a su negocio principal y que
estaban perdiendo dinero. Al no conseguir
venderlos, emitieron bonos convertibles.
«La compafifa tuvo que pedir dinero pres-
tado para cubrir este gasto con la emision
de bonos que vencian en 2006. El valor de
conversion era entonces de 7,74 ddlares por
titulo, pero las acciones estaban a 3 ddlares,
asi que los inversores querian el dinero en
efectivo». Ademads de todo esto, la empresa
acumulaba pérdidas que ascendian a 230
millones de ddlares.

McCurry tom6 medidas inmediatamente y
elimino los jets corporativos, las afiliaciones
a clubs de campo y un edificio de oficinas
de lujo. Y no sélo eso, sino que logré im-
plicar a todos los directivos de la empresa
en el recorte de gastos. «Tienes que ser un
ejemplo», dice Rahnema en referencia al
liderazgo en tiempos de crisis. Afade que
«no es momento de esconderse, sino de
ser visible, optimista y enérgico» y enfatiza
la importancia de lograr formar un equipo
de confianza asi como de saber mantener el
equilibrio en arenas movedizas.

Ademas, los directores de finanzas han de
hacer valer su posicién, «es clave que de-
sarrollen y mantengan un pronostico finan-
ciero contundente y sean agresivos con los
costes», sugiere. También recomienda en-
carecidamente analizar el negocio, «poner-
se en el peor escenario, identificar los peo-
res riesgos, aun cuando se espere lo mejor».
En conclusién, Rahnema apunta la perse-
verancia como una capacidad clave en las
recesiones econdmicas. «Recorta las pagas,
congela las nuevas contrataciones, opta por
las vacaciones no pagadas», aconseja.

DIRECCION DE PERSONAS

Despidos

Incluso con unas operaciones flexibles y
una direccion financiera prudente, muchas
empresas no pueden permitirse mantener
a todos los trabajadores en plantilla. De he-
cho, en los ultimos meses los expedientes
de regulacion de empleo estan ocupando
las portadas de los principales diarios dia sf,
dia también, y es que muchas firmas ven los
recortes drasticos de personal como la prin-
cipal tactica para contrarrestar la crisis.

En épocas de crisis, «muchas empresas tienen temor a innovar», apunta el profesor
Joaquim Vila. Ahora, existe mayor sensibilidad a introducir cambios. «No s6lo se puede
innovar en productos y servicios, también en procesos y en enfoques de gestiony, aclara.
Lo que incita a innovar siempre es una insatisfaccion, explica, y cuando hay una recesion
y se ha visto que las cosas no funcionan, las personas suelen estar mas abiertas a hacer
replanteamientos profundos en gestion. La colaboracion de un «colectivo motor» es
indispensable, pero recuerda que son los altos directivos los que han de liderar el cambio.
Ningun proceso ha triunfado solo con el liderazgo de directivos medios, sin el apoyo
explicito de la alta direccion.

Pero, ¢como se puede medir innovacion? El profesor Paddy Miller ofrece una guia para
hacer un diagnostico en tiempos de recesion:

1. Nivel conceptual: ¢la cultura de la empresa esta orientada hacia la innovacion?

¢ ;Los trabajadores se sienten libres para ser ellos mismos, para ser diferentes,
para quejarse?

¢ ;Pueden trabajar en lo que mas les gusta?

¢ ;Se sienten libres para presentar nuevas ideas a los demas antes de haberlas pensado
concienzudamente? ;Qué sucede cuando lo hacen?

¢ ;Como cambian las nuevas incorporaciones cuando llevan un tiempo en la empresa?
¢Si alguien tiene una queja, se le hace callar?

¢ ;La gente toma muchas iniciativas individuales? Si no es asi, ¢a qué puede deberse?
¢Es posible que no se les anime a hacerlo?

e "Cadtico”, ssuele ser un adjetivo que a menudo se emplea para describir el clima de la
empresa? Si no es asi, ¢a qué se debe?

2. Nivel estratégico: ;qué entendemos por innovacion?
¢ ;Queé tipo de innovacion necesitamos: radical o incremental?
¢ ;Cual es la estrategia de innovacion que se aplica: jugar para ganar o para no perder?
®;Donde se produce la innovacion: productos, procesos, modelos de negocio,
otros dmbitos?

3.Sobre las reglas del juego: ¢invertimos suficiente tiempo y dinero en la innovacion?
¢ ;La innovacion es siempre una prioridad secundaria respecto objetivos a corto?
®;Se espera que la innovacion suceda por encima de todo?
® ;Se favorece activamente la innovaciéon como una prioridad? ;Se respaldan las
buenas intenciones con recursos?

4. A nivel individual y de equipo: ;tenemos a la gente adecuada y su

combinacion correcta?

®;La empresa cuenta con personas con formacion y experiencia diferentes
y poco frecuentes?

¢ ;Se suelen contratar "clones” de los trabajadores? ;Se contrata a
personas “inadaptadas"?

¢ ;Se relacionan los empleados de los distintos departamentos?
¢Formal o informalmente?

*;Se tiene el contacto suficiente con gente externa a la empresa?

* ;Se crean equipos efectivos y diversos?

5. El nivel de tareas: ¢la innovacion esta bien integrada en la forma en que trabajamos?
¢ ;La innovacion esta reservada a acontecimientos puntuales o forma parte del dia a dia?
¢ ;La innovacion forma parte del horario habitual?
¢ ;Cuando fue la ultima vez que los directivos dedicaron dos horas seguidas, sin

interrupcion, a pensar solo en innovacion? ¢Y los empleados?

6. Nivel de cierre: {Medimos y recompensamos la innovacion de forma apropiada?
¢ ;Tiene la empresa un sistema para medir la innovacion?
¢Es bueno o malo? ;Funciona?
¢ ;Como se recompensa a los que aportan nuevas ideas? ;Se castiga a quien no?
e jExisten incentivos informales para la innovacion? iBuenos o malos? ¢ Funcionan?
¢ ;Los empleados asumen riesgos? Si lo hacen, ¢son recompensados o se
valora evitarlos?
¢;Como se gestiona el fracaso?
¢ ;A quién se promociona? ;Son estas los mas indicados para impulsar la innovacion?

un ejemplo"



Los directivos deberian empezar a ver a la gente de sus organizaciones de un
modo distinto y aprender a ir mas alla de la determinacion obvia, pues, la solucion
puede estar en esa gente que poco a poco hemos ido anulando.

Sin embargo, Paddy Miller, profesor de Direccion de Personas en las
organizaciones, ofrece otra alternativa. Considera que los directivos
harfan bien centrandose en el talento clave y construyendo moral,
en lugar de reducir plantilla a ciegas, aunque para eso primero de-
berian revisar sus actitudes con los empleados.

El profesor Miller destaca que los directivos y los empleados tienen
formas distintas de ver las cosas. Pone como ejemplo uno de los
libros de management con mas éxito en los Ultimos afos: ¢ Quién se
ha llevado mi queso?, una fabula escrita por Spencer Johnson que
explica cdmo dos ratoncillos y dos hombrecillos liliputienses reaccio-
nan ante los cambios en su vida y en su puesto de trabajo.

Explica que si uno analiza los comentarios de los lectores en Ama-
zon.com, distingue dos grandes grupos: los que adoran el libro y
los que piensan que no tiene ningln sentido. Los defensores del
libro suelen ser ejecutivos que comentan que sus empleados (y no
ellos) podrian aprender mucho con su lectura, mientras que los de-
tractores suelen ser empleados que se sienten como el ratén atrapa-
do en un laberinto, mientras los jefes van moviendo el queso. Miller
cree que estas diferencias en las percepciones crean un abismo en-
tre trabajadores y jefes.

Otro ejemplo seria Dilbert, la tira cémica de Scott Adam. El profesor
bromea y dice que cuando las lee, todo el mundo se identifica con
Dilbert, el héroe cotidiano, un trabajador de la base de la piramide
jerarquica, cuando la mayoria de directivos que ocupan un cargo de
mayor responsabilidad estan jerarquicamente mas cerca del jefe del
protagonista del comic.

La moraleja, segun el profesor Miller, es que los directivos deberian
empezar a ver a la gente de sus organizaciones de un modo distinto
y aprender a ir mas alla de la solucién obvia, que en este caso serfa
el despido, pues «la solucién puede estar en esa gente que poco a
poco hemos ido anulando». Insiste en que las personas que estan
a pie de calle a menudo son las mas innovadoras y pueden ayudar
en la creacion de nuevos productos pues, por encima de todo, es-
tan en contacto con los clientes y conocen los usos que dan a los
productos.

Las nuevas tecnologias basadas en Internet pueden ayudar a apro-
vechar este potencial, todavia desconocido para muchos jefes, se-
gun Miller. Los sistemas de votacion a través de Internet permiten
aprovechar el conocimiento colectivo, independientemente de la
posicién que ocupen esas personas en el organigrama, en lugar de

tiempos de incertidumbre

Recogemos algunas recomendaciones de Marta Elvira y Javier
Quintanilla, profesores del departamento de Direccion de Per-
sonas en las Organizaciones, y de Luis Manuel Calleja, profesor
de Desarrollo Estratégico del IESE, que en febrero impartio,
junto con Santiago Alvarez de Mon, el Programa Enfocado “La
crisis, una oportunidad de aprendizaje” en el campus del IESE en
Madrid.

Las empresas pueden ajustar sus estrategias de recursos

humanos en respuesta a la recesion global para:

® Respaldar una estrategia de competitividad manteniendo los
valores de la organizacion.

® Mantener la lealtad de los empleados mientras dura el
reajuste para adaptarse al nuevo tamario de la empresa.

® Minimizar el impacto de los ajustes corporativos en la
plantilla.

® Aprovechar el periodo de cambio para lanzar nuevas areas de
promocion de innovacion y de mejora continua.

e Establecer alianzas estratégicas con organizaciones
educativas, gubernamentales e internacionales para lograr la
especializacion del personal.

Ahora es mas importante que nunca gestionar las aparentes

dualidades contradictorias:

® |os directivos han de dar autonomia y responsabilidad a sus
colaboradores para que aprovechen al maximo sus capacida-
des, pero al mismo tiempo han de mantener el control.

® |os directivos han de mimar el talento mientras se esta
reduciendo plantilla. Es importante comunicar a los emplea-
dos que quedan cuales son las prioridades de la empresa con
claridad.

® |os directivos necesitan ser austeros y generosos al mismo
tiempo. Se impone la austeridad como una forma de cuidar
bien los escasos recursos que tenemos. Por otra parte, la
generosidad no solo se expresa con dinero, sino reconociendo
el talento, por ejemplo.

Algunas cosas que la persona de vértice solo puede hacer

mientras dure la crisis:

e Al ser tan rapida, observar la relacion causa-efecto de las ac-
ciones y omisiones propias o ajenas, y actuar en consecuencia.

® Replantearse la razon de ser de la empresa y sus resultados.
En muchos casos, esto lleva a fijarse en la mision historica y a
ponerla al dia atendiendo a todos los stakeholders.

® Aprender a pasar de la "gestion del cambio” al "gobierno de
lo permanente”. La alta direccion que se concentra en lo que
debe permanecer mas que en lo que debe mudar es la que
impulsa la continuidad de la empresa.

® |a crisis ayuda a volver a dirigir sobria y seriamente, sin
apoyarse en liderazgos de caracter efimeramente emotivos.

® Esel momento para el relevo de ciertas personas de vértice
que, de haber seguido la época de bonanza, hubiera sido
imposible cambiar. Algunas, por haber cometido errores, y
otras, por inadecuacion a la nueva situacion.

¢,Como llegar al 20207



basarse en las decisiones de los directivos
0 comités. Ademas, estas herramientas fa-
cilitan que la gente sea mas honesta que
en las tradicionales reuniones presenciales.
Al finy al cabo, los Dilberts de la compafifa
siempre seran algo reacios a decirle direc-
tamente a su jefe que un nuevo producto
esta teniendo criticas negativas en un foro
publico, pero no tendran problemas en de-
cirlo a través de un sistema de voto basado
en la web.

En tiempos de incertidumbre, el profesor
Miller reta a los directivos a ser arquitectos
en esta nueva revolucion y a aprovechar la
sabiduria colectiva para mantener el barco a
flote. «;Quieres ser como el jefe de Dilbert
o prefieres intentar que Dilbert se compro-
meta e involucre?», pregunta.

Sin embargo, en las recesiones econdémicas
a veces la reduccion de plantilla resulta in-
evitable para garantizar la pervivencia del
negocio. No se trata de una situacion facil
ni agradable y no existen férmulas méagicas
para afrontarlo con éxito. En estos momen-
tos, mas que nunca, «es esencial hablar a la
gente claro y con respeto», recomienda el
profesor Javier Quintanilla.

«Claridad sobre qué hacemos, cuéles son
las prioridades de la empresa y los planes
de accion concretos que se llevaran a cabo.
Claridad a la hora de comunicarselo a los
empleados, accionistas y a la sociedad en
general», explica el profesor. Todo ello con
cercania, aplicando el sentido comun y de
forma proactiva. «Las empresas han de ir
por delante», concluye.

COMUNICACION

No matar al mensajero

En tiempos de bonanza econdmica, muchos
de nosotros apenas prestamos atencion a
los informes internos sobre la situacion de
la empresa. Sin embargo, actualmente cual-
quier informe corporativo es rapidamente
escaneado en busca de palabras como “re-
estructuracion” o “jubilacion anticipada”,
para luego rapidamente pasar a buscar
indicadores de los planes de futuro y de la
solvencia de la empresa.

En el contexto actual, es vital que el directi-
vo sepa ejecutar de forma excelente el plan
de comunicacion, puesto que un signo de
incertidumbre o indecision puede debilitar
la reputacion de la compafia. Al mismo
tiempo, proporcionar sélo informacién limi-
tada o incompleta puede propiciar la apa-

ricion de rumores, que pueden poner en
tela de juicio la credibilidad de la empresa.
Por eso la empresa deberia proporcionar a
todos sus stakeholders acceso inmediato a
informacion precisa y relevante.

«Las crisis pueden suceder en cualquier
lugar y en cualquier momento», sefiala
la profesora Sanders. Pueden causar un
dafio real a la empresa y a su reputacion,
y tienden a extenderse rapidamente, de-
jando poco tiempo para la planificacion,
asi que la preparacién anticipada resulta
esencial. «Los directivos senior deberian
desarrollar un plan de gestién de la co-
municacién de acuerdo con seis factores
clave», dice Sanders:

1. Anticipacion de crisis. Piense en los
peores escenarios posibles y lleve a cabo
una evaluacion de los riesgos de crisis.

2. Preparacion de crisis. Designe un co-
mité de comunicacion de crisis que se re-
Una antes de que la crisis estalle; prepare
un listado con la informacién de contac-
to actualizada de las personas clave e
identifique el centro de érdenes; relina
un kit de herramientas de comunicacion
(mapas, listas de medios, resimenes con
los datos principales, biograffas, docu-
mentos de crisis...).

3. Identificacion de crisis. ;Se trata de
una crisis repentina e inesperada? ¢Es un
tema que viene de lejos y del que debe-
ria hacerse un seguimiento?

4. Manejo de crisis. Tenga planes de
accion y comunicacion donde se de-
tallen los procedimientos para reunir
informacion precisa sobre los hechos,

Los problemas
del mercado de trabajo espanol

definicion de mensajes, identificacion
de las audiencias clave, seguimiento y
respuesta a los medios, y se atendera a
los stakeholders.

5. Haciéndolo bien. Establezca politi-
cas apropiadas y haga frente a los te-
mas mas complicados. Sea consciente
de que los medios buscan argumen-
tos sencillos de villanos, victimas y
héroes.

6. Evaluacion de crisis. Pruebe los pla-
nes de crisis, evalle las coberturas
mediaticas y sea proactivo.

El profesor Legget anade que también es
importante decidir quién transmite el men-
saje a los stakeholders, los empleados, los
medios o los accionistas. «De las comuni-
caciones de crisis esperamos que proyec-
ten una vision fuerte y una direccion de
futuro, con seriedad en las intenciones. Los
directivos mas apreciados en una crisis son
aqguellos que comunican todo esto con una
"gravitas personal”». (Gravitas viene del
latin y es la virtud que combina dignidad,
seriedad y responsabilidad).

Como ejemplo, el profesor sugiere al actor
Morgan Freeman, a quien «su voz ldnguida
del Sur le es de gran ayuda en los perso-
najes de peliculas como Suenos de libertad
(Shawshank Redemption), pues transmite
comprension por la situacién en que se en-
cuentra la gente. Hay personas que, como
él, poseen una gravitas que transmite au-
tenticidad», dice.

Pero no hace falta haber nacido en el sur
de Estados Unidos para gozar de esta
cualidad, segun el profesor, sino que se

Recesion econdmica siempre es sinonimo de menos trabajo y mas paro, pero esta
ecuacion no afecta del mismo modo a todos los paises, sino que depende en gran
medida de las caracteristicas del mercado de trabajo y de las regulaciones existentes.
El mercado de trabajo espaiiol es uno de los mas requlados y mas rigidos, y esto no
ayuda. Ademas, en Espafa siempre ha habido poco empleo, mucho paro y mucha
economia sumergida. Y cuando hay una recesion, los problemas se agravan. Espafia
esta en la cola del empleo y es la primera en tasa de paro. Las causas son diversas.
Existen unos costes de despido excesivos y muchas trabas para el trabajo a tiempo
parcial, y esto hace que se genere poco empleo, mucho paro y mucha temporalidad.
Ademas, incentiva la aparicion de economia sumergida, que sélo en 2005 supuso un
20% del PIB oficial. Todos estos factores reducen considerablemente la competitividad
de las empresas.. Segun el profesor Javier Diaz Giménez, «esta situacion extrema de la
economia espafiola solo puede deberse a una regulacion ineficiente de los mercados
de trabajon. Para solucionarlo, recomiendan una reforma en la regulacion.

en el talento clave y con
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Emprender,
una ventaja
competitiva

Para el profesor Juan Roure la ini-
ciativa emprendedora como ventaja
competitiva es ahora mas importan-
te que nunca:

® Es fundamental compartir una
vision y una estrategia, a medio
plazo, enfocada, realista e ilu-
sionante, y a la vez aprovechar,
con rigor, las oportunidades del
entorno.

® Es preciso, evaluar si tenemos el
modelo econémico-financiero
que se adapte a las nuevas
realidades del sistema financiero,
tomando la responsabilidad desde
la propiedad o el maximo nivel di-
rectivo para asegurar la viabilidad
a medio plazo, recapitalizando la
empresa con fondos propios o de
terceros si hiciera falta.

® Hay que evaluar si tenemos el
equipo humano con la compo-
sicion y el perfil y, sobre todo, el
compromiso emprendedor que re-
quieren los apasionantes tiempos
actuales.

® | os momentos que vivimos son
una oportunidad para revisar en
profundidad el funcionamien-
to y composicion del Consejo
de Administracion y Equipo de
Direccion. Dinamicas y personas
que han sido positivas en una fase
expansiva pueden ser ahora un
problema.

Lo que cuenta en las
decisiones diarias es la
prudencia del directivo,
no los cédigos. Hay
que centrarse en la
profesionalidad, la
integridad y el espiritu
de servicio.

puede cultivar. «La gravitas se construye
a partir del reflejo de nuestra experiencia
en el dia a dia, a nivel profesional y es-
pecialmente social, apoyada por buenos
habitos de escucha y una forma de hablar
amable y atenta», aclara.

Pararse a pensar

Las crisis son oportunidades siempre que
podamos reflexionar sobre lo que ha pa-
sado, lo que nos ha traido hasta aqui. Esta
vez, la crisis financiera global de la segun-
da mitad del 2008 ha actuado como el
catalizador que sumié al mundo entero
en una severa recesion. En el centro de
esta crisis financiera encontramos el ne-
gocio con instrumentos financieros de
dudosa procedencia, el predominio de la
transferencia de riesgos y un sistema de
incentivos a los banqueros que anteponia
el volumen de negocio al buen uso del
crédito.

Las autoridades responsables de definir
las politicas econémicas, los reguladores
y el sector financiero entonan ahora sus
mea culpa y debaten sobre los cambios
necesarios para evitar que la situacion se
repita. Hay quien podria decir que esto
no es algo nuevo, sino una muestra mas
de que la historia se vuelve a repetir, tras
escandalos corporativos como el que pro-
tagonizd Enron.

La crisis de 2001 llevd a un periodo de
introspeccion y muchas empresas se su-
bieron al carro de la responsabilidad cor-
porativa en las empresas, un concepto en
auge. Pero, como apunta el profesor de
Etica Joan Fontrodona, «siete afios des-
pués estamos en una crisis de mucha ma-
yor envergadura».

De nuevo se repiten escandalos corporati-
vos como los que a principios de esta dé-
cada desembocaron en la Ley Sarbanes-
Oxley en Estados Unidos (una reforma
contable que exige transparencia para
evitar los fraudes) y los reguladores dis-
cuten cambios ante los primeros sintomas
de la crisis financiera. En este sentido,
José Manuel Campa, profesor de Direc-
cion Financiera del IESE, sostiene que los
riesgos e instrumentos financieros, y no
solo la banca, deberian regularse.

Para Pascual Berrone, profesor de Direc-
cion Estratégica del IESE, los incentivos
del sector bancario también estan bajo

sospecha. «¢Y si lo que debiera estimular
el rendimiento de los directivos en bene-
ficio de la compania acabase por ser en
realidad un lastre o incluso un grave per-
juicio para ella?», se pregunta. Y alerta de
que establecer estrategias de retribucion
gue animen a los agentes a aventurarse
sin evaluar las consecuencias puede resul-
tar fatal para la supervivencia de las com-
pafias a largo plazo.

A estos cambios urgentes, Fontrodona
anade que es necesario ir mas alla de los
sistemas formales, los cédigos y la regu-
lacion. «Veniamos de una época de bo-
nanza econémica y créditos faciles que
nos hicieron pensar que todo era facil.
Estabamos construyendo una sociedad de
bienestar sobre una falta de valores como
el trabajo duro y el esfuerzo».

Se impone un replanteamiento general
de las estrategias y de los procedimien-
tos del modelo bancario, una vuelta a los
origenes, a la esencia de la banca, que
siempre ha sido conocer bien al acredi-
tado, explica Jorge Soley, profesor de
Direccion Financiera. «Deben tenerse en
cuenta los riesgos de crédito y también
de liquidez, un factor que se ha subesti-
mado», afade.

Encontramos a las agencias de rating, los
banqueros y los reguladores en el banqui-
llo de los acusados pero, como el profesor
Videla ha sefnalado anteriormente, todos
estdbamos disfrutando de los beneficios
del crecimiento econémico. Ahora, «he-
mos de hacer una reflexion a titulo perso-
nal y preguntarnos si nos hemos dejado
llevar por la euforia del crédito rapido y el
consumismo», recomienda Fontrodona.

El profesor destaca que en la sociedad
actual hay una falta de moderacion y
perseverancia. «Hay que darse cuenta de
que las cosas importantes cuestan», afia-
de. Insiste en que no hay suficiente con
crear leyes y nuevas regulaciones para so-
lucionar la crisis de valores que venimos
arrastrando desde hace afos. «Al final,
lo que cuenta en las decisiones diarias es
la prudencia del directivo que las toma,
no los cédigos», concluye. Los directivos
han de centrarse, mas que nunca, en los
tres pilares basicos de la funcion directiva:
profesionalidad, integridad y espiritu de
servicio, recuerda Jordi Canals, director
general del IESE.

¢Afectard la crisis a la Responsabilidad
Social Corporativa (RSC)? Dependera de
cémo la entiendan las empresas. «No
afectard a las que la entienden como una

gue no valoraba el trabajo duro y el esfuerzo




Economia y perspectivas
De donde venimos...

El profesor de Economia Pedro Videla reflexiona sobre como
hemos llegado hasta la situacion actual, y recuerda lo que
precedio a la crisis: un «tsunami de liquidez» cuando la mayoria
de economias disfrutaban de un periodo de prosperidad sin
precedentes y sostenido que saco a miles de personas de la
pobreza. «Hemos de recordar que esto es un ciclo», sefiala el
profesor. Hay luz al final del tunel.

Los bancos norteamericanos y europeos abrieron la caja de los
truenos al bajar los tipos de interés en un intento de «suavizar la
situacion» tras la crisis “puntocom” de 2001. El resultado fue que
los consumidores se dejaron llevar por la euforia de los créditos
baratos y la mayoria decidio invertir en propiedades, cuyos
precios crecian sin parar.

Con los tipos de interés a niveles histéricamente bajos, los
bancos no podian ganar mucho dinero a través de los préstamos.
Por si fuera poco, la legislacion de Estados Unidos ordeno a la
banca que se proporcionasen fondos a las familias con bajos
ingresos para facilitarles el acceso a la vivienda. Y asi nacieron las
hipotecas subprime, hipotecas de alto riesgo con el valor de las
propiedades como Unica garantia.

El tsunami de liquidez rapidamente desemboco en una crisis de
crédito cuando los bancos centrales subieron los intereses en

un intento por contener la inflacion. Entonces los precios de las
viviendas empezaron a caer, el mercado inmobiliario se estanco y
los bancos se dieron cuenta de que las hipotecas subprime y sus
productos derivados ya no tenian salida en el mercado.

Cuando el castillo de naipes comenzd a desmoronarse, los
reguladores y las agencias de rating se convirtieron en las cabezas
de turco a nivel mundial, explica el profesor Videla. «Pero todo el
mundo disfrutaba de una vida agradable», afiade.

«Lo que diferencia a esta crisis de otras es la imposibilidad de
conocer de inmediato la dimension e intensidad del probleman,
puntualiza Juan José Toribio, presidente del Centro Internacional
de Investigacion Financiera del IESE (CIIF). «Esta es la esencia del
problema: nadie sabia quién tenia qué [en términos de activos
toxicos y sus derivados] ni cuanto valian, dice el profesor Videla.
Para ¢€l, la politica gubernamental de recapitalizacion de bancos
no mejorara sustancialmente las cosas hasta que se solucione el
problema de la solvencia.

Recuperar la solvencia no es facil, especialmente a corto plazo.
El Programa de Alivio de Activos Problematicos (TARP, por sus

siglas en inglés) del ex secretario del Tesoro de Estados Unidos
Henry Paulson, se diseid para permitir que el gobierno comprara
los activos toxicos y saneara asi el sistema financiero. Pero se
encontro con diversos obstaculos, como politicos que se negaron
a rescatar a la banca mientras otras industrias también afectadas
por la crisis eran abandonadas a su suerte.

En ultima instancia, los gobiernos no pueden obligar a los bancos
a que desnuden sus cuentas. Lo Unico que pueden hacer para
descubrir qué hay en sus libros de contabilidad es comprarlos.
Por eso los gobiernos de Reino Unido, Estados Unidos, Alemania,
Francia y Bélgica han acabado nacionalizando un gran nimero
de bancos durante la sequnda mitad de 2008, cuando el sistema
financiero global iniciaba un proceso de caida libre.

En Espafia, sin embargo, no ha sido necesario rescatar a ningtin
banco. «Esto no indica que la crisis nos afecte poco, explica el
profesor de Finanzas José Manuel Campa, pues tanto la economia
en general, como las instituciones financieras en particular estan
sufriendo las consecuencias de esta situacion. Sin embargo, si
demuestra que «la regulacion, el contexto competitivo, y las
diferencias nacionales en un sistema globalizado siguen siendo
muy importantes», afade.

Videla no cree que China y otras economias emergentes puedan
ser el motor de la actual economia global, advertencia que
también hicieron Antonio Argandofia y Eduardo Martinez Abascal
en la sesion “La crisis economica. En el ojo del huracan" celebrada
en octubre en el IESE de Barcelona. Y es que a pesar de la pujanza
de los paises emergentes, «el centro financiero seguira siendo
occidental en el futuro», concluyd Martinez Abascal.

El dinero ha llegado a China a través de la inversion directa
extranjera y de los pagos de sus exportaciones, pero no hay

que olvidar que el gigante asiatico vende casi la mitad de sus
exportaciones a Estados Unidos, apunta el profesor Videla. Y
cuando Estados Unidos estornuda, el resto del mundo coge un
resfriado . Ademas, las reacciones en cadena se suceden, pues
este proceso de desaceleracion china incide en el crecimiento de
las economias de mercados emergentes en Asia, Africa y América
Latina, que dependen de la demanda de materias primas por
parte de China.

necesidad», explica el profesor Joan Fon-
trodona, porque precisamente la veréan
como un factor que les ayudara a supe-
rar la crisis. Con una vision socialmente
responsable «estaran mejor preparadas»
para tomar decisiones dificiles y enfren-
tarse a los problemas. Sin embargo,
«aquellos que pensaban que la RSC era

una moda, que consistia en publicar in-
formes y hacer cuatro acciones de ma-
quillaje, creerdn que es un coste del que
pueden prescindir».

La crisis pasara. Todos coinciden, termina-
ra: la primera sefial de recuperacion sera
“el repunte de los mercados bursatiles”,

adelanta el profesor Antonio Argandofa.
Pasado el temporal, nos quedaran una se-
rie de lecciones o aprendizajes que tener
en cuenta para evitar que esta severa re-
cesion se vuelva a repetir.

¢,Como llegar al 20207



‘Doing Good and Doing Well'

Dirigir con la cabeza,
actuar con el corazon

Emprender, dirigir y liderar sin olvidar el sentido social. Este es lema que reiné durante las jornadas

del Doing Good and Doing Well. Ademas, a lo largo de las diferentes conferencias se hizo especial

hincapié en aquellos criterios éticos que algunas compafias olvidan con el paso del tiempo como, por

ejemplo, el bien comun.

«Las empresas que no se identifiquen
con las principales tendencias socia-
les del momento dejaran de atraer a los
mejores.» Esta fue la recomendacion de
Matthew Bishop, editor para EE.UU. y
jefe de la oficina en Nueva York de The
Economist, a los participantes en la con-
ferencia Doing Good and Doing Well, que
se celebro en la sede barcelonesa del IESE
durante los dias 27 y 28 de febrero.

El encargado de inaugurar el acto fue el
director general del IESE, Jordi Canals,
quien invitd a los alumnos del MBA a pro-
vocar un impacto positivo en sus organi-
zaciones siendo «agentes del cambio».

A continuacién, Anil Soni, conseje-
ro delegado de la Clinton Foundation
HIV/AIDS Initiative (CHAI) y principal
ponente de la conferencia, aseguré que
el sector privado puede jugar un papel
decisivo para ayudar a reducir el sufri-
miento humano en todo el planeta, con
aportaciones econémicas, cursos de for-
macioén, productos alimenticios, nuevas
tecnologias, servicios financieros para los
mas desfavorecidos y financiacion a gran
escala.

Las cifras que presentd Soni no eran
nada esperanzadoras. En la actualidad, el
numero de victimas afectados por el virus
del SIDA es de 25 millones de personas
entre hombres, mujeres y nifos. Cada
dia mueren en el mundo 25.000 nifos en
situacion de pobreza extrema, y mas de
2.500 millones de personas subsisten con
menos de dos délares al dia.

Asimismo, Soni explicod las herramientas
que usa la CHAI para trabajar con los
gobiernos, promoviendo reducir el pre-
cio de los tratamientos contra el SIDA y
mejorando el acceso a éstos en los paises

donde es mas necesario. Soni ofrecié una
vision global de las actividades que desa-
rrolla la CHAI vy, finalmente, afadié que
desde su creacién en 2002 ha intentado
cooperar con el poder ejecutivo de los
diferentes paises para conseguir que «sis-
temas complejos funcionen de forma mas
eficiente»

Ciudadania corporativa y
emprendedores sociales

En su ponencia, Mattew Bishop advirtid
de la importancia de la ciudadania corpo-
rativa. Este tema preocupa cada vez mas
a los consejeros delegados de las compa-
filas. Estos son conscientes de que uno
de los principales problemas del sistema
actual es la pérdida de credibilidad, siendo
responsables aquellos que han olvidado
las necesidades a largo plazo tanto de sus
empresas como de la sociedad.

Basandose en el ejemplo de Warren
Buffet, que en 2006 concedié el 85%
de su fortuna a la Fundacién Bill and
Melinda Gates, Bishop destacé también
el auge del “filantrocapitalismo”, «la
unién de la cabeza y el corazén, del sector
privado con el sector sin animo de lucro».
Con estos actos, Gates y Buffet se han
convertido en modelos a seguir para los
lideres empresariales.

Por otro lado, Buffet afadié que los
emprendedores sociales «seran una de las
principales fuerzas en la formulacién del
nuevo paradigma empresarial». Ademas,
destacoé que tendran un gran apoyo por
parte del gobierno de Barack Obama, gra-
cias a la experiencia del nuevo presidente
como organizador social.

Mark Albion, filantropo empresarial y fun-
dador del More Than Money Institute,

expresé su opinién de que, como seres
humanos, «no somos capaces de cambiar
hasta que el dolor sufrido por no hacerlo
es mayor que nuestro miedo al cambio».
A continuacién, Albion ofrecié una serie
de consejos sobre como aprovechar las
oportunidades profesionales.

Al igual que Bishop, Albion ve con opti-
mismo el futuro del sector sin animo de
lucro, sobre todo porque la nueva gene-
racion de los graduados MBA no tiene
como Unico objetivo ganar dinero, sino
gue también pretende desarrollar su carre-
ra con sentido social. Como ejemplo, citd
una reciente encuesta sobre las priorida-
des vitales de graduados MBA, donde
aparecia reflejado que los dos primeros
criterios a la hora de evaluar la felicidad
eran la comunidad a la que pertenecian y
su entorno de trabajo.

Ademas de los ponentes citados, la sexta
edicion de Doing Good and Doing Well
contd con la presencia de destacadas
personalidades del mundo empresarial
como Stewart J. Paperin, presidente de
Soros Economic Development Fund, y
Francesco Vanni d'Archirafi, Treasury and
trade solutions de Citi Global Transac-
tion Services, entre otros.

En esta edicion destacod el elevado nime-
ro de participaciéon. Estas conferencias
sobre responsabilidad social corporativa
son convocadas por los alumnos del Pro-
grama del MBA del IESE. Segun los orga-
nizadores, este afio se ha incrementado
la participacion en un 30%. Asi, durante
estos dos dias han asistido un total de
650 participantes de 200 instituciones
diferentes.
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Los emprendedores sociales seran "una de
las principales fuerzas" en la formulacion
del nuevo paradigma empresarial. Estos
contaran con la colaboracion de Barack
Obama, dada su experiencia como
organizador social, matizo Buffet.
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Lanzamiento del Young Talent Program

NUEVO PROGRAMA DEL IESE PARA POTENCIAR LA TRAYECTORIA DE JOVENES TALENTOS

EMPRESAS PARTICIPANTES M)

El Young Talent Program (YTP) es una
nueva iniciativa del IESE que nace con el
objetivo de ayudar y potenciar la trayecto-
ria profesional de jovenes talentos universi-
tarios de todo el mundo.

Este programa identifica a estudiantes con
gran potencial y, al término de su carrera
universitaria, les ofrece una preadmision al
programa MBA full-time del IESE, ademas
de ayudarles a encontrar trabajo en multi-
nacionales lideres.

Para ello, se han firmado acuerdos de
colaboracion con las siguientes empresas:
BBVA, BP, Cisco Systems, EADS CASA,
Endesa, Grupo Santander, L'Oréal,
Johnson & Johnson, Mango, McKinsey
& Co., Merck Sharp & Dohme, Micro-
soft, Grupo Celsa, Nestlé y The Boston
Consulting Group.

La iniciativa pretende, por una parte, faci-
litar la captacion y retencién del talento v,

el [

por la otra, potenciar el compromiso a
largo plazo con la empresa, segun explicd
el director general del IESE, Jordi Canals,
durante la presentacién del programa,
que tuvo lugar el pasado 10 de febrero
en Madrid en el marco de la jornada
"Promocion del talento en tiempos de
crisis”.

La capacidad de liderazgo a largo plazo,
la ética y la dimensién de servicio son las
claves para una direccion de empresas
responsable y comprometida, destaco
el profesor Canals. Son aspectos que no
deberfan faltar en ningln programa de
formacion directiva y en los que se centra
el YTP, pionero a nivel mundial.

En el programa participan universidades
de todo el mundo, como por ejemplo
Cambridge University, Oxford Uni-
versity, Princeton University, Tri-
nity College Dublin, Universidad
Complutense de Madrid, Universidad
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De izquierda a derecha Arantxa Balson (Endesa); Sofia Collado ( Mckinsey); José Ramon Pin (IESE); Jaume Sdenz de Tejada (BBVA); Juan Puiggali (Grupo Celsa);
Almudena R. Tarodo (Banco Santander); José M. Fernandez-Bosch (The Boston Consulting Group); y Pablo Giréldez (Cisco Systems)
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de Barcelona, Universidad de Nava-
rra, University of Amsterdam, Univer-
sidad Politécnica de Catalunya, etc.

Como funciona

Durante el ultimo o pendltimo curso de
sus estudios universitarios, los alumnos
interesados deberan presentar una solici-
tud para participar en el Young Talent Pro-
gram. Cuando se licencien, los candidatos
seleccionados cursardn un seminario en
el IESE titulado "Next Steps Workshop".
A continuacién, pasaran los siguientes
dos afos de su carrera profesional for-
mandose y enriqueciéndose en una de las
empresas con las que el IESE colabora en
el proyecto. Finalizado este periodo, los
participantes cursaran el MBA del IESE.
Al acabar, regresaran a la compafia para
proseguir con su carrera profesional, pero
ayudados de los conocimientos en mana-
gement y otras habilidades directivas que
adquirirdn en el MBA.
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IV Annual Venture Capital

GRANDES OPORTUNIDADES PARA NUEVOS PROYECTOS

Los representantes de cinco startup
se sometieron al interrogatorio de los
equipos del MBA del IESE acerca de la
viabilidad financiera de sus firmas el
21 de enero en la Ultima reunion del
IV Annual Venture Capital Investment
Competition.

La competicion simulaba el proceso
que deben llevar a cabo los profesiona-
les de capital riesgo cuando evaltan las
startup para la inversién. Representan-
tes de Amadeus Capital, Iris Capital,
Delta, Balderton y TVM juzgaron la
actuacion de los estudiantes del MBA
del IESE.

Los socios evaluaron como interactua-
ban los estudiantes con los empresa-
rios durante las sesiones due dilegence,
asi como otros factores que inclufan
su habilidad en las presentaciones o el
rigor de su decision a la hora de invertir.

Las cinco startup que competian por
la suma econdémica de los hipotéticos
fondos de capital riesgo eran Kina-
mik, Tooio, Negonation Tractis, Iris
Experience y BeRuby, principalmente
basadas en la tecnologia. Tooio, por
ejemplo, es una red social para movi-
les, y Negonation es un proveedor de
identificacion y servicios legales on-line.

El equipo vencedor estaba formado por
cinco estudiantes del programa MBA:
Pablo Bilbao Nales, Alan Burchell, Gon-
zalo Carriazo Hernandez, José M? Dot
Escartin y Margalida Vaquer Vicens.
Este quinteto compitié también con-
tra equipos de otras escuelas europeas
de alta direcciéon en un evento que se
celebréd en el mes de febrero.

Barcelona Activa patrocin6 el IESE
Venture Capital Investment Competi-
tion, dirigido por el profesor Heinrich
Liechtenstein.

Coincidiendo con este evento, los
representantes de las empresas de
capital riesgo evaluaron los proyectos
innovadores de los alumnos del curso
de Nuevas Empresas en la IESE Entre-
preneurial Tech Fair 2009.

Durante este curso del IESE se ha hecho
especial énfasis en acercar a los estu-
diantes los Ultimos modelos de negocio
con éxito, en ambientes empresariales
punteros de diferentes sectores como
la tecnologia, la logistica, la gastrono-
mia o, en otros mas tradicionales, pero
que requieren reinventarse en la actual
coyuntura, como la construccién o la
industria.

|[ESE Case Competition

OCHO BUSINESS SCHOOL COMPITIENDO

Entre los dias 19 y 21 de febrero tuvo
lugar en el campus barcelonés del IESE la
XIV IESE International Case Competition,
organizada por Roland Berger Strate-
gy Consultants. En la edicion de este
afo participaban alumnos representantes
de ocho escuelas diferentes, incluido el
IESE. Las escuelas representadas fueron
la Rotterdam School of Management,
University of Chicago BSB, Columbia
University, CEIBS, INSEAD, London
Business School y la Universidad de
Oxford.

Los equipos participantes estaban com-
puestos por cuatro alumnos de primer
afno del MBA, elegidos cada uno a partir
de un proceso interno de selecciéon. Cada
equipo recibié el mismo caso para traba-

jarlo durante esos dias y, posteriormente,

presentarlo por escrito. Se realizaron dos
rondas de exposicion oral sobre los conte-
nidos del documento escrito, que fueron
evaluados por dos grupos de tres jueces
asignados por Roland Berger.

Los dos equipos finalistas fueron examina-
dos por un panel de jueces, seleccionados
también por Roland Berger, que valoré el
nivel de los andlisis realizados y las conclu-
siones extraidas por cada equipo. El vere-
dicto del jurado se decant6 por la London
Business School.

La International MBA Case Competition se
viene celebrando en el IESE desde 1996. En
la anterior edicién, el equipo ganador fue
la University of Chicago BSB.



MBA Global Leadership Series

experiencia ensena

No hace tanto tiempo que Baldomero Falcones (MBA '72) y Armin Schmiedeberg se sentaron en unas

aulas como las que ocupan ahora los MBA del IESE. Hoy son ellos los que estan al otro lado para

ofrecer a los jovenes directivos la esencia de su experiencia profesional.

a

Armin Schmiedeberg, socio de Bain & Company en Alemania
y Baldomero Falcones (MBA '72), presidente y consejero dele-
gado de Fomento de Construcciones y Contratas (FCC)
fueron los protagonistas de la MBA Global Leadership Series
de este trimestre.

El Programa MBA invita periédicamente a primeros espadas de
grandes multinacionales para que compartan su experiencia
en la direcciéon de empresas con los MBA del IESE.

Armin Schmiedeberg

Armin Schmiedeberg sorprendié a los MBA con un discurso
vital y optimista. «Después de la crisis hay vida», les recordd
y les animé a mirar al futuro con esperanza. A pesar de que,
hoy dfa, la crisis copa las portadas de los diferentes medios de
comunicacion, las leyes econémicas de la gravedad prevalece-
ran a largo plazo y el péndulo acabara balancedndose una vez
mas hacia el lado del crecimiento, afadié Schmiedeberg.

El socio en Alemania de Bain & Company describié a los
estudiantes sus experiencias vividas en periodos de recesién
anteriores como el que se produjo en Estados Unidos duran-
te los afios setenta, que provoco la crisis del petréleo. Otro
momento de desaceleracién se forjo en Alemania a principios
de la década de los noventa, en este caso, impulsado por la
unificacion. Sin embargo, uno de los més sonados, dada su
cercania en el tiempo, es el colapso econéomico que padecié
Argentina hace unos afos.

«Aunque todas las crisis tienen diferentes caracteristicas, cada
una proporciona puntos de aprendizaje muy importantes»,
aseguré Schmiedeberg. Entre éstos se encuentran los peligros
de participar en una economia financiada por la deuda y los
grandes desequilibrios comerciales a los que, a continuacién,
calificé de «mortales».

Schmiedeberg manifesté que «una moneda sobrevaluada debe
ser considerada también como una clara sefial de advertencia».

Baldomero Falcones
Baldomero Falcones (MBA '72) dirige una de las mayores com-

pafias espafolas de direccion de infraestructuras: FCC. Baldo-
mero Falcones dedicoé su charla con los estudiantes del MBA a
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a nuevas oportunidades son piezas

imprescindibles para las companiias que
quieran afrontar la crisis.

hablar sobre las oportunidades, los cambios estructurales y las
perspectivas de futuro. «La flexibilidad y la capacidad de abrir-
se a nuevas oportunidades son piezas imprescindibles para las
companias que quieran afrontar la crisis», sefalé.

Ademas, el consejero delegado de FCC aconsejoé a los MBA
gue tomaran ventaja a la crisis mirando hacia el futuro, anti-
cipandose a los cambios y actuando rapidamente. «El mundo
estd cambiando de manera apresurada, vosotros tenéis que
ser aun mas rapidos. Siempre debéis cambiar, adaptaros al
ambiente y ser flexibles», aseverd.

«Estad seguros de que vuestras ideas son claras y seguidlas»,
declaré. Basandose en su amplia experiencia en el sector ban-
cario, ya que fue director general del Santander y maxima
autoridad de la Junta de MasterCard. Baldomero Falcones
indicé a los estudiantes la importancia que tiene la fortaleza
financiera, la reduccién y optimizacién de costes, el estricto
control del capital y la financiacién como puntos clave para
sobrevivir a estos tiempos dificiles. Asimismo, hizo hincapié en
la importancia de centrarse en el propio negocio, la proteccion
de tu mercado y el aprovechamiento de los conocimientos.

Los estudiantes del MBA también recibieron consejos sobre
como desarrollar su potencial de liderazgo. Baldomero Fal-
cones les sugirio ser proactivos, aprender de los errores y ser
creativos e innovadores. «Si tu empresa no innova, desapare-
cerd», advirtio.

Por ultimo, el directivo que se habia sentado en las mismas
aulas unos anos antes, no olviddé recomendar a los estudiantes
que disfrutaran de lo que estén haciendo y se diviertan, pero
gue nunca se den por vencidos y, por supuesto, mantengan la
integridad y la honestidad.
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Custom Programs

Enfoque ajustado y preciso

El prestigio del IESE en el disefio de Custom Programs se construye programa a programa. En el curso

2007 se disefiaron 118. Como su propio nombre indica, los Custom Programs son programas hechos

a medida para cada empresa, programas que resuelven con eficacia un reto estratégico Unico para esa

organizacion. El ultimo, disefado para una multinacional farmacéutica, es un ejemplo muy ilustrativo.

En 2004, diez paises, en su mayoria
de Europa del Este, se integraron en la
Unién Europea, y en 2007 les siguieron
dos maés. Este mercado comun amplia-
do ofrece nuevas oportunidades a las
empresas, pero existen grandes dife-
rencias entre los nuevos miembros. El
equipo de Custom Programs del IESE
presenté una solucién innovadora para
resolver la necesidad de una importan-
te compafia farmacéutica sobre cémo
saber mas acerca del funcionamiento,
opiniones y requisitos de los nuevos
miembros.

Los diez paises que se unieron a la Unién
Europea (UE) en mayo de 2004 como
parte de esta gran ampliacién fueron:
Chipre, Eslovaquia, Eslovenia, Estonia,
Hungria, Letonia, Lituania, Malta, Polo-
nia y la Republica Checa. Bulgaria y
Rumania se incorporaron a esta uniéon
econémica y politica en enero de 2007,
completando la “quinta ampliacion” en
la historia de la UE.

Ante esta situacion, una empresa farma-
céutica global que operaba en Europa
del Este decidié que la clave de su creci-
miento residia en ampliar el conocimiento
y las capacidades de sus clientes en la
region (como funcionarios de Ministerios
de salud y directores de hospitales). En
concreto, la compafia necesitaba encon-
trar una forma de ayudar a sus clientes
a reducir costes con la introduccion de
nuevos enfoques de gestion organizativa
y presupuestaria, antes de optar por una
simple reduccién de precios.

Programa a medida
El aula fue el marco ideal escogido
donde conseguir este objetivo. Asi, se

cre6 el Custom Programs "Perspectivas
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El programa presentaba la oportunidad

perfecta para que los participantes se
distanciaran de sus organizaciones y
reflexionaran sobre los retos a los que se
enfrentan, afirmo la profesora Mas.

de la futura asistencia sanitaria" y se
impartio en el campus del IESE en Barce-
lona del 10 al 12 de noviembre de 2008.

Este programa, disefiado por el claustro
del IESE y el equipo de International Exe-
cutive Education, reunié a treinta exper-
tos en el dmbito de toma de decisiones
de los mercados de asistencia sanitaria
de Europa del Este, incluidos directores
generales de hospitales y funcionarios
de alto rango de los distintos Ministerios
de Salud. Acudieron representantes de
paises como Bosnia, Bulgaria, Croacia,
Estonia, Lituania, Letonia, Rumania, Ser-
bia o Ucrania.

Interaccién con el claustro

Los profesores del IESE Alfredo Pastor,
Mike Rosenberg, Nuria Mas, Jaume
Ribera y Paddy Miller dirigieron sesiones
sobre temas especificos del sector como
las cadenas de suministro farmacéutico y
la economia sanitaria. También se inclu-
yeron sesiones tematicas mas generales,
como las perspectivas sobre la economia
mundial y el liderazgo.

Tanto los temas de macroeconomia
como los de microeconomia estaban
enfocados en ensefar a todas las par-
tes interesadas de una empresa farma-
céutica la mejor forma de gestionar
hospitales, Ministerios de Salud y otros
departamentos. Por ejemplo, las sesiones
de liderazgo ampliaban el conocimiento
de los participantes sobre los distintos
tipos de gestion y proponfan herramien-
tas para la gestion del cambio.

La profesora Mas, directora académica
del programa, afirmo: «el programa pre-
sentaba la oportunidad perfecta para que
los participantes se distanciaran de sus
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organizaciones y reflexionaran sobre los
retos a los que se enfrentaban, vy, quizas,
evaluaran de nuevo sus formas de pensar
y actuar ante la incertidumbre y las futu-
ras tendencias».

Networking

Aparte de la interaccién con el claus-
tro, otros aspectos importantes del pro-
grama fueron el trabajo en equipo y
la oportunidad de desarrollar una red
de contactos. El seminario de tres dias
incluyé la revisiéon de un caso centrado
en el sector de la asistencia sanitaria,
que fue abordado en pequefios grupos
de trabajo. Por su parte, las actividades
sociales ayudaron a los miembros del
grupo a relacionarse entre si.

Una vez terminado el programa, los
representantes de la compafiia organiza-
dora pidieron a los participantes su opi-
nion sobre la experiencia del aprendizaje
ahora gque contaban con nueva informa-
cion —recogida en el seminario- sobre las
opiniones de sus clientes, su funciona-
miento y sus expectativas.

Gran éxito

Gracias al éxito del programa, la empre-
sa ha decidido confiar al IESE una nueva
edicién en 2009 con la colaboracién de
otras compafias y ONG. Se prevé que la
nueva ediciéon incluya un grupo de parti-
cipantes de Europa Occidental, Oriente
Medio y Africa.

Los participantes del Custom Program
también quedaron satisfechos: «Me
gustoé la estructura del programa, equi-
librada, con una parte académica y otra
practica. Creo que tiene una duracién
e intensidad perfectas», afirmé uno de
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los participantes. Otro comentdé: «Los
métodos interactivos de los profesores
me parecieron muy Utiles, ya que nos
mantenfan totalmente centrados en la
resolucion del caso y el aprendizaje de
las ensefanzas que extraiamos en el
proceso».

La metodologia de los profesores del
IESE fue uno de los aspectos méas comen-
tados. Los participantes se implicaron en
el proceso de aprendizaje en lugar de
sentarse a escuchar a un orador hablar
desde su catedra, como sucederia en
una conferencia tradicional. Ademas,
los participantes agradecieron la opor-
tunidad de asistir a un programa en una
escuela de negocios como el [ESE.

Para Carlos Hornstein, director asociado
del equipo de International Executive
Education del IESE, el éxito del programa
radica en que «dentro de mercados cada
dia mas variados, donde se bombardea a
las partes interesadas de una compafia
con un mayor numero de datos, este
programa separa el grano de la paja y
aporta a los actores decisivos las herra-
mientas para mejorar sus habilidades de
gestion».

Marcella Moohan



Gobierno y Liderazgo en el Sector Publico

EL PROFESOR PIN, TUTOR DE LA CATEDRA DE BERTRAN DE CARALT

En un mundo tan globalizado como el
actual no sélo compiten las empresas,
también lo hacen las economias vy, por
ende, el sector publico. No hay duda de
que una administracién publica eficien-
te se traduce a corto plazo en progreso
social y en una mejora sustancial de la
competitividad de la economia.

La nueva Catedra José Felipe Bertran
de Caralt de Gobierno y Liderazgo en
la Administracion Publica estara dirigi-
da por el profesor José Ramén Pin. Su
objetivo esta focalizado en estudiar los
retos de gestion en el sector publico,
centrado en su papel como motor de la
economia, de la empresa y del progre-
so social.

Esta catedra, que se suma a las 15 ya
existentes del IESE, nace con el objetivo
de desarrollar un esquema conceptual
y con el propésito de promover una
profunda y rigurosa reflexién sobre la
administracion publica, trasladandose
en mejoras de gestion.

Desarrollo empresarial

Otro de los objetivos del proyecto
es que empresarios y sector publico
entiendan mejor el papel de cada uno
en el desarrollo econémico de un pafs.
Para ello, es necesario que tanto el sec-
tor publico como el privado trabajen de
manera coordinada, dado que sin una
buena gestion publica es imposible el
desarrollo empresarial. La funcion del
liderazgo, el manejo de la motivacién
de las personas o la externalizacion de
servicios son algunos de los aspectos
mds importantes a tener en cuenta
para gestionar el sector publico.

El profesor José Ramoén Pin, responsa-
ble de la catedra, afirma que “el cono-
cimiento de las buenas practicas de
gestion en el gobierno y la administra-
cién publica es uno de los sistemas mas
eficientes de desarrollo institucional de
un pais”. Con esta nueva catedra de
Gobierno y Liderazgo en la Administra-
cién Publica, el IESE amplia su extensa
experiencia en la formacién de lideres
en este sector.

La catedra responde al deber de ayu-
dar, a los empresarios y directivos, a

entender el papel del Sector Publico en
el desarrollo econémico vy, viceversa.
Ademas de concienciar a los dirigen-
tes politicos y gestores publicos de la
importancia de su funcién en el terreno
de la economia y cémo mejorarla. La
base filosofica de los estudios sera la
que inspira la Universidad de Navarra,
el humanismo social.

Solucion de problemas

La catedra pretende desarrollar un marco
conceptual y un conjunto de principios e
instrumentos para ayudar a la solucion
de problemas de accién en el gobierno y
liderazgo de la administracion publica.

Este estudio catedratico responde a la
extensa experiencia del IESE en la forma-
cion de lideres en el area de la Adminis-
tracion Publica.

José Ramodn Pin, titular de dicha catedra,
es profesor de Direccion de Personas del

José Felipe Bertran de Caralt

IESE y director de los centros de inves-
tigacién IRCO (International Research
Center on Organizations) y CELA (Centro
para la Empresa en Latioamérica).

Desde el ano 2005, es el director del
programa Executive MBA en Madrid. Asi-
mismo, ha sido nombrado recientemente
miembro del Comité Académico de la
Barna Business School.

Ademas de su actividad académica,
el profesor Pin cuenta con una amplia
experiencia en gestioén publica, tanto en
el Congreso de los Diputados represen-
tando a Valencia, como en los Parlamen-
tos de las Comunidades Auténomas de
Valencia y Madrid, asi como de concejal
de Personal y Régimen Interior del Ayun-
tamiento de Madrid.

José Ramon Pin, profesor del IESE
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El incierto futuro de la TDT

Il JORNADA DEL SECTOR AUDIOVISUAL

De izquierda a derecha: Jaume Montané, Jaume Roures, Antoni Esteve, Juan Ruiz de Gauna y Silvio Gonzalez.

«La TDT no me excita intelectualmen-
te», declard en el IESE el presidente de
Lavinia, Antoni Esteve. «Es una tecnolo-
gia obsoleta que llega diez afos tarde, y
no hay negocio para tantos», insisti6 el
empresario en la Ultima sesion de la Il Jor-
nada del Sector Audiovisual, que organizd
el Centro Sector Publico - Sector Privado
(SP-SP) del IESE y que tuvo lugar el 27 de
noviembre en la sede del IESE en Barcelo-
na. A Esteve le acompafnaban en la mesa
redonda primeros espadas del negocio
televisivo como Juan Ruiz de Gauna, direc-
tor general de La Sexta; Silvio Gonzalez,
consejero delegado del Grupo Antena 3;
y Jaume Roures, presidente de Mediapro.

En relacién a la TDT, el vicepresidente
del Centro SP-SP, Joaquim Triaduy, y el
director general de TIME Consultants,
Jaume Montané, presentaron también
en la Jornada el "Estudio de tenden-
cias del sector audiovisual en 2008",
realizado por TIME Consultants para
el IESE. La conclusion principal del
informe es que el 60% de los lideres
del sector audiovisual considera que
Espana estd "poco o nada preparada
para el apagén analégico de 2010". La
opinidon es especialmente critica entre
los operadores de TV privada (74,1%) y
las entidades de caracter local (83,1%),
mientras que la opinién parece mas
"optimista" entre las empresas de tec-
nologia (60%) y los operadores de TV
publica (57,7%).

Montané apuntd en la presentacion
gue, en definitiva, «el sector no ve nada
claro el cambio a la TDT», y destacd que
la television publica no deberfa suponer

una competencia a la television privada,
que no recibe ingresos del Estado.

Financiacion de la TV publica

Matteo Maggiore, Controller EU & Inter-
nacional Policy de la BBC, criticd que la
television publica incorpore publicidad.
Teresa Farré, de la Corporacié Catala-
na de Mitjans Audiovisuals, destaco
el papel de TV3 como television publi-
ca dentro del marco espafol, una de
las publicas con menos publicidad del
Estado. «La razon de ser de la television
publica es ofrecer un servicio publico.
Debe ser fuerte», declar6 ademas Eli-
senda Malaret, catedratica de Derecho
administrativo de la Universidad de Bar-
celona, para quien «cabe la financiacion
de la publicidad en la TV publica, pero
mucho maés limitada».

TDT y valor anadido

Por su parte, Eladio Gutiérrez, presi-
dente de Impulsa TDT, critico la des-
organizacién imperante en Espafia
frente a los cambios que se aproximan,
y destacd que «todavia no sabemos las
frecuencias donde vamos a operar».
También analizdé los nuevos formatos
de television como: por Internet, la
no-lineal, via teléfono movil, etc., que
suponen un reto en cuanto a la via-
bilidad para sostener este escenario.
«Se puede apagar, no es imposible,
declaré Alberto Sigsimondi, director de
relaciones institucionales de Mediaset.
Aun asi, advirtié de lo dificil de esta
transicion, pues ante un cambio tan
drastico «todos estan desorientados:

publico, cadenas, Gobierno e inverso-
res». Tobias Martinez, director general
de Abertis Telecom, se sorprendio
de que todavia se vendan televisiones
analdgicas. «Es absurdo vender un pro-
ducto que se va a quedar obsoleto en
dos anos», y pidié que la Administra-
cién despeje cuanto antes este marco
de incertidumbre. Finalmente, Lieven
Vermaele, director del Departamen-
to técnico de la European Broadcas-
ting Union, destacé que la TDT es «el
método mas eficiente y barato de llevar
los medios al publico».

Nuevos formatos

El consejero delegado de RBA Audio-
visual, Ferran Mascarell, explicé el pro-
ceso que ha de seguir una empresa
que se dedica al papel y que quiere
introducirse en el negocio audiovisual,
resumido en «no ser renovadores, sino
cualificadores» de contenidos. A con-
tinuacién, la presidenta de Microsoft
Espafia, Maria Garafna, describio las
mas recientes innovaciones audiovi-
suales en la televisién (la IPTV), Inter-
net (que ya estd adaptandose para la
distribucion de video) y la telefonia
movil (todavia en su infancia), e insistio
en la gran demanda de interactividad
existente. Por su parte, los directores
generales de Dixi Media y Bestv pre-
sentaron sus proyectos mas recientes,
el blog 233grados.com y la innovadora
TV on-line a la carta Bestv.
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llados, evitando los problemas de la
conexiones a tierra.

GET MORE. Existe una amplia gama
de componentes de Cat.6. El modu-
lo de conexion de Cat.6 de R&M esta
listo para 10 Gbit Ethernet. Inversion

protegida: cada modulo individual
ha sido probado electronicamente al
100%. Para mas informacién entre en
www.rdm.com

R&M

Convincing cabling solutions

Reichle & De-Massari AG, Pollensa. 2, Edif. Artemisa. 1% Planta. Ofic. 13. 28230 Las Rozas de Madrid
Tel. +34 91 640 13 33, Fax +34 91 630 93 10, www.rdm.com
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«Reestructuracion y rapidez»

LOU GERSTNER Y JEFFREY R. IMMELT EN LOS WSJ VIEWPOINTS DE NUEVA YORK

En tiempos de crisis hacen falta lideres
enérgicos y seguros, cualidades que des-
tacan en el ex consejero delegado de
IBM, Louis V. Gerstner, Jr. y en el conseje-
ro delegado de General Electric, Jeffrey
R. Immelt. Ambos se entrevistaron con
el reconocido periodista del Wall Street
Journal Alan Murray en las WSJ Viewpoints
Executive Breakfast Series que organizan
el IESE y The Boston Consulting Group.
Estas jornadas, que comenzaron a celebrar-
se el 10 de abril del afio pasado, consisten
en una serie de entrevistas a un grupo
selecto de altos ejecutivos en Nueva York,
que se ofrecen cada dos o tres meses.

Louis V. Gerstner, Jr., de IBM

El pasado 11 de diciembre, Lou Gerstner,
antiguo CEO de IBM, fue el invitado espe-
cial a un acto que reunié a mas de 100
directivos de todo el mundo. Gerstner des-
taco en esa jornada la necesidad inmediata
de llevar a cabo una reestructuracién com-
pleta del sector automovilistico y afadio
que solo con esta justificacion deben apli-
carse los planes de rescate.

«La industria y las empresas deben ser
reestructuradas. Lo sabemos, todos esta-
mos viendo lo que estd ocurriendo», dijo
Gerstner. «El problema desde mi punto de
vista es que cuando estas dando un giro a
una empresa con problemas es necesario
hacerlo con rapidez y agilidad. No puedes
hacerlo en diez afios», afadié el ex conse-
jero delegado de IBM.

Los CEO vy las plantillas de fabricantes
de automoéviles se han encontrado con

64

problemas relacionados con la calidad de
los productos, los sistemas de distribucion
y los elevados costes, pero «los han ido
reduciendo de manera muy lenta y no se
han movido lo suficientemente rapido»,
recordd Gerstner, quien dejo entrever
gue un rescate asf sélo se podria conside-
rar exitoso si la economia de la industria
automouvilistica fuera reestructurada en
un afo.

Durante la entrevista, Gerstner, quien tam-
bién estd implicado de forma muy activa
en la reforma de la educacion estadouni-
dense, hablé sobre la necesidad de reno-
var el sistema del pais centrandose en la
adquisicién de habilidades y concediendo
un sueldo excelente para el profesorado,
de, al menos, 100.000 dolares al ano.

Jeffrey R. Immelt, de GE

Por su parte, Jeff Immelt mostré cierto opti-
mismo ante la crisis, asegurando que "hay
que salir con esfuerzo y sacrificio”. El final
de esta crisis llegara porque los Gobiernos
estan unidos en la tarea de "disparar tan-
tas balas” como sea posible contra ella. Lo
que no esta tan claro es cuando terminara
esta situacion, declard Immelt el pasado 5
de febrero en Nueva York.

El consejero delegado de GE advirtio acerca
del lema “compra en América”, presente
en cualquier plan de estimulo, que «si todo
el mundo hace lo mismo, el comercio se
vera danado. Los mejores trabajos que hay
en este pais son de exportacion, sin embar-
go, si les cerramos la puerta, sellamos el
crecimiento del pafs a largo plazo.»

Louis V. Gerstner, Jr.
Ex consejero
delegado de IBM

Jeffrey R. Immelt
Consejero delegado de
General Electric

Acerca del mercado financiero, Immelt
avis6 del cambio que se avecina, ya que los
servicios financieros no van a volver a ser lo
gue han sido hasta ahora, sino que van a
regularse de distinta forma. «Los competi-
dores seran distintos y el riesgo se medira
también de otra manera... La industria
financiera va a ser completamente rees-
tructurada». Por ello, Immelt definio la
actual crisis como un “reset fundamental”.

El renombrado ejecutivo asegurd que habia
hablado con lideres de todo el mundo y
todos coincidian en centrarse en la finan-
ciacion del déficit, los gastos de infraes-
tructura y de estimulo, y la proteccién
del sector bancario. «Creo que todos los
gobiernos estan metidos en ello —afadio—
y mi opinién es que el gobierno siempre
gana. La pregunta es cuanto tiempo puede
durar la recuperacion de la economia».

Jeff Immelt ha viajado recientemente a la
India, Turquia, Oriente Medio y América del
Sur, donde la actividad econémica sigue
con menos complicaciones que en Estados
Unidos. «Hay muchos negocios en marcha.
El truco es ir y encontrarlos», matizé el
consejero delegado de GE.

Por ultimo, y mientras la crisis se extiende,
las empresas deben saber que la gente esta
“enfadada” con lo que ha pasado, anadié.
«Pienso que lo que mis empleados quie-
ren oir de mi es: Aqui estd lo que hemos
aprendido como empresa, aqui estd como
vamos a mejorar, aqui esta de qué somos
responsables».
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REFRAMING THE FUTURE OF BUSINESS

Una mirada a los mercados emergentes

EL PROF. ALFREDO PASTOR, TITULAR DE LA CATEDRA DEL BANC SABADELL

El Banc Sabadell y el IESE han firmado
un acuerdo de colaboracién para el
desarrollo de la nueva Catedra Banc
Sabadell-IESE de Mercados Emergen-
tes. La catedra, que tendrd como titu-
lar al profesor del IESE Alfredo Pastor,
presenta como objetivo desarrollar la
investigacion, la generacion de ideas y
la difusion de conocimientos sobre la
realidad de los mercados emergentes,
para las empresas y sus directivos.

El crecimiento econémico y de la activi-
dad empresarial durante la ultima déca-
da ha sido especialmente intenso en
los denominados paises emergentes de
Ameérica Latina, Europa del Este, Asia y
Africa.

La rapida industrializacion y el fuer-
te impulso del poder adquisitivo en
numerosos paises emergentes han
convertido a sus mercados en uno de
los principales focos de atencién de
las empresas internacionales. Junto a

José Oliu, presidente
del Banc Sabadell

su indudable potencial y su atracti-
vo inversor, el funcionamiento de sus
mercados, sus empresas y sus gobier-
nos son aun poco conocidos entre las
compafias europeas, lo cual provoca
que las decisiones empresariales de
aplicacion en aquellos paises presenten
un elevado nivel de incertidumbre y se
acompanen de no pocos fracasos.

Vision profunda y detallada

Por ello, tanto el Banc Sabadell
como el IESE consideran fundamen-
tal un mayor y mejor conocimiento de
la estructura institucional, el modelo
econoémico, las politicas de esos pai-
ses y los casos de empresas con expe-
riencia, para poder compartirlo con
todas aquellas comparnias que se plan-
tean relaciones comerciales estables en
dichos mercados.

Entre las actividades que desarrollara la
Catedra Banc Sabadell-IESE de Merca-

dos Emergentes se incluiran la escritura
de casos, documentos de investigacion,
articulos y libros. Ademas, se organi-
zaran seminarios y conferencias para
empresarios y directivos y se crearan,
en distintos programas del IESE, cursos
especificos sobre mercados emergentes.

Alfredo Pastor

El titular de la catedra, el profesor Pas-
tor, es Doctor en Economia por el MIT.
Fue Secretario de Estado de Economia
con Pedro Solbes como Ministro de Eco-
nomia en uno de los gobiernos de Felipe
Gonzalez, economista del Banco Mun-
dial, director de planificaciéon y director
general del INI, presidente de Enher
y director del Instituto de la Empresa
Familiar.

El profesor Alfredo Pastor ha sido con-
sejero del Banco de Espafa y decano
de la escuela de negocios china, CEIBS.

Para su desarrollo, la catedra se dota
de un fondo econémico que se consti-
tuye gracias a una o varias donaciones
y que permite desarrollar, a largo plazo,
dichos trabajos, teniendo en cuenta
que la estructuracion de ciertos cono-
cimientos requiere continuidad en el
tiempo.

Este tipo de catedras, vinculadas a la
figura de un profesor de reconocido
prestigio internacional, suponen un
reconocimiento académico a la vez que
un indudable instrumento de apoyo a
la investigacion en un ambito concreto
del mundo empresarial.
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GAMA DE PROYECTORES

BRAVIA VPL-HW10

Experimente la emocién del cine
en su salén gracias al proyector
Full HD SXRD™, con tecnologia de
mejora de imagen BRAVIA ENGINE
2 y un alto ratfio de contraste
30,000:1.

BRAVIA VPL-VW80

Cine en casa Full HD para

los amantes del cine, con
Motionflow Dark Frame Insertion,
mejora de la imagen y un ratio
de contraste 60,000:1.

BRAVIA VPL-VW200

Un proyector pensado para un
salén de cine a la dltima: Full

HD SXRD™ con las avanzadas
tecnologias de mejora de imagen
y color de SONY. Ademds, la
precisién de su lente Carl Zeiss y la
espectral claridad que ofrece su
lémpara Pure Xenon.

Full HD SXRD™; un salto cudadlitativo
dentro del Cine en Casao

Cine
Deportes

Juegos

Hagalo realidad
con los proyectores
de Cine en Casa
BRAVIA SXRD™.

like.no.other

Hasta que no experimente la sensacidon ante un proyector de Cine en Casa
BRAVIA SXRD™, no se podrd imaginar su asombrosa calidad de imagen.

Ahora, las imagenes proyectadas en una pantalla de hasta 300 pulgadas (7,6m) son
perfectas gracias a los paneles Full HD SXRD™ exclusivos de Sony, que ofrecen 6.2 millones
de pixels (el doble de lo que recibe de HD Ready 720p). Con tiempos de respuesta hasta
tres veces mas répidos que un televisor LCD convencional, reproduce el movimiento de
forma suave y natural con una nitidez asombrosa y unos niveles de contraste y claridad
excepcionales. Todo ello combinado para recrear una experiencia cinematogrdafica
asombrosa, de la forma mdas comoda, en el saldén de su hogar.

Para mas informacion, visite www.sonybiz.net/homecinemaprojectors
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Blue Ocean Strategy Simulation in Action

et Turbulent
markets?

Find
a calmer

place. 9

Harsh economy. Scarce customers. And a crush of competitors: if you could turn
today’s chaos into opportunities? Top companies are doing just th the Blue Ocean
Strategy Simulation. A custom-created workshop or seminar ocuses your team'’s
natural creativity towards fresh market space instead of pre S crowds. Leading to
genuine innovation - and higher margins. To talk about s workshop for your
company, call Isabelle Kihm on +33 1 53 46 69 04:

ENABLING YOUR MANAGERS TO DRIVE'PROFITABLE GROWTH
Learn how BOSS can give your people a strategic advantage for tough times. ‘
Contact Isabelle Kir?m: )i/sabslle?kihm[astratx.fr or + 33 153 46 69 04. STRATA

THE KEY TC STRATEGIC EXCELLENCE




RED EMPRENDEDORA Y FAMILIAR
iBienvenidos
a Younoodle!

En un intento de intercambiar informacién
y experiencias a través de las comunida-
des académicas y de negocios, el Centro
Empresa Familiar e Iniciativa Emprendedora
(CEFIE) del IESE se ha unido a una nueva
plataforma digital llamada Younoodle
(www.younoodle.com).

Esta web interactiva es un espacio dedi-
cado a emprendedores, investigadores y
académicos donde pueden interactuar y
tener una linea de comunicaciéon regular
con los Alumni del IESE y el mismo CEFIE a
través del grupo que el centro ha creado.
El portal permite a sus miembros estar en
contacto con escuelas de todo el mundo
(MIT, Stanford, Berkeley, Princeton,
Oxford o Cambridge, entre otras), descu-
brir las Ultimas startup y conocer a nuevas
personas en el ambito de las startup.

Younoodle es un sitio para descubrir y apo-
yar a las empresas recién creadas en sus
primeras fases de desarrollo, asf como para
fomentar la innovacién universitaria. La
nueva herramienta, Startup Predictor, ana-
liza la informacién de las startups antes de
ser creadas para ayudar a predecir su desa-
rrollo a través de un modelo basado en un
riguroso analisis cuantitativo de los datos
historicos y la aplicacion de las ultimas teo-
rfas relevantes. El objetivo es proveer al
emprendedor de tecnologia para asegurar-
le que los recursos empleados sean lo mas
efectivos posibles.

Prof. Vives becado por la UE

EUROPA FINANCIA A LOS INVESTIGADORES MAS ACTIVOS

= il

Prof. Xavier Vives

El European Research Council (ERC, Con-
sejo Europeo de Investigacion) ha otorga-
do al profesor del IESE Xavier Vives una
beca de cinco anos para la financiacion
de su proyecto de investigacion titulado
*Information and Competition".

El ERC es el organismo encargado de
la aplicacion del programa "ldeas",
relativo a la investigacion basica. La
mision del ERC es la de promover la
excelencia en Europa, a través de la
financiacién de la investigacion de alta
calidad en todos los campos de la cien-
cia, incluidas las ciencias humanas vy las
humanidades.

El CEl esta formado por un consejo cienti-
fico, que planifica la estrategia, establece
el programa de trabajo, controla la cali-
dad e impulsa actividades informativas.
Asimismo, también estd integrado por
una agencia de ejecucion que se encarga
de la administracion, el apoyo a los soli-
citantes, la eleccién de las propuestas, la
gestion de las subvenciones y la organiza-
Cion practica.

El proyecto del profesor Xavier Vives cons-
ta de dos areas de investigacion, una mas
tedrica sobre la dinamica de los merca-
dos y su relacion con los intercambios de
informacion entre empresas; y otra mas
aplicada que se ocupa de la politica de
competencia.

Facilidades para la investigacién

Este consejo, creado en 2007, es el primer
organismo paneuropeo de financiacion

_.4

para la investigacion puntera. Su objetivo
es abrir nuevas perspectivas a los investi-
gadores mas creativos de todo el mundo.

El ERC esta dirigido por 22 cientificos
de renombre, y realiza sus actividades
dentro del Séptimo Programa Marco
de Investigacion de la Union Europea,
que cuenta con un presupuesto de
7.500 millones de euros para fomentar
la investigacion de vanguardia. En esta
primera edicion, el ERC ha otorgado un
total de 300 becas a los investigadores
mas activos que presentan un historial
de importantes logros en la investiga-
cion durante los ultimos diez afos.

El profesor Xavier Vives es especialista
en organizacion industrial, microecono-
mia, teoria de juegos, economia de la
informacién, banca y mercados finan-
cieros. Doctorado en Economfa por la
Universidad de California, Berkeley,
ha sido catedratico de Estudios Euro-
peos y profesor de Economia y Finan-
zas en INSEAD y de Investigacién en
ICREA.

Desde 1991 hasta 2001, el profesor
Vives fue director del Instituto de Ana-
lisis Econémico del CSIC. Ademas,
impartio clases en las universidades de
Harvard, Auténoma de Barcelona,
Pompeu Fabra, Universiy of Cali-
fornia, Berkley, University of Penn-
sylvania y la New York University.
Asimismo, ha colaborado con el Banco
Mundial y la Comisién Europea como
consultor.

IESE ABRIL - JUNIO 2009 / Revista de Antiguos Alumnos
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GRADUACION PARA EL IESE

Medalla de Honor
para el IESE

El alcalde de Barcelona, Jordi Hereu,
hizo entrega de la Medalla de Honor de
la ciudad al director general del IESE,
Jordi Canals, el dia 26 de noviembre.
Esta distincion reconoce a aquellas per-
sonas, organizaciones e instituciones
que han contribuido al desarrollo de la
conciencia ciudadana.

Esta insignia responde también a la
trayectoria del IESE, a lo largo de sus
50 afos de historia, y respalda valores
como la solidaridad, la convivencia, el
desarrollo sostenible, el didlogo y la
cultura de paz.

Ademas del IESE, premiado con motivo
de su 50 aniversario, otras 24 personas
e instituciones recibieron la medalla en
la ceremonia que tuvo lugar en el Salé
de Cent del Ayuntamiento de Barce-
lona. Entre los galardonados figura-
ban Luis del Olmo, la Asociacion de las
Naciones Unidas en Espafia (ANUE),
Nuria Feliu o Armand de Fluvia.

La Medalla de Honor de Barcelona es
una distincién creada en 1997 por el
entonces alcalde de la ciudad, Joan Clos.

CONVENIO [ESE Y ENISA
Alianza para
financiar empresas

El IESE y la Empresa Nacional de
Innovacion (ENISA), entidad adscri-
ta al Ministerio de Industria, Turismo
y Comercio, han firmado un acuer-
do que establece un "mecanismo de
coinversién"para fortalecer la finan-
ciacion de las empresas de cara a su
crecimiento.

Gracias a este entendimiento entre
ambos, los inversores y emprendedores
que hayan cerrado una operacion a través
de su participacion en la Red de Inversores
del IESE obtendran financiaciéon adicio-
nal, ya sea a través de un préstamo, o
mediante una ampliacién de capital, que
correrfa a cargo de ENISA. De este modo,
se quiere promocionar el desarrollo del
emprendedor y del inversor privado.

Carlos Cavallé, Rosa Lorenzo, Elvira Caro, Jordi Canals, Maria Quesada, §
Pat Robinson, Eulalia Escola y Fernando Pereira g

-
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25 anos de servicio

ENTREGA DE LAS MEDALLAS DE PLATA DE LA UNAV

El pasado 22 de diciembre se celebro, en
el Aula Magna del campus de Barcelona
del IESE, el acto de entrega de las Medallas
de Plata de la Universidad de Navarra,
otorgadas por el Excmo. Sr. Vice-Gran Can-
ciller, Ramoén Herrando. Estas condecoracio-
nes fueron concedidas a personal del IESE,
en agradecimiento a los servicios prestados
durante sus 25 afios de trabajo. Entre las
premiadas estaban Elvira Caro Duran, Eulalia
Escola Puig, Lidia Lopez Raposo, Rosa Loren-
zo Pérez, Maria Quesada Millan y Pat Robin-
son Fearis.

Algunas de las homenajeadas recibieron la
distincién pronunciando un emotivo discur-
s0. “Siempre nos quedamos con lo mejor...
En este caso, la calidad humana que hay
aqui”, afirmé Elvira Caro. A continuacion,
Eulalia Escola remarcé que “juntos adn
nos quedan grandes cosas por hacer”. Por

ultimo, Marfa Quesada tuvo palabras de
agradecimiento hacia sus padres, hijos vy,
especialmente, su hermana, Juana”.

El director general del IESE, el profesor
Jordi Canals, fue el encargado de cerrar
el acto reconociendo el gran trabajo de
las homenajeadas, realizado a lo largo de
los ultimos cinco lustros. Asimismo, Jordi
Canals recordé que "es un auténtico privi-
legio contar con personas como vosotras”.
Para culminar el acto, Canals remarcé que
si el IESE ha llegado hasta donde esté es
porque “nos hemos apoyado en espaldas
de gigantes”.

Para terminar la velada, los invitados acu-
dieron a la Parroquia de Santa Marfa de
Pedralbes, donde pudieron disfrutar de un
concierto ofrecido por la prestigiosa Escola-
nia de Montserrat.

GEMBA 2010 visita
el Banco de Espana

La promocion GEMBA 2010 - Monthly
realizé una visita al Banco de Espaia el
9 de marzo. El director del Departamento
de Estudios Monetarios y Financieros, Juan
Ayuso, mantuvo una charla-cologquio con
los alumnos, acompafnados del profesor
del IESE, Juan José Toribio.
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MUNDIALMENTE RECONOCIDO
El mejor "antidoto™
sobre estrategia

El libro del profesor Pankaj Ghemawat,
Redefining Global Strategies: Cross-
ing Borders in a World Where Differ-
ences Still Matter es uno de los mejores
voliUmenes sobre estrategia del afo
2008, segun la prestigiosa publicacion
Strategy+business.

El profesor de IMD, Phil Rosenzweig,
asegura que el trabajo de Ghemawat
incluye "el mejor tratamiento sobre
estrategia global que se ha publicado
en mucho tiempo, y es un antidoto
necesario contra los simplismos sobre
la globalizacion que tanto se escuchan
Ultimamente".

El Ultimo numero de la revista
Strategy+business, editada por Booz
& Co., resena destacados libros de
management en areas como estrate-
gia, innovacion, globalizacién y capital
humano, entre otros.

e Por otra parte, el colaborador del
IESE Erich Joachimsthaler, fundador
y consejero delegado de Vivaldi
Partners, ha recibido el premio al
Mejor Libro de Marketing del Ano
otorgado por la American Marke-
ting Association (AMA) por su obra
Hidden in Plain Sight: How to Find
and Execute your Company's Next
Big Growth Strategy.

MAS ATRACTIVA Y COMPLETA
Nueva web del
Programa Doctoral

Tras la remodelacion del portal de Alum-
ni, ahora es la web del Programa Docto-
ral la que adquiere nueva imagen para
hacerla mas atractiva y completa. La
remodelacién surge a raiz de la nueva
estructura del Programa Doctoral, que se
divide ahora entre: el Master of Research
in Management (MRM) y el propio Pro-
grama Doctoral.

El Programa Doctoral representa una
experiencia imprescindible y enriquece-
dora para cualquier persona con la fina-
lidad de convertirse en profesor de una
escuela de negocios.

Guia de conducta profesional

PROF. ARINO PARTICIPA EN EL COMITE DE LA SMS

La profesora del IESE Africa Arifio ha for-
mado parte del equipo de trabajo de la
Strategic Management Society (SMS) que
ha elaborado la guia de conducta profesio-
nal para directivos.

El comité esta formado por académicos de
prestigio de instituciones académicas como
INSEAD o la London Business School.

La SMS es una de las sociedades de mas
prestigio en estrategia. Reline a académi-
cos y directivos interesados en la investi-
gacion de temas de direccién general. El
proposito de la SMS con esta guia es hacer
llegar las directrices a todos sus miembros
actuales y futuros, asi como difundirlas
a otros grupos como los decanos de las
escuelas de negocios. Para la SMS este ha
sido un proyecto prioritario que espera
tenga gran repercusion para sus miembros.

Ademés de ésta contribucion a la SMS, la
profesora Africa Arifo es track chair de su
préxima conferencia anual.

"Ser mas que un club”

LOS OBJETIVOS DEL FC BARCELONA EN RSE

El Fatbol Club Barcelona del futuro quie-
re ser influyente en el dmbito deportivo,
pero también en los aspectos econémico,
social, solidario e internacional. ; Cémo
hacerlo? El vicepresidente y responsable
del area social del club, Alfons Godall, y la
directora de la Fundacién del Futbol Club
Barcelona, Marta Segu, dieron a conocer,
el 15 de enero en el campus barcelonés
del IESE, las actividades de Responsabili-
dad Social Empresarial (RSE) de la entidad
azulgrana. Los directivos intervinieron en la
jornada "Cémo vivir los colores de la RSE:
el caso practico del FC Barcelona”, orga-
nizada por la Catedra "la Caixa" de RSE
y Gobierno Corporativo del IESE, y por el
Grupo Inforpress.

El vicepresidente azulgrana Alfons Godall
aseguré que el lema mas que un club
"tiene que convertirse en un compromi-
so real". Por eso, esta entidad deportiva,
que tiene mas de doscientos millones de
seguidores en el mundo, cree que "la RSE
es una oportunidad de gestiéon, "que per-
mitird al FC Barcelona del futuro crecer en
cantidad y en calidad". El directivo comen-
t6 que fue con el primer mandato del pre-
sidente Joan Laporta cuando iniciaron un
"circulo virtuoso" que permitiese a la Fun-
dacion trabajar con proyectos de RSE. Este

hecho pretendia "ganar atracciéon hacia
el club con buenos resultados y buenos
fichajes, pero también con un buen dmbito
social emprendido por la Fundacién como
una herramienta necesaria para cerrar el
compromiso social de la entidad".

Por su parte, la directora de la Fundacion
del FC Barcelona Marta Segu, asegurd que
"la Fundacion debe ser el alma del club".
Para ello, trabajan con "un modelo inno-
vador y solidario que va dirigido a nifios
y adolescentes". Asimismo, afiadié que
"el deporte es solo una herramienta, no
un objetivo final", y gracias al deporte se
pueden transmitir muchos valores que la
Fundacién puede desarrollar a través de
programas de cooperacion, tanto de &mbi-
to local como global.

La Fundacion del FC Barcelona tiene un
presupuesto de 5 millones de euros anua-
les, con los que ejecuta tres programas
propios de cooperacion: el XICS (Red Inter-
nacional de Centros Solidarios), el JES (Jor-
nadas de Deporte Solidario), y Deporte y
Ciudadania. Ademas, participa en otros
proyectos internacionales como los de
UNICEF, la UNESCO o ACNUR.
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Un referente mundial en Etica

LOS PROFESORES ARGANDONA, CHINCHILLA Y MELE PARTICIPAN EN LA ENCICLOPEDIA

La "Encyclopedia of Business Ethics and
Society", en la que han participado tres
profesores del IESE, ha recibido el premio
Outstanding Business Reference Sources,
gue otorga la Reference and Users Asso-
ciation de la American Library Association.
Se trata de una de las dos publicaciones
que esta institucion ha identificado en
2008 como "excepcional y de referencia”
en el mundo de los negocios.

Antonio Argandofa es el profesor de la
escuela que mas material ha aportado a
esta enciclopedia, con un total de nueve
articulos, como "Capitalism", "Compa-
rative Advantage" y "Monetary Policy",
entre otros. La profesora Nuria Chinchilla,
directora del Centro Internacional Trabajo
y Familia del IESE, también ha contribuido
con el articulo "Family-Friendly Corpora-
tion". Por ultimo, el profesor Domeénec
Melé ha presentado los textos "Anthropo-
centrism", "Christian Ethics" y "Religious
Discrimination™.

La "Encyclopedia of Business Ethics and
Society" estd considerada por muchos

profesionales de la formacion empresarial
como la principal herramienta de referencia
para académicos y estudiantes interesados
en ampliar sus conocimientos acerca de las
relaciones entre empresa, ética y sociedad.
Para su configuracién, cerca de 300 exper-
tos han contribuido aportando articulos y
estudios sobre la materia. El resultado es
una publicacién de cinco volimenes con
mas de 800 entradas y que refleja el inte-
rés actual en esta linea de investigacion,
centrada en elementos como la direcciéon
estratégica, el gobierno corporativo, la res-
ponsabilidad social, los grupos de interés y
la cultura organizacional.

Destacados también en Internet

Otro de los factores que muestran la buena
salud de la investigacion del IESE en Etica
empresarial es su repercusion en Internet.
Asi, los documentos de investigacion que
se presentaron el pasado mes de julio en
la conferencia Humanizing the Firm & the
Management Profession, organizada por
la Catedra "la Caixa" de Responsabilidad
Social de la Empresa y Gobierno Corpora-

tivo, estan entre los mas descargados de la
web de Social Science Research Network
(SSRN). En total, los usuarios han realizado
casi 3.500 descargas de los trabajos rela-
cionados con este evento.

JAVIER PEREZ DOLSET
Emprendedor
del Ao

El empresario Javier Pérez Dolset, presi-
dente del Grupo ZED, fue proclamado
vencedor del Premio Emprendedor del
Afo 2008 en Espafia. Este reconoci-
miento, que cumple su XllI edicion, fue
otorgado por Ernst & Young en cola-
boracién con el IESE, Vocento y Fortis.
La ceremonia de entrega se celebro el
dia 19 de febrero en Madrid. El panel
de jueces, entre los que figuraba el
profesor del IESE Juan Roure, eligio a
Pérez Dolset como el mejor emprende-
dor del afio entre otros 15 empresarios
nominados.

Pérez Dolset participard en el Unico
certamen de estas caracteristicas que
existe a escala internacional, el Premio
Emprendedor Mundial, organizado por
Ernst & Young. Este encuentro tendra
lugar en Montecarlo el préximo mes
de mayo y acogerd a los ganadores del
Premio de otros 50 paises.

Cumbre mundial de estrategia

PROFS. CANALS, GHEMAWAT Y RICART, EN LA SMS

Los profesores del IESE Jordi Canals,
Pankaj Ghemawat y Joan Enric Ricart par-
ticiparon en las ponencias mas destacadas
de la conferencia de la Strategic Mana-
gement Society (SMS) "Emerging India:
Strategic Innovation in a Flat World", pre-
sidida por C.K. Prahalad, profesor de la
Ross School of Business de la Universi-
dad de Michigan.

La conferencia reuni¢ a mas de 400 exper-
tos mundiales en estrategia. El programa
conté con la participacion de profesores
de escuelas de direccién de primer nivel
mundial, asi como de empresarios y altos
directivos de las empresas mas importan-
tes de la India, como por ejemplo el grupo
Tata Sons o el ICICI Bank.

El profesor del IESE Joan Enric Ricart es el
presidente de la SMS, cargo que asumié
en noviembre de 2008. Ricart, titular de
la Cétedra Carl Schroeder de Estrategia
y director del Departamento de Direc-
cion Estratégica del IESE, moderd la sesion

sobre "Avances en la investigacion en la
India: ;Qué puede hacer la SMS?". En
esta conferencia, participaron el Prof. Jay
B. Barney (The Ohio State Universi-
ty Columbus), el Prof. Charles Dhanaraj
(University of Western Ontario) y el
Prof. M.B. Sarkar (Temple University).

Por otro lado, el profesor del IESE Pankaj
Ghemawat lider6 el panel "Globalization
of India Inc.", donde se analizaron las
causas que explican el éxito de las multi-
nacionales indias en su estrategia global
y, en general, el impacto de la globaliza-
cion en las companias indias. Otra de las
sesiones destacadas fue la que reuni6 a
los decanos de las escuelas de direccion
americanas, asiaticas y europeas. En ella
se analizaron los cambios en la formacion
de directivos. El director general del IESE,
Jordi Canals, particip6 en esta conferencia
y en el posterior simposio, que fue mode-
rado por el Prof. Tarun Kahnna (Harvard
Business School).
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Nuestro granito de arena

CAMPANA SOLIDARIA DE APOYO A KIMLEA Y EASTLANDS

«Une y guia», aconsejaba Goethe. Preci-
samente este espiritu de cooperacién es
el que mueve al IESE a impulsar proyectos
solidarios que contribuyan al progreso de
las comunidades que mas lo necesitan, a
través del desarrollo de las personas que las
integran.

A la hora de cooperar, cualquier peque-
fia aportacion es mucho. Nadie duda de
esto en el IESE. Por eso, cada Navidad se
lanza un Menu Solidario, con el objetivo
de recaudar dinero para alguna ONG a
través de las aportaciones voluntarias de
los clientes del restaurante y la cafeteria en
el momento de pagar su comida. De esta
forma, se invita a participar tanto a los tra-
bajadores y al claustro, como a los alumnos
del IESE.

Por segundo afio consecutivo, los fondos
recaudados con esta iniciativa se han des-
tinado a Kimlea, un proyecto educativo
liderado por Nurisha Trust y dependiente
de Kianda Foundation, pensado para
el desarrollo y el bienestar de la mujer en
Kenia. El Proyecto Kimlea comenzé en
1992 con el propésito de formar a muje-
res y nifas en materias que les faciliten el
autoempleo, tales como contabilidad basi-
ca, inglés, cocina, costura o ética.

Con las aportaciones de este afno se ayuda-
ra a 50 familias, que podran tener un futu-
ro mejor gracias al acceso a la educacion.
El Proyecto Kimlea incluye diversas iniciati-
vas, que se gestionan a través del Kimlea
Technical Training Centre:

e Becas de educacion secundaria para
nifias, que consisten en un curso com-
pleto con manutencién incluida.

o Alfabetizacién de mujeres de entre 25y
50 afnos que trabajan en plantaciones de
téy café.

e Creacion de guarderias, donde las
madres pueden dejar a sus nifos mien-
tras trabajan. Ademas de ser un lugar
seguro, les proporcionan leche para
desayunar y uniformes para vestirse.

Con el Menu Solidario, el IESE pretende
colaborar con proyectos de gran impacto
social o ayudar a aquellas comunidades
que tienen unas necesidades urgentes. En
la Navidad de 2004, por ejemplo, los fon-
dos recaudados se destinaron a las victimas
del tsunami del sudeste asiatico, en cola-
boracion con la ONG Nuestros Pequenos
Hermanos.

Este ano se ha puesto en marcha una
nueva iniciativa solidaria, a través de la
tienda del IESE. Asi, todo aquel que com-
praba articulos conmemorativos del 50
aniversario de la escuela durante el mes
de diciembre contribufa a la formacién
de microemprendedores en la Informal
Sector Business School (ISBI) de Kenya,
ubicada en Eastlands, uno de los barrios
mas pobres de Nairobi. La campanfa, que
pretende contribuir al desarrollo econémi-
co local con la creacién de nuevas empre-
sas y de mas puestos de trabajo, ha sido
todo un éxito.

The African Initiative

En la celebracion de las bodas

de oro del IESE no podian faltar

las iniciativas solidarias. Con este
objetivo se ha impulsado “The
African Initiative", un proyecto de
cooperacion social con el que se
pretende colaborar con el continente
africano en ambitos distintos al

de la formacion académica, un
campo en el que el [ESE ya coopera
activamente. Esta propuesta se
enmarca en «un esfuerzo mucho
mayon que el IESE viene realizando
desde hace ya tiempo para contribuir
al desarrollo de Africa, explica el
profesor Javier Santoma, que forma
parte de la iniciativa.

La colaboracion del IESE con el
continente africano no es nueva,
pero con motivo de la celebracion de
su 50 aniversario, el director general,
Jordi Canals, solicito al grupo de
profesores que suelen participar en
iniciativas en Africa que buscaran
proyectos para potenciar la relacion
del IESE con el continente. Con

esta mision se ha creado un comité,
formado por los profesores Javier
Santoma, Frederic Sabria, Lluis G.
Renart y Alberto Ribera, entre otros,
que actualmente esta valorando
diversas iniciativas para seleccionar
los proyectos a los que finalmente
se apoyara.

Cristina Aced
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EL LIBRO BLANCO
DE LA PRENSA
DIARIA 2008

IESE-CIEC, Carat,
Deloitte

AEDE

El Libro blanco de la prensa diaria recoge un
resumen de los principales datos del sector
analizados desde una perspectiva historica
de los ultimos diez afios. En este libro estan
disponibles datos de audiencias, nimero de
lectores e informacion sobre la difusion de
la prensa diaria a nivel nacional, europeo

e internacional. A continuacion, se lleva

a cabo un analisis econdmico-financiero
del sector, que presenta la composicion
empresarial de los principales grupos
editoriales de prensa del pais. También

son analizados los distintos diarios seguin

el tipo de informacion vy las versiones
digitales de los mismos. Por ultimo, hay un
apartado con articulos de interés para los
profesionales de este mercado.

¢DIOS EXISTE?

Joseph Ratzinger
y Paolo Flores
d'Arcais

Espasa Calpe

Temas tan controvertidos como el conflicto
entre fe y razon, los valores comunes entre
cristianos y ateos, el aborto, el papado

de Juan Pablo I, la caida del comunismo,
los derechos humanos, la naturaleza, la
solidaridad o la autocritica de la Iglesia
fueron motivo del debate que en 2000
mantuvieron en Roma el entonces cardenal
Joseph Ratzinger, hoy Benedicto XVI, y el
filosofo ateo Paolo Flores d'Arcais desde
posiciones contrapuestas. El nucleo central
de este libro es ese didlogo entre ambos,

al que acompafa un articulo de cada
participante. Joseph Ratzinger se centra

en la crisis del cristianismo, mientras que
Paolo Flores rebate sus tesis, sosteniendo la
idea de que la Iglesia rechaza el dialogo y
destaca las contradicciones en que incurre
esta institucion.

Competir para sobrevivir
con la empresa familiar

En esta época de cambios constantes es
vital para una empresa no perder el ritmo,
ya que en cualquier momento pueden
aparecer baches en el camino que no se
podran superar sin una previa prepara-
cion. Para competir en este siglo no sélo
hace falta dinero, también es necesario
poseer una dimension empresarial impor-
tante, asi como saber diversificar las lineas
de produccién, internacionalizar las activi-
dades, profesionalizar los 6rganos directi-
vos y de gobierno, y ser lideres en [+D+i.

Los autores de esta publicacién han selec-
cionado trece articulos que recogen las
contribuciones mas relevantes acerca de
la amplitud de cuestiones que se inclu-
yen dentro de la estrategia de la empresa
familiar. Estos articulos han sido elabora-
dos por reconocidos especialistas interna-
cionales en el 4rea de la empresa familiar
como Joe Astrachan, Gaia Marchisio, Jon
I. Martinez, Ernesto Poza y Pietro Mazzo-
la, ademas de expertos nacionales como
Juan Roure y Miguel Angel Gallo, ambos
profesores del IESE, José Carlos Casillas,
Alberto Gimeno y Joan M. Amat.

En Transformarse o desaparecer. Estrate-
gias de la empresa familiar para competir
en el siglo XXI, se analizan primeramente
las ventajas competitivas de las empre-

sas familiares con el fin de potenciarlas
y, en su caso, adaptarlas a los nuevos
requerimientos. En una segunda parte, se
aborda el disefio de instrumentos estraté-
gicos especificos mediante los cuales estas
empresas pueden desarrollar las capacida-
des competitivas que necesitan. Finalmen-
te, se conceden una serie de alternativas
a estos instrumentos para situar a la com-
pafnia en una buena posicién competitiva.
Ademas, se expone un analisis del uso de
instrumentos financieros hasta la optimi-
zaciéon de los 6rganos de gobierno de la
empresa y la familia, pasando por la pro-
mocioén del espiritu emprendedor.

Esta obra literaria finaliza con una serie
de casos practicos vinculados a las tres
divisiones del libro, que permiten ilustrar
la situacion de las empresas nacionales e
internacionales.

Transformarse o
desaparecer. Estrategias
de la empresa familiar
para competir en el siglo
XXI

Juan Roure, Josep M.
. Amat, Jon Martinez (eds.)
i Deusto

Humanismo o funcionalismo?

La investigacion, llevada a cabo en Best
Human Resource Management Practices
in Latin America, asegura que el Depar-
tamento de Recursos Humanos deberia
tener en cuenta un concepto como el
humanismo profundo, ya que es la base
gue constituye los contratos sociales
latinoamericanos.

Esta visién de la direccion de los recur-
sos humanos, centrada en la persona,
debe enfrentarse ahora a una creciente
presién por parte de las empresas mul-
tinacionales, debido a que tienen una
vision mas focalizada en el funciona-
miento de la compania.

Los articulos recogidos en esta obra pre-
sentan, en profundidad, casos de reco-
nocidas empresas latinoamericanas.El
libro estd escrito por un conjunto de
académicos gque cuentan con un acen-

tuado conocimiento sobre el contexto
cultural y financiero de Latinoamérica.

Esta obra se considera una lectura vital
para los estudiantes de negocios y direc-
cién, asi como para los de gestion de
recursos humanos.

«Best Human Resource
Management Practices in
Latin America»

Marta M. Elvira, Anabella
Davila
Routledge
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Un analisis sobre la
Europa inmobiliaria

En el libro European Real Estate Mar-
kets, el profesor del IESE José Luis Suarez
aborda un tema cada vez mas relevante
a nivel mundial como es la vision integral
del mercado inmobiliario europeo.

La actividad inmobiliaria es un pilar fun-
damental de la economia mundial y
constituye una parte muy importante
del negocio de los bancos y otras insti-
tuciones financieras, prueba de ello es la
actual crisis econémica. Concretamente,
los mercados europeos estan cada vez
mas relacionados entre si y, por ello, es
mas necesaria que nunca una vision inte-
gral de este sector.

El libro analiza escuetamente los princi-
pales mercados y contintia con un amplio
perfil sobre el riesgo y la rentabilidad del
mercado inmobiliario. En otros capitulos
aborda temas como los instrumentos
indirectos de inversién y el aspecto finan-
ciero de la actividad inmobiliaria.

A través de una mirada fresca y com-
prensiva sobre los mercados inmobiliarios
europeos, Suarez ofrece una descripcion
cuidadosa de los distintos sectores: resi-
dencial, oficinas, venta al por menor,
industrial y logistico. En cada categoria
son analizadas tanto la parte de desa-

rrollo como la de inversion. Asimismo,
exhibe una explicacion detallada sobre la
financiacién de este sector.

Las diferencias sociales y politicas que
existen entre los diferentes mercados
europeos de la vivienda son todavia muy
significativos, a pesar de la creciente inte-
rrelacion entre ellos. Este hecho influye
de manera trascendental en sus politicas,
es decir, mientras por ejemplo en Dina-
marca se considera un derecho basico
poseer una vivienda en propiedad, en
Austria se fomenta el alquiler.

Ademas, José Luis Suarez también abor-
da en esta obra la influencia que tie-
nen en la crisis los sucesos relacionados
directa o indirectamente con el mercado
inmobiliario.

European Real
Estate Markets

José Luis Suarez
Palgrave Macmillan

Guia para emprendedores

Tras el éxito de Emprendiendo hacia el
2010, convertido ya en un clésico del
management, llega una nueva version,
totalmente actualizada y revisada, del
libro del profesor del IESE Pedro Nueno.

Emprendiendo hacia el 2020 es una obra
literaria donde Pedro Nueno expone nue-
VoS casos practicos de gran utilidad para
toda persona que se encuentra al frente
de un equipo humano. Enmarcado en la
escuela de pensamiento empresarial de
Harvard y el [ESE, se trata de una aproxi-
macion humana, realista y ambiciosa al
proceso de creacién de una empresa.

El profesor Nueno, mentor en materia
de emprendedores a nivel internacional,
repasa el ciclo vital de una empresa desde
la concepcién del proyecto y elaboracion
del plan de negocio hasta la puesta en
marcha de la misma. También hace un
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minucioso recorrido a través de la etapa
de madurez y concluye con la formulacion
de estrategias de crecimiento. Otro tema
que aborda en su libro es la influencia de
la ética en una compania. El mismo com-
para, en su obra, a los emprendedores y
empresas con los artistas y sus obras.

El profesor Pedro Nueno imparte cursos y
conferencias por todo el mundo y ha sido
asesor del Fondo Monetario Internacional
y la Comunidad Econdmica Europea entre
otras instituciones, asi como de numero-
sas organizaciones.

Emprendiendo hacia
el 2020

Pedro Nueno
Deusto

es noticia / libros . . . .

LA EMPRESA
FAMILIAR MULTI-
GENERACIONAL

Miguel A. Gallo

Astrolabio

La longevidad de una empresa familiar es
un objetivo tradicionalmente perseguido
por los propietarios, pero pocas veces se
considera como un propdsito primordial
por los distintos miembros de la familia
que la dirigen. Las estadisticas muestran
los bajos porcentajes de empresas
familiares que sobreviven a la segunda o
tercera generacion a causa, generalmente,
de la insuficiente atencion que se le
presta a este factor.

En este libro, escrito por el profesor del
IESE Miguel Angel Gallo junto a otros
cuatro expertos, se analizan las empresas
familiares mas duraderas, aquellas que
han sobrepasado la barrera de las tres
generaciones. Asimismo, se describen

las caracteristicas propias del conjunto
de propietarios, ya que son la base de

la longevidad de sus compafias. A este
grupo de empresas, el profesor lo califica
con el nombre de familias empresarias
comprometidas (FEC).

LA CRISIS NINJA Y
OTROS MISTERIOS
DE LA ECONOMIA
ACTUAL

Leopoldo Abadia

Espasa

Tras el gran éxito en la Red del informe
que publico el afio pasado sobre la actual
crisis financiera, el que fuera profesor del
IESE, Leopoldo Abadia, ha escrito un libro
divulgativo en el que explica y analiza

la crisis Ninja -No Income, No Job, (no)
Assets- desde una perspectiva positiva y
clara, con gran sentido del humor.

El libro pretende “traducir” la economia
al lenguaje cotidiano, y hacer accesible el
lenguaje financiero a todos los lectores.
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agrupacion®

Entrevista a Antonio Gonzalez-Adalid (MBA '75), presidente

de la Agrupacion de Miembros

Antonio Gonzalez-Adalid ha sido reelegido presidente de la Agrupacién de Miembros del
IESE en la Ultima Junta de Gobierno. En esta entrevista, nos comenté cudles son los proyec-
tos de futuro de la Agrupacion.

Junta de Gobierno
El presidente de la Agrupacién de Miembros, Antonio Gonzalez-Adalid, present6 la memoria
de actividad y el balance econémico del curso 2007-2008.

Entrevista a Jorge Becerra (MBA '88)

Jorge Becerra (MBA'88) asegura que gracias al IESE entré en contacto con The Boston Con-
sulting Group, empresa de la que hoy es socio y director de las oficinas en Latinoamérica.
En esta entrevista, nos explica los retos que plantea esta crisis para las organizaciones y los
directivos.

Sois noticia
Continuamos publicando tus noticias, asf como todas las reuniones de los Antiguos Alumnos
del IESE. No dudes en escribirnos: tu haces esta seccion.

Chapter News
Recogemos las actividades de la Agrupacion gque se han celebrado fuera de Espafia en los
Gltimos meses.

* La Revista de Antiguos Alumnos del [ESE se publica también en inglés. Se puede acceder a ella a través de nuestra pagina web.www.iese.edul/revista*



Antonio Gonzalez-Adalid (MBA'75), reelegido presidente de la Agrupacion de Miembros

“En el IESE se aprende,
sobre todo, con el ejemplo”

Antonio Gonzalez-Adalid (MBA'75) ha sido reelegido presidente de la Agrupacion de Miembros

del IESE en la ultima Junta de Gobierno. Gonzalez-Adalid es actualmente vicepresidente y

consejero delegado de Cartera Industrial Rea, y ha sido, entre otros cargos, vicepresidente de

Repsol YPF y presidente ejecutivo de ENAGAS.

La Agrupacion cumple este curso 50 afos.
¢ Qué supone personalmente para usted
haber sido reeligido presidente?

En primer lugar, es toda una satisfaccion
personal estar ligado al IESE porque me
da la oportunidad de compartir el ambien-
te, el carifio, la proximidad... Y, al mismo
tiempo, colaborar con el IESE es una causa
muy atractiva porque supone ayudar a
mejorar el nivel de educacion, la capacidad
empresarial y, en definitiva, la sociedad.

¢Cudl ha sido, en su opinién, la clave para
que durante estos afos la Agrupacion siga

trabajando con la misma vitalidad con la
que se fundé?

En mi opinién, existen dos claves que expli-
can la vitalidad de nuestra Agrupacién. En
primer lugar, el elemento fundamental es la
intensa relacion que tienen los Alumni con
el IESE. Se trata de un componente emo-
cional mayor que cualquier otra relacion
académica que se haya podido construir.
No deja de llamarme la atencién cémo, en
la multitud de ocasiones que he tenido que
pedir colaboracién a algun Antiguo Alum-
no, nunca nadie me ha dicho que no. Todo
el mundo esta disponible.

La segunda razén que explica esta vitalidad
es la relevancia con la que el IESE trata a
sus Antiguos Alumnos. El IESE ha dotado a
todo un departamento para sus Antiguos
Alumnos, un departamento con gran capa-
cidad profesional cuyos miembros trabajan
continuamente por los Alumni y aportan
nuevos proyectos.

¢Como se explica que la Agrupacion siga
manteniendo una de las mas altas cuotas
de afiliacion entre todas las escuelas del
mundo, a pesar de la diversidad de los
Alumni, la distancia y la competencia de
otras escuelas?

Como senalé anteriormente, el origen de la
afiliacion a la Agrupacién nace, en la mayo-
ria de los Alumni, de la intensa relacion
que construyen cuando estan cursando un
Programa en el IESE. Esto es fundamental.
Por otro lado, no podemos olvidar que per-
tenecer a la Agrupacion de Miembros del
IESE supone acceder a servicios exclusivos
cada vez mas valorados y apreciados por
los Alumni. Pero, insisto, no creo que ésta
sea la razén principal, aunque pocas escue-
las de negocios tienen, como nosotros, por
ejemplo, un Programa de Continuidad tan
intenso y extenso, y es l6gico que eso se
traduzca en una afiliacion mas alta.

La celebracién del cincuenta aniversario
ha dado al IESE la oportunidad de agrade-
cer a muchos Antiguos Alumnos su cola-
boracion, al tiempo que muchos de ellos
han agradecido al IESE su labor. ;Qué es
lo que méas admiran los Antiguos Alum-
nos del IESE?

iEl cincuenta aniversario no ha descubierto
el IESE a los Antiguos Alumnos! Sabfamos
que la razén de su éxito esta en el trabajo
bien hecho, en la calidad de la educacién,
la proximidad... Sin embargo, es cierto que
esta fecha nos ha servido para poder valo-
rar mejor la valentia que supuso en 1958

IESE ABRIL - JUNIO 2009 / Revista de Antiguos Alumnos



fundar una escuela como el IESE. Por otro
lado, nos permite estar mas orgullosos, si
cabe, de nuestra escuela, porque cumplir
cincuenta anos supone la consolidacion de
una institucion.

¢Cudles son los proyectos de futuro de la
Agrupacion a los que personalmente se
siente mas vinculado?

En estos momentos estamos configurando
la nueva Junta de la Agrupacién y algunos
temas estan en estudio, pendientes de la
incorporacion de los nuevos miembros. Sin
embargo, me parece que -por las conversa-
ciones que estamos manteniendo- puedo
adelantar que, fundamentalmente, vamos
a profundizar en lineas estratégicas de la
internacionalizacion de la educacion y la
comunicacién con los Alumni (mejorando
el recién estrenado portal). Por otra parte,
también estamos estudiando férmulas para
poder responder a las necesidades de los
Alumni que atraviesan momentos dificiles.

;Qué es lo que ha aprendido en el IESE
para lidiar con la coyuntura actual?

En el IESE se aprenden conocimientos pero,
sobre todo, se aprende con el ejemplo.
Desde hace cincuenta afos, el IESE nos
ensefna la capacidad de superar muchas
dificultades, nos anima a plantearnos obje-
tivos ambiciosos y nos demuestra que, tra-
bajando con interés, se superan situaciones
muy dificiles. Esto es lo que hay que hacer.
Por ello, estoy seguro de que con paciencia
y esfuerzo, la situaciéon se superara.
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Actividad intensa y extensa

JUNTA DE GOBIERNO DE LA AGRUPACION DE MIEMBROS

De izquierda a derecha Jordi Canals, Antonio Gonzalez-Adalid, Jorge Sendagorta y Mireia Rius.

Mas de un centenar de representantes
de Alumni asistieron el pasado 9 de
febrero a la reunién anual de la Junta
de Gobierno celebrada en los campus
de Barcelona y Madrid, conectados por
videoconferencia.

La Agrupacion esta formada por 13.227
miembros que viven y trabajan en

mas de 100 paises y cuenta con 30
Agrupaciones Territoriales en todo el
mundo. A lo largo del curso pasado, los
Programas de larga duracion del [ESE
acogieron a mas de 1.800 alumnos,

de los que el 84,3% se afiliaron a la
Agrupacion.

El curso 2007-2008 fue un afo de
intensa actividad para la Agrupacion
tanto por el numero de actividades
desarrolladas, 294 con 27.303
asistencias, como por los nuevos
proyectos llevados a cabo.

El presidente de la Agrupacién de
Miembros, Antonio Gonzalez-Adalid,
presento la memoria de actividad y el
balance econémico del curso 2007-
2008, posteriormente aprobado por

los asistentes. El texto completo de la
Memoria puede consultarse en la web
de la Agrupacién www.iese.edu/alumni.

El Programa de Continuidad fuera de
Espafia, con un total de 73 sesiones y
3.046 asistencias, supuso un 74% mas
que en el curso anterior. De esta forma,
va consolidandose el objetivo de atender
a los 5.000 miembros de la comunidad
Alumni que viven y trabajan por todo el
mundo. Por otro lado, en Espafia se ha
alcanzado la cifra de 136 reuniones con
19.290 asistencias, lo que supone un
17% mas que el pasado curso.

En cuanto al balance econémico, el
presidente informé que, siguiendo la

linea de los ultimos afos, el Comité
Ejecutivo habia decidido asignar el
excedente generado a la formacion del
profesorado del IESE, ya que entiende
gue es una pieza fundamental de la
escuela.

Igualmente sefialé la importante partida
destinada a dotar de becas a alumnos
del Programa MBAy a los Premios a la
Excelencia investigadora de profesores
del IESE. Los premios de este afio se
entregaron en la reunién y recayeron en
los profesores Pankaj Ghemawat, Pedro
Nueno y Josep M. Rosanas.

50 aniversario del IESE

La Agrupacion ha acompafado el

50 aniversario del IESE con diversas
actividades en Espafa, China, Japén,
Alemania, Holanda, Francia, Reino
Unido, Suecia y Chile. El broche final a
esta celebracion se produjo con la Global
Alumni Reunion celebrada en Madrid

en octubre de 2008. En este encuentro
participaron un total de 3.177 Alumni.

La directora de la Agrupacién, Mireia
Rius, presenté los objetivos de este
nuevo curso y destacé cinco grandes
lineas de actuacion: el lanzamiento del
nuevo portal, (ver mas detalles en pagina
86), la mejora de la comunicaciéon con
los miembros, el apoyo a los Alumni en
el dificil entorno actual, la optimizacién
de los recursos de la Agrupacién y la
celebracion de la Global Alumni Reunion
de 2009 en Nueva York.

Jordi Canals, director general del IESE,
compartié con los asistentes los retos
que afronta el IESE en este nuevo curso
y agradecié a los Alumni su generoso
apoyo a lo largo de estos anos.



Jorge Becerra (MBA '88), Senior Partner y Managing Director de BCG en Latinoamérica

Un emprendedor permanente

Jorge Becerra (MBA'88) asegura que gracias al I[ESE entr6 en contacto con The Boston Consulting

Group, empresa de la que hoy es socio senior y director general de las oficinas de Miami y del

Cono Sur de Latinoamérica. En esta entrevista, nos explica los retos que plantea esta crisis para las

organizaciones y los directivos.

La iniciativa emprendedora corre por las
venas de Jorge Becerra (MBA'88). Ingeniero
industrial de formacion (Universidad de
Buenos Aires), fue el responsable de abrir
las oficinas de The Boston Consulting
Group (BCG) en gran parte de Latinoamé-
rica y ahora es Senior Partner y Managing
Director de BCG en la zona. Asegura que
«el IESE jugd un papel clave» en su carrera,
puesto que le permitié entrar en contacto
con el mundo de la consultorfa. Empezo
a trabajar en el grupo en 1988, al acabar
el MBA, y después de haber trabajado
en Unilever y en S.C. Johnson. De Bos-
ton Consulting Group le atrajo la voca-
cién por innovar en nuevos paradigmas de
negocios, en busca de las respuestas «no
obvias» ante los problemas empresariales,
y la dimensién humana de la organizacion.

Trabajo en Londres, en Madrid y, cuando
en 1995 le hicieron socio, se fue a Bue-
nos Aires para abrir una oficina de BCG.
Luego, con la ayuda de otro socio, crearon
la de Sdo Paulo, después la de Santiago
de Chile y, en 2003, la de Miami, donde
trabaja desde entonces. Ademas de estar
al mando de las oficinas del Cono Sur, es
el responsable de la practica de servicios
financieros para toda Latinoamérica.

Jorge Becerra se define como «un empren-
dedor casi permanente» y forma parte
del Global Advisory Board de Endeavor,
organizacion que promueve el desarro-
llo y el fomento de emprendedores de
alto impacto en paises emergentes. Explica
que estd demostrado el impacto positivo
de los emprendedores en el desarrollo de
la economia y que, aunque con la crisis
«todos nos volvemos mas inseguros», los
numeros muestran que en estos momen-
tos se produce un aumento de la iniciativa
emprendedora, porque mucha gente esta
perdiendo el trabajo y, dado que la proba-

bilidad de recolocarse pronto es muy baja,
algunas personas ven «una oportunidad
para empezar algo por su cuenta». Por
eso recomienda a las asociaciones y los
propios Gobiernos que estén «atentos»
e impulsen el apoyo a los emprendedo-
res. Aflade que empresas «emblematicas»
como Microsoft surgieron en momen-
tos de recesion, «cuando alguien tratd
de romper paradigmas empresariales con
alguna idea innovadora en un determina-
do sector econémico, donde el cambio de
las reglas del juego lo permitia», y adelanta
que «la falta de financiacion va a afectar
mas a empresas grandes y medianas que
ya estan en funcionamiento que al &mbito
del emprendimiento».

Define a BCG como «una organizacion
donde la gente predica con el ejemplo».
¢ Cree que esta caracteristica cobra especial
relevancia en el contexto actual?
Definitivamente. Yo diria que es una com-
binacién de transparencia, honestidad,
consistencia y coherencia entre los valores
que dices mantener y los que realmente
practicas en el dia a dia y en cada cosa que
haces. En esta crisis financiera, econdémica,
empresarial, mucha gente reconoce que
las raices pueden tener que ver no sélo
con elementos técnicos sino con una crisis
de valores. Una vocacién individualista y la
ambicion por lograr las cosas a cualquier
precio posiblemente puedan explicar por
qué se llegd a donde se llegd, aparte de
que no hubo suficiente regulacién. Hoy en
dia los empleados tienen grandes expecta-
tivas puestas en la organizacién en cuanto
a la transparencia en la comunicacion y la
consistencia en la actuacion.

Quizas ésta sea la primera crisis realmente
mundial. En su opinion, ien qué se dife-
rencia de las crisis anteriores que ha vivido
la economia mundial?

No hay duda de que esta crisis es diferente,
por la profundidad y por la incertidumbre
de cuanto va a durar. Es distinta, en primer
lugar, por el alcance que tiene. Estamos
viendo de manera directa el impacto del
proceso de globalizacién de la ultima déca-
da, y una de sus dimensiones centrales
es la interdependencia que genera entre
pafses, industrias, sectores y regiones. Las
crisis del pasado estaban maés focalizadas
en una industria o en un pals; en este
caso, el impacto va a ser muy generaliza-
do, por este profundo y mayor nivel de
interconexion que hay entre los distintos
participantes.

Segundo, porque mas alld de problemas
estructurales que hubieran afectado a la
oferta o la demanda de un determinado
bien, aqui hay una enorme cuestion sobre
cémo la regulacion podia dar credibilidad a
las actividades que se estaban desarrollan-
do, en particular en el sector financiero.

Y, en tercer lugar, porque habra una espe-
rada revision del rol de los distintos acto-
res, en particular del Gobierno y de los
reguladores, y se verd que el grado de
intervencién puede variar por sectores o
por paises.

Esta crisis es tan distinta, tan severa, tan
profunda, tan interconectada, que muchas
de las herramientas que se usaron para
superar las crisis ocurridas en las Ultimas
dos décadas no son suficientes.

En esta situacion, ;cudles cree que son
los principales retos a los que se enfrenta
el directivo?

La mayoria de directivos se va a enfren-
tar, por primera vez, a una crisis de una
naturaleza tan compleja y tan especial.
Ante esto, no existen férmulas magicas,
pero si una serie de aprendizajes que han
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Esta crisis es tan distinta, tan severa, tan
profunda, tan interconectada, que muchas
de las herramientas que se usaron para
superar las crisis ocurridas en las ultimas
dos décadas no son suficientes.




La aproximacion humanista de la
organizacion, combinada con la vocacion
analitica, es una impronta propia del IESE
que me ha servido en todo mi desarrollo

profesional.

surgido de otras crisis y que podrian apli-
carse a ésta.

Distinguiria tres dimensiones. Una es
el liderazgo de la organizaciéon y de los
empleados. Los lideres han de mostrarse
muy cercanos a la organizacién, tener una
comunicacion transparente y directa con
los empleados, responsable respecto a la
gravedad de la situacion y, que al mismo
tiempo, mantenga una perspectiva de
medio y largo plazo orientada al fortaleci-
miento de la organizacion. Independiente-
mente de la profundidad y de la duracién,
es una certeza que la crisis va a pasar, y
las organizaciones han de prepararse para
ese momento.

El segundo aspecto hace referencia a como
enfrentar la crisis. Hay organizaciones que
pensaron que la situacién no iba a ser tan
grave y que era mejor esperar antes de
tomar medidas, y luego se vieron obligadas
a sobrerreaccionar. El impacto final en las
empresas que tuvieron una reacciéon timida
inicial ha sido peor que en aquellas organi-
zaciones que se lo tomaron muy en serio
desde el principio y empezaron a preparar-
se con determinacién, mediante ajustes de
costes, alineacion de los modelos producti-
vos con los comerciales, etc. En este senti-
do, una reaccion decidida y temprana, por
mas que sea dolorosa, posiblemente es la
mejor manera de prepararse para la crisis.

La tercera dimensién es mas estratégica:
consiste en estar atento y preparado para
las oportunidades de desarrollo corporativo
y estratégico que van a aparecer. La indus-
tria se reestructurard y surgirdn muchas
oportunidades, como la adquisicion selecti-
va de competidores que no se habran pre-
parado suficientemente y estaran en una
situacion critica, y la entrada en nuevos
mercados que hayan sido abandonados

por la competencia, ya sea en solitario o
colaborando con otros competidores para
sumar fuerzas. Las fusiones y adquisiciones
realizadas en periodos de recesion aportan
un 15% mads de valor que las que se pro-
ducen en periodos de bonanza econémica.

Como acaba de comentar, pocos equipos
directivos han vivido una crisis de estas
caracteristicas, inexperiencia que ha sido
muy criticada por algunos analistas. /La
experiencia lo es todo?

Es una realidad: la mayorfa de cuerpos
directivos no se han enfrentado a una crisis
de esta naturaleza. Sin embargo, eso no
significa que no estén preparados. Y me
viene a la cabeza el “milagro de Hudson”,
ese avion que cayo al rio y se salvd gracias
a la reaccion del piloto, que nunca habia
vivido una situacion asi, pero se habia pre-
parado. Existe una gran cantidad de meca-
nismos para prepararse.

Por otra parte, las empresas han de saber
gue no estan solas, sino que pueden recu-
rrir a ayuda externa. Existen tres fuentes
de apoyo: las consultoras, que pueden
aportar la experiencia de la que carece
la organizacion; los directorios/consejos/
juntas (“boards”), a menudo poco apro-
vechados, y que pueden ser de gran ayuda
si estan formados por directivos relevantes
en cuanto a su experiencia y trayectoria;
y las universidades, cuyo claustro quiza
tampoco ha vivido una crisis, pero cuenta
con una sistematica de andlisis muy util
para profundizar en situaciones de ruptura
Ccomo ésta.

En este contexto, la formacién se perfila
como un aspecto clave. ;Cudles son las
lecciones que aprendié en el IESE que le
resultan mas Utiles en estas circunstancias?
Las herramientas técnicas van cambiando,
pero lo realmente distintivo es el enfoque

ante las situaciones imprevistas. Creo que
el método del caso, la calidad de los pro-
fesores del IESE, y la cultura inquisitiva de
preguntar, preguntar y preguntar, son lo
que a uno le moldea de por vida. Veinte
anos después sigo manteniendo la marca
gue me dejaron esos dos anos en el IESE,
esa vocacion de tratar de buscar las razo-
nes profundas a través del anélisis siste-
matico y también la dimensién humana de
la organizacion. En aquellos momentos el
IESE se distinguia, y hoy lo sigue haciendo,
por defender que la dimension técnica de
la respuesta a los problemas empresariales
no es suficiente. Esta aproximacion huma-
nista de la organizaciéon, combinada con la
vocacion analitica, es una impronta propia
del IESE que a mi me marcé y me ha servi-
do en todo mi desarrollo profesional.

El pasado mes de octubre, el IESE lanzo el
Senior Executive Program en Miami (SEP-
Miami). Bajo su experiencia, ;qué retos y
oportunidades supone trabajar en Miami?
Yo veo una gran cantidad de oportunida-
des. Miami es una pequena bisagra entre
la dimensién norteamericana y latinoa-
mericana de las Américas, es una plata-
forma de conexién y de integracion entre
esos dos mundos. Muchas compariias glo-
bales establecen sus divisiones para Lati-
noamérica aqui, mucha de la actividad
hemisférica Norte-Sur pasa por Miami, y
también muchas universidades han deci-
dido establecer sus centros de desarrollo
ejecutivo. Se esta creando una platafor-
ma de reflexion académica, de formacion
de desarrollo ejecutivo y empresarial. AUn
guedan algunos anos de trabajo, pero se
estd avanzando en la direccién correcta
para hacer de Miami una plataforma de
integraciéon cada vez mas solida entre Nor-
teamérica y América Latina.

Cristina Aced
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Nuevo portal para los Alumni

Mas servicio,
mas rapido, mas facil

Los Alumni estrenan una puerta de acceso exclusivo al I[ESE. Un portal ideado por y para los

Alumni que facilita el acceso a la informacién, a los contenidos y al networking. ; Todavia no te

has registrado?

La Agrupacién de Antiguos Alumnos
ha estrenado un portal (www.iese.edu/
alumni) con nuevos contenidos y una
estructura de navegacién y acceso mas
directos para todos sus miembros. El
cambio ha sido acogido excelentemente
por los Alumni. En los primeros meses, el
numero de visitas se ha incrementado en
un 233%, registrando 1.984.127 pagi-
nas visitadas de enero a marzo.

El nuevo portal se ha estructurado de
forma muy funcional gracias a la colabo-
racion de los propios antiguos alumnos.
A través de varios focus groups de Alum-
ni de distintos programas académicos,
edades y perfiles se fueron priorizando
los servicios y proponiendo diferentes

mejoras.

El nuevo portal divide la informacion en
cinco secciones: Formacién continua,
Comunidad internacional, Desarrollo pro-
fesional, Recursos y Servicios y Mi perfil.
Estos apartados tienen mayor visibilidad
en la pagina principal y resultan mucho
mas accesibles para los Alumni.

"El portal tiene dos objetivos principales:
integrar todos los aspectos de la comu-
nidad de Alumni y promover las activi-
dades, alineando las acciones on-line y
off-line para maximizar los servicios ofre-
cidos”, explicé Mireia Rius, directora de
la Division de Antiguos Alumnos.

Los contenidos del nuevo portal poten-
cian los servicios de informacién, for-
macién y networking que solicitan los
antiguos alumnos: “A través del por-
tal, nuestros Alumni tienen acceso a los
recursos que necesitan para ampliar sus
circulos personales y profesionales”,
sefialé Mireia Rius. “El portal es una
herramienta de trabajo y presenta un

http://iese,edu/alumni

$IESE |ALUMN|
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entorno de networking para nuestros
Alumni. Ha sido concebido como un ele-
mento de interacciéon y proximidad, un
disefio mas cercano a un portal que a un
sitio web”.

Interaccion y proximidad

La plataforma virtual de Formacién
continua ofrece ahora més posibilida-

des. Los miembros pueden registrarse en
sesiones de Formacion continua on-line e
invitar a otros participantes. Segin Mireia
Rius, éste es sélo uno de los aspectos
mejorados. “Disponemos de mas mate-
riales y es mas facil acceder a conferen-
cias on-line, casos y presentaciones. El
objetivo no es sustituir las sesiones acadé-
micas, sino potenciar y apoyar el aprendi-
zaje individual y a distancia”, afirmé.
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Ahora hay mas materiales disponibles y es
mas facil acceder a conferencias on-line,
casos y presentaciones, manifesto Rius.

Gracias al nuevo portal, la comunidad de
antiguos alumnos del IESE puede benefi-
ciarse de servicios exclusivos y potenciar
el networking mediante las comunida-
des virtuales. Esta exclusividad es todavia
mayor si se trata de antiguos alumnos
miembros de la Agrupacién que tie-
nen acceso total a todos los servicios y
contenidos de la Agrupacién como las
e-conferences, los servicios de carrera
profesional o el acceso a Comentarios de
Coyuntura, etc...

Desarrollo Profesional

El nuevo servicio de Desarrollo profesio-
nal, exclusivo para miembros, también ha
incrementado la popularidad del portal.
La Divisién de Antiguos Alumnos ofre-
ce un servicio de mentoring y desarrollo
profesional y programas de autocono-
cimiento para ayudar a sus miembros
a progresar profesionalmente y lograr
objetivos a largo plazo en sus empre-
sas. A través de la creacion de un perfil
personal, los miembros también pueden
gestionar sus ofertas de trabajo de forma
mas eficiente, establecer sus preferencias
y recibir alertas de empleo.

Un Directorio de Alumni mejorado es otra
de las innovaciones. El mayor nimero de
campos de busqueda facilita el networ-
king al permitir a los antiguos alumnos
buscar a otros graduados en funcion de
sus intereses y de diversos datos profesio-
nales o personales. Los antiguos alumnos
también pueden actualizar sus datos y
enviar alertas de actualizaciéon a sus com-
pafneros a través de la plataforma del
portal.

Entre las novedades que se estrenaran
proximamente, destaca la nueva plata-
forma digital dentro de la seccién de
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Desarrollo Profesional, para ofrecer un
servicio de bolsa de trabajo mas amplio
y personalizado.

Networking

Las comunidades virtuales se han afian-
zado en los Ultimos aflos como una
forma muy popular de mantener el
contacto y de ampliar el networking.
Los miembros y antiguos alumnos pue-
den crear su propia comunidad virtual
para su promocion, agrupaciéon terri-
torial o por otros intereses. Los alumni
pueden participar en debates on-line,
publicar documentos o convocatorias
de actividades, publicar fotos dentro de
su area, ademas de enviar mensajes a
otros miembros de la comunidad.

Pedro Galvan, director de Marketing y
Patrocinios de Euroleague Basketball
y creador de la comunidad virtual Ges-
tion y Marketing Deportivo, afirmé que
“hacia tiempo que queria conocer a
otros antiguos alumnos del IESE del
sector del marketing deportivo y, cuan-
do descubri que era posible a través del
portal, me inscribi enseguida. Me ha
sorprendido lo rapido que se ha apun-
tado la gente”.

Contacto directo
y constante con los companeros

Elena de la Torre, presidenta del PDG-
C-2008, empez6 una comunidad vir-
tual para su promocién. “Compartimos
trabajos de equipo y otros documentos.
Resulta una forma mucho mas facil de
compartir con los compaferos de clase
archivos como analisis de casos o fotos
de grupo”, sefald. Otras comunida-
des virtuales creadas para promover el
networking entre antiguos alumnos y

alumni [ web . I:l I:l I:l

para estrechar lazos con el IESE son la
plataforma de Mujeres Directivas, una
comunidad de mujeres profesionales, e
IESE-SECOT, Seniors Espafioles para la
Cooperacion Técnica, destinada a pro-
fesionales jubilados.

El portal de la Agrupacion de Miem-
bros continuara incorporando desa-
rrollos nuevos: “La plataforma
evoluciona constantemente y mejo-
ra segun las necesidades de nuestros
Alumni. Trabajamos para innovar en el
uso de las nuevas tecnologias,” subra-
yo Mireia Rius.

Un dato que revela las posibilidades
gue ofrece la web han sido las 19.894
conexiones a conferencias online, y la cifra
de asistentes virtuales a la Global Alum-
ni Reunion que se conectaron al Palacio
Municipal de Congresos de Madrid desde
todos los puntos del planeta.

Para estar al dfa de todas las nove-
dades, la Divisiéon de Alumni también
ha renovado su newsletter que, en un
golpe de vista, permite acceder a toda
la actualidad de la Agrupacion y sus
miembros.
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CASO 'EL ORFANATO'
La clave del éxito

El profesor del IESE Jaume Ribera
presentd el caso "El Orfanato’: la
creacion de un éxito cinematografico
gue estudia los principales factores que
dieron tal popularidad a la pelicula. El
caso, elaborado por la profesora Sandra
Sieber y el propio Jaume Ribera, presenta
el proceso de producciéon de este
largometraje, asi como la gestion de un
proyecto de este calibre.

Tanto el director como los productores atribuyen el éxito del filme al
azar, ala "magia” que le rodeo, pero detras de esta aparente suerte
se esconde una serie de elecciones que han contribuido al buen fin

del proyecto. «Hay una serie de elementos clave para el éxito, desde la
composicion del equipo hasta la eleccién de la actriz, Belén Rueda, o el
realizador, Guillermo del Toro», explicé Jaume Ribera.

Profesora Sandra Sieber

EL ESTRES, VENTAJA COMPETITIVA
Mantener el equilibrio en
tiempos de crisis

El profesor Steven Poelmans participd
en una sesion del Programa de
Continuidad sobre autoliderazgo en
tiempos de crisis, que tuvo lugar en
Munich el pasado 10 de marzo. Unos
80 antiguos alumnos acudieron al
evento, titulado “Keeping Balance

in Times of Turmoil: The Importance
of Self-Leadership and Resilience”,
que también conto con la participacion del presidente de la
Agrupacion de Alumni en Alemania, Alexander Mettenheimer
(AMP '05). Poelmans hablé principalmente del estrés, de cémo
reconocer sus sefales de alarmay la forma de convertirlo en una
ventaja competitiva.

Prof. Steven Poelmans

B Madrid, 11 de marzo

H Munich, 10 de marzo

Sesiones extraordinarias en Madrid y Barcelona

La crisis como oportunidad

La Divisién de Antiguos Alumnos ha
disefado sendas tardes de Continui-
dad en la sede del IESE en Madrid y
Barcelona con el objetivo de analizar
el presente y entender -de la mano de
académicos y empresarios- cémo afron-
tarlo a corto, medio y largo plazo.

En Madrid: reformas
estructurales urgentes

“Existe una necesidad urgente de poner
en practica planes de reforma estructural
que consigan gue la economia espafola
salga de esta crisis con el potencial de
crecimiento necesario y, de esta manera,
afrontar su futuro con garantias”, sefia-
|6 el profesor Juan José Toribio.

Sus palabras fueron una de las conclu-
siones refrendadas por unanimidad en
la sesién “Afrontando la crisis: medidas
para superarla”, que se celebr6 en la
sede del IESE en Madrid el 23 de febrero.

Ademas del profesor Toribio, la tarde
de Continuidad conté con la partici-
pacién de los profesores José Manuel
Campa y Javier Diaz-Giménez; el direc-
tor de Politica Econémica de la Oficina
Econdmica del presidente del Gobierno,
José Ignacio Conde Ruiz; y el rector de
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la Universidad Antonio de Nebrija,
Fernando Ferndndez Méndez de Andés.

El encuentro se inicié con la exposicion
de la situacion econémico-financiera
mundial por parte del profesor José
Manuel Campa. “Lo esencial ahora
es estudiar métodos de estimulacion
de la demanda a corto plazo, incre-
mentar los fondos del FMI, renunciar
a politicas proteccionistas y constituir
las bases necesarias para realizar una
reforma profunda de la regulacién que
nos ayude a evitar situaciones como la
actual”, concluyé el profesor. No obs-
tante, Campa aludié a la esperanza que
suponen las medidas llevadas a cabo
por el Plan Bush o las nuevas que plan-
tea el Plan de Obama, y que supondran
un golpe de alivio a esta situacién.

El profesor Javier Diaz-Giménez hizo
especial hincapié en la caida de la pro-
duccién industrial, y afirmoé que no
hacia falta esperar a tener tasas de
crecimiento negativas para tomar las
primeras medidas. Ademas, aseguré
que “cuando experimentabamos tasas
de crecimiento del PIB por debajo de
la tasa potencial (2%), ya se intuia que
habiamos entrado en recesion, y podia-
mos haber reaccionado”.

Prof. Pedro Nueno, Simén Pedro Barceld,
Salvador Alemany, Francisco Rubiralta,
Prof. Jordi Canals y Francisco Belil




Formacion permanente ® Programa de Continuidad
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) el citado Toni Nadal ("del que se podria escribir un libro", asegurd
Rafael Nadal, Campeon Costa), un segundo entrenador, varios preparadores y asesores, y un
Yy persona jefe de prensa que conforman un equipo en el que cada uno tiene

su papel, diferente, crucial y complementario.

Talento, caréacter, entorno favorable,
trabajo en equipo y fortaleza mental
son algunas de las claves que han
llevado al tenista mallorquin Rafa

Todos ellos gravitan, claro, alrededor de un Rafa Nadal con una
determinacion a prueba de bomba. Para muestra, un botén: en
2004, un Nadal de apenas 18 afnos, lesionado y con muletas,

Nadal a convertirse en el niumero 1 del visito las instalaciones de Roland Garros para familiarizarse con el
. mundo. El profesor del IESE Santiago ambiente del torneo y, como le sefalé Carlos Costa, debutar al afio
Prof. Alvarez de Mon Al . - . " - . )
varez de Mon y el manager de Nadal, siguiente e intentar hacer un buen papel. "El afo que viene ganaré
el ex tenista Carlos Costa, desglosaron el torneo", respondié Nadal ante la sorpresa de su interlocutor.
éstas y otras cuestiones en la sesion del Asi fue. En 2005, logré el primero de sus cuatro Roland Garros
Programa de Continuidad "Rafael Nadal: el campedn y la persona”. consecutivos.

La sesion, que sirvid de presentacion del caso de estudio sobre el En los tres siguientes afios vencié en la final al suizo Roger Federer,
tenista que esta preparando Alvarez de Mon, estuvo planteada su amigo y rival que, en palabras de Costa, es bastante mejor
como una charla entre el profesor y Carlos Costa, conversacién en técnicamente que Rafa Nadal. La diferencia esta en la mentalidad,
la que se trataron temas como la infancia de Rafa Nadal, su entorno terreno en el que, sin que Federer sea precisamente débil, Nadal le
-el papel de sus padres y el de su tio y entrenador Toni Nadal- y de lleva varios sets de ventaja.

cdmo este Ultimo y Costa han gestionado el talento del campeon.

Carlos Costa, ademas de manager de Nadal, es a la vez "un padre,

un amigo y un confidente". Pero no estd solo en su labor. Le rodea B Madrid, 3 de febrero

Barcelona: reforma
financiera y sociedad civil

En Barcelona, tomaron la palabra cuatro
grandes hombres de empresa. A la pre-
gunta de ¢Como seran las empresas que
superaran la crisis y llegaran en condiciones
al afho 20207 fueron contestando hasta
descubrir un horizonte hacia el que traba-
jar. Para Salvador Alemany (PDD '74), con-
sejero delegado de Abertis, sobreviviran
las empresas que tengan proyecto y base
industrial. Para Francisco Belil, presiden-
te de Siemens Europa-Sur, seran las que
apuesten por la innovacion y el talento.
Francisco Rubiralta (PDG '69), presidente
de Celsa, asegur6 que la clave estard en la
rapidez y la flexibilidad. Y Simén Pedro Bar-
celd, copresidente de Barcelé Corpora-
ciéon Empresarial y presidente del Instituto
Familiar, apost6 por la transparencia, con
los clientes y con la sociedad.

La sesion de Barcelona se celebro el 16 de
marzo bajo el titulo “Creando la empre-
sa del 2020". En su primera parte conto
con los andlisis de los profesores Antonio
Argandofa, Xavier Vives, Pedro Videla y
del director general, Jordi Canals.

Superar la crisis no consiste sélo en recupe-
rar cifras positivas en la evolucién del PIB,

sino “volver a la senda del crecimiento, rea-
lizando las reformas que sean necesarias”,
asegurd el profesor Videla. La primera de
ellas seria la del sistema financiero, acom-
pafada de medidas fiscales y de la reforma
del mercado laboral, coincidieron los exper-
tos. Para ello, reclamaron unos nuevos
Pactos de la Moncloa, similares a los que
se aplicaron en la Transicién. Argandona
y Vives sefalaron la oportunidad de no
limitar el nuevo pacto a los actores tradicio-
nales -patronal, sindicatos y partidos- sino
contar también con la sociedad civil para
llegar a este gran acuerdo.

En la segunda mesa redonda Francisco
Belil recordé la frase del fundador de Sie-
mens -"si no puedo prever el futuro, al
menos puedo inventarlo”- para ilustrar la
importancia de la innovacién y el talento
en momentos como los actuales.

“Hay que perseverar y adaptarse al mer-
cado para afrontar la crisis”, indicé Simoén
Pedro Barcel6. Asimismo, Salvador Ale-
many aseguré que “debemos comportar-
nos como siempre, pero racionalizando”
porque salir de la crisis “depende de noso-
tros mismos”, concluyd.

B Madrid, 23 de febrero
W Barcelona, 16 de marzo
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Sois noticia

EMBA '83

Virgilio Onate reuni6 de
nuevo a sus amigos de
promocion el 30 de enero.

EMBA '88

Agustin Avilés y Fernando
Martin reunieron a sus
compaferos el 30 de enero,
para asistir a una sesion
impartida por el profesor
Josep Riverola.

EMBA '02

El profesor Miguel Angel
Arifio di6 una sesion a la
promocién convocada el 13
de diciembre por Ricardo
Lobera y Pilar Giner.

EMBA-Q-08

En su vuelta al IESE de
Madrid, la promocién asistié
el 27 de febrero a una sesion
dirigida por el profesor Javier
Diaz-Giménez. David Martin

y Marta Soto realizaron la
convocatoria.

EMBA-S-08

El profesor José Antonio
Segarra impartié una sesion
a la promocion el 27 de
febrero en la sede madrilena
del IESE, y trataron el caso
“La Fageda”. Raul Franco
y Antonio Resquejo
convocaron a su promocion.

EMBA-S-09

La empresa dirigida por

el emprendedor Rodrigo
Miranda, Nuubo, presento
en el Congreso Mundial de
Telefonia Movil de Barcelona,
junto con Telefénica, una
util y novedosa aplicacion
para el teléfono. Se trata
de la primera herramienta
que permite al usuario
visualizar y administrar

su electrocardiograma a
través del mismo movil.
Esta solucion permite a

Nos interesa todo lo que quieras
contarnos. Envianos tus noticias
a revista@iese.edu

los cardiélogos realizar
diagnosticos personalizados.

MBA "84

Dirk Kremer ha sido
nombrado presidente del
Circulo de Empresarios
Holandeses en Barcelona,
sustituyendo a Marco
Hulsewé (PDD '98), que

ha dejado el cargo después
de dirigir este foro de
empresarios con mucho éxito
durante cuatro afos.

MBA '05/06

Bianca
Schwoeppe
(MBA

'05) y su
marido Luis
i Santillana
(MBA '06) nos informan del
nacimiento de su primer hijo,
al que han llamado Leonard,
el pasado 29 de diciembre,
en Londres.

PDD-2-06

MBA '08

Caio Bellini nos informa de
que lleva mas de ocho meses
trabajando como consultor
en Fast Track, una empresa
de marketing deportivo de
Madrid. Empresas de este
tipo no son muy conocidas
en Espafa, donde todavia se
desconoce en gran medida
el panorama del mercado
deportivo y las oportunidades
de negocio que ofrece a las
compahnias.

PADE ‘83

Luis Fernando Quiroga
y Manuel Balseiro
reunieron a sus compaferos
de promocién el 12 de
diciembre en Santiago de
Compostela, para celebrar
el 25 aniversario de su
graduacién.”Durante el
almuerzo no faltaron
recuerdos entrafiables de
aquel inolvidable curso y
de aquellos profesores que
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estaban forjando la historia
del IESE”, explicé Luis
Fernando.

PADE-1-03

En el quinto aniversario

de esta promocion, Marta
Pou y Carlos Delgado
promovieron un reencuentro
con sus compaferos. El 12
de febrero volvieron al IESE
para asistir a una sesion
del profesor Pedro Nueno,
con quien compartieron su
vision del actual panorama
empresarial y econémico.

PADE-1-05

Los Alumni de esta promocion
se han reunido con frecuencia
en los Ultimos meses. Asi lo
hicieron el 5 de diciembre en
una celebracion navidena y el 5
de febrero en la visita guiada a
una exposicion de Caixaforum
en Barcelona. Pere Guardiola
y Javier de las Muelas
convocaron ambos encuentros.

PDG-11I-83/84

IESE ABRIL -

PADE-1-07

El profesor Antonio
Argandona fue invitado a
impartir una conferencia
sobre las perspectivas
economicas a esta
promocion, que volvié de
nuevo al IESE de Barcelona
el 16 de diciembre. Miquel
Costa y Angels Roqueta
realizaron la convocatoria.

PADE-1-08

La promocioén volvié al

IESE convocada por Ruth
Aixemeno y Conchita
Gasso, para asistir a una
interesante charla-coloquio
con el director general del
Banco de Santander, Juan
Manuel Cendoya, quien
trato el tema del “marketing
deportivo”, el 11 de febrero
en el campus del IESE de
Barcelona.
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PADE-A-08

Ignacio Horcajo y Juan
Ignacio Fornos convocaron
a sus amigos de promocion
a una sesion en el campus
del IESE en Madrid el 29 de
enero, donde el profesor
Javier Diaz-Giménez les
impartié una sesion.

PADE-VLC-05

Fieles a su encargo

como responsables de

la promocién, Francisco
Carbonell y Ana Luz Huete
reunieron de nuevo a sus
amigos en Valencia, para
participar en una sesion
impartida por el profesor
Francisco Iniesta, en la que
discutieron un caso como en
los mejores tiempos.

PDD-1-78

Jordi Santafé, tras casi 30
anos al frente de su despacho
profesional Bufet Santafé i

PADE-1-08

Associats, da por finalizada
su etapa laboral y agradece
a compaferos y amigos

del IESE la colaboracion y
enseflanzas que ha recibido.

PDD-1-04

Mercé Franquesa nos
comunica que ha sido
nombrada recientemente
directora general del Colegio
de Arquitectos de Catalufa.

PDD-1-06

El 11 de diciembre la
promocion asistié a una
sesion del Programa de
Continuidad. Toni Font,
hasta ahora presidente de la
promocion, por razones de
nuevos retos profesionales,
paso el testigo a Nuria
Braulio, hasta entonces
secretaria de la misma y ésta
a su vez concedid su actual
puesto a Lluis Esteban.



PADE-1-07

PDD-2-06

David Montanés y José
Antonio Cortés organizaron
una sesion en el I[ESE de
Barcelona el 12 de diciembre,
con el Profesor Pablo
Cardona que trato sobre “El
directivo como coach”. A la
celebracion le secundo una
cena navidena.

PDD-3-02

El 27 de noviembre se
reunioé la promocion en

una celebracion navidena.
Asimismo, el 2 de febrero
volvieron a ser convocados
por Xavier Lopez-Sautés y
Eva Gispert para participar
en una conferencia sobre
“ldentidad digital” dictada
por Philipe Bouza. Xavier y
Eva continlan muy activos
al frente de su promocién,
después de casi nueve afnos.

PDD-3-07

El profesor Conor

Neill impartié la sesién
“Comunicar como un lider” a
los Alumni de esta promocién
el 17 de diciembre. Rosa
Ortuiio y Antoni de

Weest reunieron de nuevo
a un numeroso grupo de
companeros, que disfrutaron
también de una cena de
celebracion navidena.

PDD-B-08

El dia 21 de noviembre

se reunio la promocién
para celebrar la cena de
Navidad. Los Alumni fueron
convocados por Bartolomé
Jiménez y Juan Manuel
Tierra, presidente y
secretario de la promocion,
respectivamente.

PDD-D-02

El 11 de diciembre se

reunioé la promocion en el
campus del [ESE en Madrid,
donde disfrutaron de una
sesion sobre economia del
profesor Javier Diaz-Giménez.
José Luis Prieto y M?

Jesus Biechy realizaron la
convocatoria.

PDD-D-06

Rafael Fernandez y Diego
Marchese convocaron a su
promocion el 26 de febrero
para participar en una sesion

PDD-E-08

impartida por el profesor
Javier Diaz-Giménez.

PDD-E-05

Rafael Burgos reunio a sus
compaferos de promocion
el 4 de diciembre para
participar en una sesién del
profesor Philip Moscoso.

PDD-E-08

Emiliano Sacristan y David
Sanchez convocaron a sus
companeros el 17 de febrero,
para asistir a una charla-
coloquio con Eduardo Inda,
director general de Marca.

PDG-111-83 y 84

Estas promociones volvieron
a reunirse en un aula de AIN
(Asociacion de la Industria
de Navarra), en cuya sede
imparti6 el IESE estos
programas en Pamplona,
para celebrar las bodas de
plata de su promocion.

El profesor José Ramon

Pin mantuvo un coloquio
con los numerosos Alumni
asistentes sobre la actualidad
econodmica y también

hablé de los proyectos

del IESE. El acto estuvo
presidido por José Maria
Zarranz, presidente de AIN,
José Manuel Zumaquero

en representacion de la
Universidad de Navarra, y
por Miguel Angel Munérriz,
director general de AIN.

PDG-1-05

El pasado 29 de enero

tuvo lugar en Barcelona

el Il Foro de gestion de
despachos profesionales de

la construccién, organizado
por Bernaldez & Asociados,
empresa de consultorfa dirigida
por José A. Bernaldez.

Este Il Foro abordé la
internacionalizacion de los
despachos como alternativa
a la crisis del sector. Al
encuentro asistieron los
principales despachos de
arquitectura e ingenieria de
Barcelona. Ya esta en marcha
la organizacion de la Il
edicion que se celebrara en
Madrid.

PDG-2-08

A pesar de estar
recientemente graduados,
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esta promocién quiso volver
por el IESE el 24 de febrero
para asistir a una sesién del
Programa de Continuidad
que impartia el profesor
Pedro Nueno con el tema
“Reflotando la empresa”.
Enric Rovira y Mercedes
Valldosera animaron la
convocatoria.

PDG-A-03

Luis Arias reunio a sus
companeros el 16 de
diciembre en el campus
del IESE en Madrid, para
celebrar la Navidad y asistir
a una sesion de economia,
impartida por el profesor
Pablo Fernandez.

PDG-A-04

La promocion se reunié
en una sesién con el
profesor Pablo Fernandez
el 4 de diciembre. Fueron
convocados por Francisco
Garcia Rubio y Javier
Huerta.

PDG-A-08

Convocados por César
Horcajo y Sandra Lopez,

agrupacion [ sois noticia . - I:' I:'

EMBA '02

la promocién asistié a una
charla-coloquio de José
Javaloyes sobre el conflicto
palestino-israeli, el 29 de
enero.

PDG-C-07

Esta promocion se reunié

el 17 de diciembre para

una celebracion navidefna
tras asistir a una sesion del
profesor José Manuel Campa.

El secretario de esta
promocion, Enrique
Lorenzana, ha sido
nombrado director de
Operaciones para Europa
del Este de Maserati,
ademas de mantener sus
responsabilidades como
Country Manager lberia.

EMPRENDEDORES

Fernando Gaston (MBA '95)
y Jorge Cavestany (PDD-A-
00) han fundado IMPROVA,
una compafia de consultorfa
especializada en gestion de
operaciones. “Queremos
diferenciarnos volviendo a

lo basico, la consecucion de
resultados a través de las
mejoras en los procesos, la
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gestion y la formacioén de las
personas”.

INICIATIVAS

La Fundacion Banco de
Alimentos de Barcelona,
presidida por Antoni
Sansalvadé (PDG-II-72), ha
hecho posible que durante
el ano 2008 alrededor de
unas 142.000 personas
necesitadas de la provincia
de Barcelona hayan recibido
suministros, aunque ello
s6lo representa un 10% de
la cantidad total necesaria
para alimentar a todos los
necesitados. La labor se Ileva
a cabo gracias a las mas de
quinientas entidades que
colaboran con la Fundacion,
asi como las empresas y
particulares que les hacen
llegar sus donaciones y los
mas de 60 voluntarios.

IN MEMORIAM

José Antonio Linati Bosch
(1925 - 2008) fallecié el dia
19 de diciembre en la ciudad
de Barcelona. Linati era uno
de los profesores mas anti-
guos de la casa y gran amigo
del primer director gene-

ral del IESE, Antonio Valero
Vicente.

El profesor José Antonio
Linati, licenciado en Dere-
cho, entré a formar parte del
claustro de Direccion Gene-
ral del IESE tras graduarse
en el PDG del afo 1962. Un
ano mas tarde comenzo su
nueva etapa como profesor a
tiempo parcial de Politica de
Empresa. Durante un tiem-
po en el IESE fue también
colaborador cientifico. José
Antonio Linati dej¢ de traba-
jar como profesor del IESE el
7 de mayo de 1975. Residio
hasta su muerte en la isla de
Malta.
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Londres
11 de diciembre
11 de febrero

27 de febrero

Los Alumni de Londres se reunieron

el dia 11 de diciembre para asistir a la
sesion ‘Managing our Careers, from the
Headhunter’s Point of View’, impartida
por un amplio panel de ponentes. Mar-
tin Bohling, Socio y Executive Advisory
Board Member de Courtland Automotive
Practice; Nick Eaves, director ejecutivo de
comercio e industria en Badenoch & Clark;
y Mark Paviour (MBA '91), socio de Egon
Zehnder International. La sesiéon fue mode-
rada por Chris Daniels (MBA '00), Alumni
y presidente de la Agrupaciéon de Alumni
del Reino Unido.

Mas de 100 personas se dieron cita el

dia 11 de febrero en las oficinas de Gold-
man Sachs en Londres para atender a

una sesion impartida por el profesor Jan
Simon sobre la crisis financiera. Por su
parte, el profesor Simon explicoé 40 puntos

que resumian el porqué de la crisis. Estos
cubrian un buen niimero de areas tanto en
el &ambito macroeconémico como en el de
la empresa. Tras la sesion, Alumni, invita-
dos y el profesor Simon debatieron sobre
estas razones, pero también comentaron
las posibles soluciones y salidas a la situa-
cién econémica actual.

Gracias al apoyo de nuestra comunidad de
Alumni, cada vez se celebran mas eventos
del Programa de Continuidad en colabora-
cién con empresas emblematicas. En esta
ocasion, el acto se celebro en la sede de
Goldman Sachs en Londres, facilitada por
nuestro alumni Sam Gratton (MBA '02).

Los Alumni ingleses se reunieron, de
nuevo, el dia 27 de febrero para asistir a
la Conferencia sobre Politicas Econémicas
organizada por el IESE y la European Eco-
nomic Advisory Group (EEAG). El evento
marca el lanzamiento oficial del reporte
sobre la economia europea de 2009 elabo-
rado por la EEAG. Este documento ofrece
una prevision comprensiva de la economia
del continente durante este afio y repasa
las opciones politicas disponibles. La EEAG
estd compuesta por nueve economistas,

procedentes de siete paises europeos,
reconocidos internacionalmente. &

Sao Paulo

11 de diciembre

La profesora M? Julia Prats imparti¢ la
conferencia ‘High Growth Firms: the
Jockey or the Horse?’ para los Alumni de
Brasil el dia 11 de diciembre. En el acto
se presentd también el nuevo programa
del IESE, Wharton y CEIBS “Global CEO
Program for Latin America”.

Este programa ha sido especialmente
disenado para ayudar a los CEO y
propietarios de empresas de América
Latina a integrar conceptos vitales de
direcciéon con nuevas estrategias de
organizacién que mejoren su efectividad
como lideres, asi como el desempefio de
sus companias.
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Bogota

16 de enero

Los Alumni de Colombia se reunieron el
dia 16 de enero en el INALDE para asistir

a la ponencia de la profesora M? Julia
Prats ‘High Growth Firms: the Jockey or
the Horse?’y a la presentaciéon del nuevo
programa del IESE, Wharton y CEIBS
‘Global CEO Program for Latin America’. #

Singapur

18 de febrero

El director general y profesor del IESE
Jordi Canals ofrecio el dia 18 de febrero
una sesion del Programa de Continuidad
en Singapur titulada ‘Rethinking
Leadership During Times of Uncertainty’.
En la ponencia, el profesor Canals precisé
que la actual crisis es principalmente

de confianza, ya que se ha pasado de
un escepticismo generalizado hacia los
Gobiernos a una excesiva confianza en
ellos. Ademas, argumentd que se ha
incrementado la desconfianza hacia

los lideres empresariales, con el riesgo
que ello conlleva. Por ultimo, el director

Londres
11 de diciembre

general advirtio de la obligacion de
recuperar la credibilidad. #

Meéxico DF

14 de enero

Los Antiguos Alumnos de México se
reunieron en dia 14 de enero en el IPADE,
donde la profesora M? Julia Prats impartio
la conferencia ‘High Growth Firms: the
Jockey or the Horse?"y se present6 el

nuevo programa del IESE, Wharton y CEIBS

'Global CEO Program for Latin America’. #

Francisco

18 de febrero

El dia 18 de febrero se reunieron los Alum-
ni del IESE en San Francisco, asi como

los participantes del programa GEMBA,
quienes se encontraban en este momento
en Silicon Valley, coincidicendo con uno de
los médulos del programa, para asistir a

la conferencia de Pamela Hinds, profesora
de la Stanford University, titulada ‘Global

Teams, Knowledge Sharing and Intercultu-
ral Collaboration’. La ponencia de la pro-
fesora Hinds se centro en la colaboracion
intercultural en equipos globales. Ademas,
se pronuncié sobre los modos de pensar
de la cultura nacional y de cdmo esas
perspectivas afectan a nuestra forma de
ver la colaboracion intercultural y el rol que
juega la “inteligencia cultural” en equipos
globales. #

Tokio

23 de enero

El dia 23 de enero se reunieron los
Antiguos Alumnos de Japon para asistir

a la ponencia de la profesora Johanna
Mair titulada ‘Emprendedores sociales
como socios en los mercados globales’.

El objetivo de esta conferencia era

hacer un replanteamiento del concepto
del éxito de una empresa. La mayoria

de los empresarios juzgan su éxito en
términos financieros. Por el contrario,

los emprendedores sociales proponen
nuevos criterios a la hora de juzgar el
éxito de una empresa como, por ejemplo,
el numero de personas a las que se ha
servido o el nUmero de puestos de trabajo
gue han creado. En la conferencia se
analizo si realmente pueden competir
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Nueva York

9 de diciembre

e incluso colaborar con los negocios de
emprendedores normales. &

Stuttgart

26 de febrero

Los Alumni de Alemania se reunieron el 26
de febrero en Stuttgart, donde asistieron a
la ponencia de la profesora Sandra Sieber
que llevaba por titulo ‘From Advertising to
Software Services: Google and the Future
of eBusiness’. En la sesion se analizé cdmo
Google se ha convertido en uno de los
actores principales del escenario digital

en tan sélo unos afios. El buscador ha
conseguido la proeza a través de mercados
aparentemente distintos como sitios web,
publicidad interactiva o software. Por ello,
los actores tradicionales estan redefiniendo
sus estrategias, lejos de sus propios
modelos de negocio. i

Nueva York

9 de diciembre

El profesor del IESE José Luis Suérez
presentd el pasado 9 de diciembre su

IESE ABRIL - JUNIO 2009 / Revista de Antiguos Alumnos

16 de enero

nuevo libro European Real Estate Markets
en Nueva York. En el acto, organizado
por el CIIF (Centro Internacional de
Investigacion Financiera del IESE) y la
Camara de Comercio espafiola en Estados
Unidos, el profesor Suarez analizé los
sucesos mas recientes ocurridos en el
sector inmobiliario europeo y su impacto
en el sistema financiero internacional. &

Santiago
de Chile

2 de diciembre

Los Alumni de Santiago de Chile se
reunieron el dia 2 de diciembre en la
Escuela de Negocios de la Universidad

de los Andes para asistir a la conferencia
impartida por el profesor del IESE Joaguim
Vila, que traté el tema ‘Innovaciéon y
gestion: amplia, continua y sistematica’.

Manila

6 de febrero

Los Antiguos Alumnos de Filipinas
asistieron el dia 6 de febrero a una
ponencia del profesor Juan Roure en

Manila. En esta sesién, que llevaba por
titulo "Mantener el espiritu emprendedor
en la compania y el negocio familiar en
tiempos de incertidumbre’, el profesor
Roure desminti¢ algunos de los mitos
del proceso empresarial, enfatizando
durante su discurso en la necesidad de
concentrarse en las empresas familiares.
«Mas importante que la juventud,

las ideas brillantes o el capital son la
experiencia relevante, la ambicion y la
pasion», explicd el profesor. #

Los Alumni del IESE en Miami, asi

como los participantes del programa
SEP-MIAMI-08 asistieron el dia 10 de
febrero a la conferencia ofrecida por

el profesor Frederic Sabria, titulada
‘Comdipunt: ZARA's Foreign Legion’.
Comdipunt, uno de los mayores
proveedores del Grupo Inditex, continta
prosperando. Julian Imaz, fundador

de Comdipunt, denomina a su propia
empresa “La Legion”. El profesor Sabria,
tras comparar a la compafia con el
regimiento francés, encontré un nimero
sorprendente de similitudes entre ambas
organizaciones. Este analisis ayuda a
entender cdmo competird Inditex en los

proximos anos. &



Munich

3 de diciembre

// !&##

Los Alumni de Alemania se reunieron el
dia 3 de diciembre en Munich, donde
asistieron a la ponencia del profesor

del IESE Eduardo Martinez Abascal,

que llevaba por titulo ‘The Current
Financial Crisis: Analysis, Reasons,
Solutions, Lessons Learned’. En la
sesion, el profesor intento identificar los
principales problemas a los que se debe
enfrentar el sistema financiero mundial
y que han causado la situacién actual.

11 de diciembre

S g

El profesor Frederic Sabria impartié una
conferencia el 11 de diciembre para
todos los Alumni de Noruega titulada
‘Comdipunt: ZARA's Foreign Legion’

En esta ocasidn, la sesién se celebré
en las instalaciones de The Boston
Consulting Group en Oslo, gracias al
alumni Atle Carlsen (MBA '97). #

% Oslo

Bruselas

2 de febrero

Los Alumni de Bélgica asistieron el dia
2 de febrero a la sesién impartida por
Oliver Willocx, director general del BECI
(Empresas de Comercio e Industria de
Bruselas). En la ponencia, titulada "Una
vision sobre el futuro de Bruselas’,
Willocx realizd una exposicion sobre el
plan de accion de la ciudad para 2018,
recientemente terminado. #

Lima

10 de diciembre

El pasado 10 de diciembre se reunieron
los Antiguos Alumnos de Peru, que asis-
tieron a la ponencia ‘High Growth Firms:
the Jockey or the Horse?’, impartida por

la profesora M? Julia Prats, quien presento
las principales conclusiones de una investi-
gacién acerca de las estrategias utilizadas
por 60 empresas de alto crecimiento. En el
acto se presentd también el nuevo progra-
ma del IESE, Wharton y CEIBS “Global CEO
Program for Latin America”.

11 de diciembre

Ciudad de
Panama

15 de enero

El dia 15 de enero tuvo lugar en
Panama la conferencia de la profesora
M2 Julia Prats ‘High Growth firms:

the Jockey or the Horse?'. También se
presentd el nuevo programa del IESE,
Wharton y CEIBS ‘Global CEO Program
for Latin America’. #

Diisseldorf

12 de enero
17 de febrero

Los Alumni de Alemania se reunieron

el 12 de enero en Dusseldorf para

asistir a la ponencia del profesor Albert
Ribera titulada ‘Me Ltd.: The Business of
Managing Oneself’.

El profesor del IESE Mike Rosenberg
realizé el dia 17 de febrero una sesion a

la que acudieron los Alumni alemanes
titulada ‘Managing our Careers, from the
Headhunter’s Point of View’. Hoy en dia, el
saber gestionar nuestra carrera profesional
es un arte y una habilidad necesaria. #
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Agrupacion Territorial de Alumni del [ESE en Levante

La solucion pasa por la
competitividad

El 19 de febrero tuvo lugar en Valencia el
Xl Encuentro anual de Alumni del IESE
residentes en la zona de Levante a iniciati-
va de la Junta Territorial que preside lhigo
Parra (MBA '90). El acto, al que acudieron
mas de 300 personas, se celebrd en las ins-
talaciones del Complejo Cultural - Deport-
vo La Petxina.

El acto comenz6 con una bienvenida a
cargo de Ifigo Parra y de Mireia Rius,
directora de Alumni del IESE. El primero
hizo referencia a las actividades y proyectos
que viene desarrollando la Junta Territorial
entre las que se encuentra la reedicion
del Programa PDD que dard comienzo en
Valencia el préximo mes de abril.

La directora de Alumni comentd a su vez
los servicios de la Agrupacion destacando
el nuevo portal de Alumni y la celebracién
en Nueva York el proximo octubre, de la
Global Alumni Reunion 2009.

Por su parte, Javier Gémez-Navarro, presi-
dente del Consejo Superior de Cémaras de
Comercio, planted un abanico de politicas
para afrontar la crisis.

El profesor Joan Enric Ricart analizé la nece-
sidad de establecer estrategias sostenibles
a medio y largo plazo y, bajo esa perspec-
tiva, abordar en esta época las dificultades
como una oportunidad.
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agenda

Abril

16

Xl Encuentro de marcas de
prestigio: respondiendo a

la crisis

Barcelona | Encuentro sectorial

20-24

Direccion de empresas
inmobiliarias
Madrid | Programas Enfocados

20-24

Advanced Management
Program. Opening Module
Munich, Barcelona | Executive
Education

20, 21, 27, 28 de abril y 4,
5, 11, 12 de mayo
Contabilidad y finanzas para
directivos no financieros
Barcelona | Programas Enfocados

21-23

Develop your communication
skills. It's how you tell them!
Barcelona | Short Focused Programs

27

Excelencia en las operaciones:
la mejor respuesta a la crisis
Barcelona | Programas Enfocados

27-30

Direccion de Recursos Humanos:
la nueva responsabilidad
estratégica

Madrid | Programas Enfocados

Mayo

04

| Encuentro internacional
de turismo
Barcelona | Encuentro sectorial

04-08

Creative Cultures: Making
Innovation Work
New York | Short Focused Programs

05

Como mejorar mi gestion
comercial en épocas dificiles
Madrid | Programas Enfocados

05

El sector media ante el
nuevo entorno
Madrid | Programas Enfocados

05-07

Gestion de equipos de alto
rendimiento (GEAR)
Barcelona | Programas Enfocados

1 2 13, 19, 20, 26, 27 de
mayo y 2, 3 de junio
Contabilidad y finanzas para
directivos no financieros
Madrid | Programas Enfocados

1 8- 21 de mayo, 29-30 de
junioy 1 de julio

Coaching profesional:
desarrollando el talento en la
organizacion

Barcelona | Programas Enfocados

19-22

Getting Things Done
Barcelona | Short Focused Programs

25-29

Global CEO
Madrid |
Programa Especial

25-27

Orientar la organizacion al
cliente: clave para competir
con éxito

Madrid | Programas Enfocados

26

XIII Encuentro de empresarios
de alimentacion y bebidas
Barcelona | Encuentro sectorial

Junio

01-05

Un enfoque en la gestion de
Instituciones Culturales
Madrid | Programas Especial

02-03

Concesion de infraestructuras
Barcelona | Programas Enfocados

02-05

Getting Global Strategy Right
Barcelona | Short Focused Programs

02-03

Concesion de infraestructuras
Barcelona | Programas Enfocados

04-05

XV Encuentro del sector de las
Telecomunicaciones
Madrid

08-11

Mujer y liderazgo: competencias
directivas, networking y
conciliacion

Barcelona | Programas Enfocados

08-12

Inside Russia
Moscu, San Petersburgo | Short
Focused Programs

15-19

Desarrollando la creatividad y la
innovacion en la empresa
Madrid | Programas Enfocados

16-18

Gestion de cambio: de la vision a
la implantacion
Barcelona | Programas Enfocados

22-24

In-Prendedores: Buscando
nuevas oportunidades de
crecimiento

Madrid | Programas Enfocados

30 de junio, 1-3 de julio
New Technology Playgrounds
Barcelona | Short Focused Programs

Julio

07-09

Negociar con eficacia. Tarea
diaria de la empresa
Barcelona | Programas Enfocados
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